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Widmung

Dieses Buch ist den Millionen von Menschen gewidmet, die an ihrem Arbeitsplatz liebend gerne eine lockere, spielerische und produktive Atmosphäre hätten, aber auch den Milliarden von Fischen, die lieber nicht auf dem weltberühmten Pike Place Fischmarkt durch die Luft segeln möchten.

Sie finden in diesem Buch den Schlüssel für die Schaffung eines innovativen und verantwortungsvollen Arbeitsumfelds, in dem Spielfreude, Konzentration und engagierte Mitarbeiter für mehr Energie, größere Begeisterung, höhere Produktivität und neue Kreativität sorgen.


Vorwort

Von Ken Blanchard, Ph.D. 
Mitautor von Der Minuten-Manager und Gung Ho!

Fish! ist eine unglaubliche Geschichte, die John Christensen auf Film gebannt hat. Er und sein Firma ChartHouse haben ein faszinierendes Video über den weltberühmten Pike Place Fischmarkt in Seattle produziert. Ich führe dieses Video den Teilnehmern meiner Seminare vor, um ihnen zu zeigen, was passiert, wenn man Gung Ho!-Mitarbeiter heranbildet.

Nun haben sich Stephen Lundin und mein langjähriger Kollege Harry Paul mit John zusammengetan, um die Fish!- Story zu Papier zu bringen. In welchem Medium auch immer – es ist eine wundervolle Liebesgeschichte. Wie uns das Buch verspricht: „Wenn wir uns dafür entscheiden, die Arbeit die wir tun zu lieben, dann können wir jeden Tag Glück, Lebenssinn und Erfüllung erfahren.“

Wie wichtig das ist? Es ist ganz unglaublich wichtig, wenn man bedenkt, dass Erwachsene rund 75 Prozent der Zeit, die sie nicht schlafen, mit Arbeit und allem was dazugehört verbringen. Sie ziehen sich für die Arbeit an, fahren zur Arbeit, tun ihre Arbeit, denken über ihre Arbeit nach und müssen sich nach der Arbeit entspannen. Wenn wir also so viel Zeit, einen so großen Teil unseres Lebens mit Arbeit verbringen, sollten wir sie auch genießen und uns für sie begeistern können. Und doch nehmen viele die Zeit an ihrem Arbeitsplatz nur in Kauf, um ihre Bedürfnisse anderswo zu befriedigen. „Endlich Freitag, Gott sei Dank!“ ist immer noch eine Lebenseinstellung für viele.

Damit kann jetzt Schluss sein – wenn Sie Fish! lesen, darüber mit Ihren Arbeitskollegen sprechen und die vier Geheimnisse und dort vorgeschlagenen Maßnahmen umsetzen, wie Lundin, Paul und Christensen es empfehlen. Ich garantiere Ihnen, dass jeder Manager von Fish! profitieren wird, weil er damit nicht nur seine Mitarbeiter bei der Stange hält, sondern seine Leute von Grund auf neu motiviert, stolz auf die Arbeit zu sein, die sie leisten. Menschen arbeiten gern in einer Umgebung, die ihnen Spaß und Energie vermittelt, in der sie etwas bewegen können. Die Fish!- Philosophie nützt jedem Mitarbeiter, weil sie ihn vor Burnout bewahrt und dafür sorgt, dass die Arbeit spannend bleibt.

Sie merken, dass ich von Fish! ziemlich begeistert bin. Ich halte es für ein großartiges Buch. Die Geschichte des weltberühmten Pike Place Fischmarkts ist einfach phantastisch. Doch in diesem Buch geht es nicht nur um das Verkaufen von Fisch. Nein, diese Liebesgeschichte kann sich auch in Ihrer Organisation wiederholen.
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Lieben, was man tut

Es ist heute in Mode gekommen zu glauben, dass wir nur das tun sollten, was wir wirklich gerne machen. Schreiben Sie Gedichte, umsegeln Sie die Welt mit einer Jacht, malen Sie – tun Sie, wofür Sie sich begeistern können, das Geld kommt dann wie von selbst. Wir sagen uns, das Leben sei zu kurz, um unsere Zeit mit Tätigkeiten zu verschwenden, die wir nicht mögen, und suchen ständig nach dem perfekten Arbeitsplatz. Doch die Gefahr liegt darin, dass sich diese Suche immer auf die Zukunft konzentriert und wir das phantastische und wunderbare Leben versäumen, das wir heute, ja schon in diesem Augenblick führen könnten.

Tatsache ist, dass es unsere Lebenssituation oftmals unmöglich macht, ständig dem idealen Job hinterherzulaufen. Viele von uns haben gegenüber ihrer Familie oder aufgrund ihrer Lebensumstände Verpflichtungen zu erfüllen. Andere haben ein aufreibendes Privatleben, das ihnen weder die Zeit noch die Kraft lässt, nach einer neuen Arbeit Ausschau zu halten.

Fish! ist eine Parabel, eine erfundene Geschichte darüber, wie wir uns die verborgenen Energiequellen erschließen, wie wir Kreativität und Enthusiasmus, die in jedem von uns existieren, freisetzen können, indem wir lernen zu lieben was wir tun – auch wenn wir im Augenblick vielleicht nicht gerade das tun, was wir lieben. 
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Es war ein nasskalter, trüber, trostloser Montag in Seattle, drinnen wie draußen. Das Beste, was der Wetterbericht für diesen Tag zu bieten hatte, war ein mögliches Aufreißen der Wolkendecke um die Mittagszeit. An Tagen wie diesem vermisste Mary Jane Ramirez das sonnige Südkalifornien.

Wie eine Achterbahn, dachte sie, als sie die letzten drei Jahre Revue passieren ließ. Ihr Ehemann Dan hatte dieses großartige Angebot von Microrule bekommen, und sie war ihm in der Hoffnung gefolgt, am neuen Wohnort gleich einen Job zu finden. In nur vier Wochen hatten sie alles über die Bühne gebracht – kündigen, packen, umziehen, Kinderbetreuung, es lief wie geschmiert. Der Immobilienmarkt in Los Angeles wartete offenbar gerade auf ihr Haus, jedenfalls hatten sie es im Nu verkauft. Und tatsächlich fand Mary Jane fast sofort eine leitende Stelle bei First Guarantee Financial, einem der großen Finanzinstitute Seattles.

Dan war begeistert von seiner Arbeit bei Microrule. Nach der Arbeit sprudelte er förmlich über vor Energie, wenn er erzählte, wie toll seine Firma und wie anspruchsvoll sein Job war. Meistens brachten Dan und Mary Jane dann die Kinder zu Bett und redeten abends noch lange. Und trotz der Begeisterung für seine eigene Arbeit verlor Dan nie das Interesse an Mary Janes Alltag, fragte nach ihren neuen Kollegen und den Problemen, mit denen sie sich herumschlagen musste. Wer die beiden zusammen sah, wusste sofort, dass sie dicke Freunde waren. Sie blühten auf, wenn sie beisammen waren.

Eine Möglichkeit war in ihrer detaillierten Lebensplanung allerdings nicht vorgesehen. Rund ein Jahr nach ihrer Ankunft in Seattle musste Dan mit Blaulicht ins Krankenhaus gebracht werden. Ein Aneurysma war geplatzt – eine „genetische Besonderheit“, wie sie es nannten – und er starb an seinen inneren Blutungen ohne noch einmal das Bewusstsein erlangt zu haben. Ganz ohne Vorwarnung, sie hatten nicht einmal die Zeit, sich voneinander zu verabschieden.

In diesem Monat werden es zwei Jahre. Nicht einmal ein Jahr haben wir gemeinsam in Seattle verbracht.

Eine Welle von Erinnerungen und Emotionen kam in ihr hoch und drohte sie zu überwältigen. Mary Jane unterbrach ihren Gedankenfluss und riss sich zusammen. Keine Zeit jetzt für private Gefühle. Mein Arbeitstag ist noch nicht einmal zur Hälfte vorbei und ich ersticke in Arbeit.

First Guarantee Financial

Während ihrer drei Jahre bei First Guarantee hatte sich Mary Jane als Abteilungsleiterin einen ausgezeichneten Ruf erarbeitet. Sie war nicht früher im Büro und ging auch nicht später als die anderen, aber sie arbeitete engagiert und effizient, so dass nichts unerledigt liegenblieb. Die Sorgfalt, durch die sich ihre Arbeit auszeichnete, machte es ihr nicht immer leichter. So versuchten beispielsweise viele Kollegen, Mary Janes Abteilung in die eigene Arbeit mit einzubinden. Sie wussten, dass auf diese Weise alles rechtzeitig fertig sein würde und dass sie höchste Qualität erwarten durften.

Sie war auch eine angenehme Vorgesetzte. Sie interessierte sich immer für die Anliegen und Ideen ihrer Mitarbeiter, die sie dafür mochten und respektierten. Sie machte keine große Sache daraus, für jemanden mit einem kranken Kind oder einem wichtigen Termin einzuspringen. Als Vorgesetzte ging sie immer mit gutem Beispiel voran. Sie tat dies mit einer lockeren Art, setzte niemanden unter Druck. Ihre Untergebenen und Kollegen arbeiteten gerne mit ihr und für sie. Mary Janes Abteilung war bekannt als ein Team, auf das man zählen konnte.

Ganz anders die große interne Abwicklungsabteilung im dritten Stock, die häufig aus ganz anderen Gründen ins Gerede kam. Begriffe wie Schmarotzer, Wüste, Zombie, desinteressiert, unerfreulich, langsam und negativ fielen nur allzu oft, wenn vom dritten Stock gesprochen wurde. Es war die Abteilung mit dem schlechtesten Ruf. Unglücklicherweise musste aber beinahe jeder Geschäftsbereich mit dem dritten Stock zusammenarbeiten, weil dort die meisten Aufträge von First Guarantee bearbeitet wurden. Jeder fürchtete den Kontakt mit dieser Abteilung.

Unter den Abteilungsleitern kursierten immer die neuesten Geschichten über das Fiasko im dritten Stock. Diejenigen, die bereits dort gewesen waren, beschrieben ihn als einen derart toten Ort, dass man das Gefühl habe, hier werde einem das Leben direkt aus dem Körper gesaugt. Mary Jane erinnerte sich an das Gelächter, als einer der anderen Manager sagte, er hätte eigentlich den Nobelpreis verdient. Auf ihre Frage, was er denn meinte, sagte er: „Ich habe möglicherweise Leben im dritten Stock entdeckt.“ Alles brüllte.

Dann, ein paar Wochen später, nahm Mary Jane – zögernd und etwas widerstrebend – ihre Beförderung zur Abteilungsleiterin der Arbeitsgruppe im dritten Stock an. Während die Firma große Hoffnungen in sie setzte, hatte sie selbst lange mit sich gerungen, ob sie diese Herausforderung überhaupt annehmen sollte. Sie war mit ihrem bisherigen Job immer zufrieden gewesen und ihre Risikobereitschaft hatte seit Dans Tod sehr abgenommen. Ihre Abteilung hatte sie aufgefangen in der harten Zeit nach Dans Tod, und sie fühlte sich inzwischen stark mit diesen Menschen verbunden. Jeder von ihnen hatte in diesen schwierigen Tagen so viel von sich selbst gegeben. Die Trennung würde schwer fallen.

Mary Jane war sich durchaus bewusst, welch schrecklicher Ruf dem dritten Stock vorauseilte. Genau genommen hätte sie wohl liebend gern auf Beförderung und Gehaltserhöhung verzichtet, wären da nicht immer noch die unvorhergesehenen Unkosten von Dans Krankenhausaufenthalt zu tragen gewesen. Hier war sie also nun – im berüchtigten dritten Stock. Die dritte Abteilungsleiterin in den letzten zwei Jahren.

Der dritte Stock

Während der ersten fünf Wochen ihrer neuer Tätigkeit hatte sie versucht, die Arbeitsweise und die Leute kennen zu lernen. Sie stellte überrascht fest, dass ihr viele der Menschen, die hier arbeiteten, sympathisch waren, und doch musste sie bald zugeben, dass dieser Stock seinen Ruf tatsächlich verdiente. Da war zum Beispiel Bob, ein „Veteran“ des dritten Stocks, der bereits seit fünf Jahren hier war. Mary Jane beobachtete ihn dabei, wie er das Telefon zuerst sieben Mal läuten ließ, um dann den Stecker herauszuziehen. Sie hörte auch, dass Martha einem Kollegen erklärte, wie sie es all jenen in der Firma, die sie mit der Forderung nach schnellerer Auftragsabwicklung „drangsalierten“, heimzahlte – indem sie ihre Akten „aus Versehen“ unter das Postausgangskörbchen schob. Wann immer Mary Jane in den Pausenraum kam, war gerade jemand am Tisch eingenickt.

Oft dauerte es morgens zehn bis fünfzehn Minuten, bis sich jemand des klingelnden Telefons annahm, weil einfach niemand pünktlich zum offiziellen Dienstbeginn erschien. Wurden die Mitarbeiter auf ihr Zuspätkommen angesprochen, hatten sie eine große Auswahl an faulen Ausreden auf Lager. Dass, wenn der dritte Stock beschrieben wurde, Wörter wie „Zombie“ fielen, war also wirklich nicht verwunderlich. Mary Jane hatte keine Ahnung, was sie dagegen unternehmen sollte, sie wusste nur, dass etwas geschehen musste – und zwar bald.

Eines Abends, als die Kinder eingeschlafen waren, schlug sie ihr Notizbuch auf und versuchte, die Situation in Worte zu fassen. Am nächsten Morgen besah sie sich ihre Eintragungen:

[image: ]



Es mag kalt und trostlos gewesen sein diesen Freitag, aber ein Blick durch den Glasausschnitt auf meine Abteilung reichte, um das triste Wetter draußen geradezu einladend erscheinen zu lassen. Es gibt dort einfach absolut keine Energie. Bisweilen ist es schwer zu glauben, dass es im dritten Stock lebende Menschen geben soll. Die Leute werden nur wach, wenn es um Kindergeschichten oder eine bevorstehende Hochzeit geht. Nie zeigt irgendjemand Enthusiasmus, wenn es um die Arbeit geht.

Ich bin für dreißig Angestellte verantwortlich und der Großteil von ihnen verrichtet im Schneckentempo die wenige Arbeit für ein kleines Gehalt. Viele machen seit vielen Jahren denselben öden Job auf dieselbe verschlafene Art und Weise und sind durch und durch gelangweilt. Es scheinen nette Leute zu sein, doch falls sie jemals einen Funken Energie in sich gespürt haben, dann haben sie es inzwischen vergessen. Diese Abteilungskultur ist eine so mächtige und niederdrückende Kraft, dass neue Mitarbeiter rasch jeden Enthusiasmus verlieren. Wenn ich an den Bürozellen vorbeigehe, fühlt es sich an, als sei der Sauerstoff aus der Luft gesaugt worden. Ich kann kaum atmen.

Letzte Woche ertappte ich vier Angestellte, die noch immer nicht das Computersystem benutzen, das hier bereits vor zwei Jahren installiert worden ist. Sie meinten, sie würden die alte Arbeitsweise bevorzugen. Ich frage mich, welche Überraschungen noch auf mich warten.

Vermutlich sind ja viele Bürojobs so. Da ist nicht viel, was einen begeistern könnte, nur lauter Papierkram, der erledigt werden muss. Aber so muss es nicht sein. Ich muss einen Weg finden, ihnen zu zeigen, wie immens wichtig unsere Arbeit für die Firma ist. Ohne uns könnte das Unternehmen seine Kunden nicht bedienen und zufrieden stellen.

Aber obwohl unsere Arbeit ein entscheidender Teil des Ganzen ist, wird sie doch hinter den Kulissen verrichtet und irgendwie als selbstverständlich hingenommen. Sie ist ein unsichtbarer Bestandteil der Organisation und würde niemals bemerkt werden, wäre sie nicht so miserabel. Und – machen wir uns nichts vor – sie ist miserabel.

Es ist mit Sicherheit keiner von uns aus Liebe zu seiner Arbeit in dieser Abteilung tätig. Ich bin hier nicht die einzige mit Geldproblemen. Viele der weiblichen Mitarbeiter und auch einer der männlichen Angestellten sind Alleinerzieher. Jack hat gerade seinen kranken Vater zu sich genommen. Bonnie und ihr Ehemann haben nun zwei Enkel als Dauergäste. Gehalt, Sicherheit und Sozialleistungen – das sind die einzigen drei Gründe, warum wir hier sind.
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Mary Jane dachte über den letzten Satz ihrer Notizbucheintragung nach. Büro hatte immer einen lebenslangen Arbeitsplatz bedeutet. Der Lohn war angemessen, die Jobs waren sicher. Durch die Glasscheibe betrachtete sie die Reihen der Bürokabinen und Schreibtische und fragte sich: „Wissen meine Leute, dass die von ihnen so geschätzte Sicherheit vielleicht nur eine Illusion ist? Sehen sie, wie sehr die Marktkräfte unsere Branche verändern? Begreifen sie, dass wir uns alle umstellen und weiterbilden müssen, damit unsere Firma sich auf dem immer stärker umkämpften Markt der Finanzdienstleister behaupten kann? Und sind sie sich im Klaren darüber, dass wir uns, wenn sich hier nichts verändert, irgendwann nach anderen Jobs umsehen müssen?“

Sie kannte die Antworten. Nein. Nein. Nein. Nein. Ihre Angestellten waren in ihrer Art zu arbeiten festgefahren. Man hatte sie viel zu lange im Hinterstübchen sich selbst überlassen. Sie machten einfach ihren Job und hofften, dass die Rente schneller kam als irgendwelche Veränderungen. Und wie sah es bei ihr selbst aus? Hatte sie eine andere Einstellung?

Das schrille Klingeln des Telefons holte sie jäh in die Gegenwart zurück. Auf den Anruf folgten sechzig Minuten Katastropheneinsatz. Zuerst musste sie feststellen, dass die Akte eines wichtigen Kunden verschwunden war und alles darauf hinwies, dass sie zuletzt im dritten Stock gesehen worden war. Dann hatte eine Angestellte aus einer anderen Abteilung derart die Nase voll davon, nicht durchgestellt zu werden, dass sie höchstpersönlich auftauchte und ihrem Unmut heftig Luft machte. (Wenigstens brachte das ein wenig Leben in die Bude.) Darauf gab es Ärger mit jemandem von der Rechtsabteilung, der gleich dreimal hintereinander aus der Leitung geworfen worden war. Und schließlich stellte sich heraus, dass einer der zahlreichen Krankgemeldeten heute einen wichtigen Projekttermin gehabt hätte. Nachdem der letzte Brandherd des Morgens notdürftig gelöscht war, schnappte sich Mary Jane ihr Lunchpaket und machte, dass sie hinauskam.

Die Giftmülldeponie

Mary Jane hatte sich in den letzen fünf Wochen angewöhnt, in der Mittagspause das Gebäude zu verlassen. In der Kantine hörte man ohnehin immer dasselbe – Diskussionen über die Probleme der Firma und Gejammer über den dritten Stock. Das empfand Mary Jane mittlerweile als zu persönlich und zu deprimierend. Sie brauchte frische Luft.

Meistens schlenderte sie den Hügel hinab, um an der Promenade zu essen. Dort blickte sie, während sie an ihrem Bagel kaute, auf das Wasser oder beobachtete die Touristen, wie sie zwischen den kleinen Läden umherliefen. Es war eine ruhige Umgebung und die Natur rund um den Puget Sound vermittelte ihr eine tröstliche Erdverbundenheit.

Diesmal war sie auf ihrem Weg in die Mittagspause erst ein paar Schritte weit gekommen, als hinter ihr das energische Läuten ihres Telefons ertönte. Es könnte der Kindergarten sein, überlegte sie. Stacy sah erkältet aus heute morgen. Sie rannte zurück zu ihrem Schreibtisch und riss beim vierten Klingeln den Hörer von der Gabel. „Mary Jane Ramirez am Apparat“, keuchte sie.

„Mary Jane, ich bin’s, Bill.“

Du meine Güte, was will der denn, dachte sie, als sie die Stimme ihres neuen Chefs hörte. Bill war ein weiterer Grund gewesen, warum sie gezögert hatte, den Job zu übernehmen. Er hatte den Ruf, ein richtiger Mistkerl zu sein, und soweit sie das beurteilen konnte, verdiente er ihn auch. Er kommandierte die Leute herum, ließ einen niemals aussprechen und hatte eine nervtötend herablassende Art, sich nach dem Stand der Dinge zu erkundigen. „Mary Jane, bleiben Sie wohl dran an diesem Stanton-Projekt?“ Als ob sie keine Ahnung hätte. Mary Jane war hier die dritte Abteilungsleiterin in zwei Jahren und langsam dämmerte ihr, dass das Problem nicht allein bei den Leuten vom dritten Stock lag, sondern offenbar auch bei Bill.

„Ich war den ganzen Vormittag lang auf einer Sitzung der Geschäftsführung, und ich möchte Sie heute Nachmittag sehen.“

„Sicher, Bill. Gibt es ein Problem?“

„Die Geschäftsführung glaubt offensichtlich, wir müssten uns auf harte Zeiten gefasst machen. Um die durchzustehen, wird jeder sein Bestes geben müssen. Mehr Produktivität mit den gleichen Leuten – oder es wird Veränderungen geben. Wir haben über den negativen Einfluss einiger Firmenbereiche geredet, deren Energie und Arbeitsmoral so schlecht sind, dass sie alle anderen mit runterziehen.“

Eine düstere Vorahnung beschlich Mary Jane.

„Der Boss war auf einem dieser Weichei-Seminare über Arbeitsmoral, Teamgeist und all solches Zeugs, und das scheint ihn irgendwie in Fahrt gebracht zu haben. Ich finde nicht, dass es fair ist, den dritten Stock allein für alle Probleme verantwortlich zu machen, aber es sieht ganz so aus, als ob er den dritten Stock selbst für das größte Problem hielte.“

„Er macht den dritten Stock für alles verantwortlich?“

„Ja, er hat den dritten Stock nicht nur konkret erwähnt, er hatte sich sogar einen besonderen Namen ausgedacht: ,Giftmülldeponie‘. Ich kann Ihnen sagen, ich finde es unerträglich, geradezu demütigend, eine meiner Abteilungen als eine Giftmülldeponie bezeichnet zu hören!“

„Eine Giftmülldeponie?“

„Ja, und der Boss hat mir die Hölle heiß gemacht mit Fragen, was ich dagegen unternehme. Ich habe ihm gesagt, dass ich seiner Meinung bin und Sie in die Abteilung geholt habe, um das Problem zu lösen. Wir sollen ihn über die Fortschritte auf dem Laufenden halten. Also – haben Sie das Problem schon gelöst?“

Ob sie das Problem schon gelöst hatte?! Sie hatte diesen Job doch erst seit fünf Wochen! „Noch nicht“, sagte sie.

„Sie müssen schneller machen, Mary Jane. Wenn Sie der Aufgabe nicht gewachsen sind, muss ich das wissen, um die nötigen Veränderungen vorzunehmen. Der Boss ist absolut überzeugt davon, dass wir alle mehr Energie brauchen, mehr Idealismus, mehr Arbeitsgeist. Ich weiß zwar nicht, wofür der dritte Stock Energie und Idealismus brauchen soll – schließlich seid ihr nicht bei der NASA. Was kann man denn von einem Haufen Buchhalter erwarten. Wahrscheinlich wurde so lange über den dritten Stock gewitzelt, dass der Boss nun denkt, wenn wir den auf Vordermann bringen, haben wir das Problem gelöst. Wann können wir uns sehen?“

„Wie wäre es um zwei Uhr, Bill?“

„Halb drei, O.K.?“

„Klar, geht in Ordnung.“

Bill musste die Verzweiflung in ihrer Stimme gehört haben. „Nun regen Sie sich nicht auf, Mary Jane. Gehen Sie die Sache einfach mal an.“

Der geht einem doch auf den Geist, dachte sie, als sie auflegte. Von wegen „Regen Sie sich nicht auf!“ Er ist mein Boss und das Problem ist mehr als real. Was für ein Spinner.

Ein anderer Weg

Mary Jane war völlig aufgewühlt, als sie sich ein zweites Mal zum Lift aufmachte. Anstatt den Hügel hinunter zum Wasser zu gehen, bog sie rechts zur First Street ab. Ihr war nach einem längeren Spaziergang. Der Begriff Giftmülldeponie geisterte in ihrem Kopf herum.

Giftmülldeponie! Was denn noch alles? Sie ging die First Street entlang und eine leise Stimme in ihrem Kopf flüsterte: „Diese negative Energie, dieses Gift ist es, was Du im dritten Stock am meisten hasst. Es muss etwas passieren.“

Mary Janes impulsiver Spaziergang die First Street hinunter führte sie in einen Stadtteil, den sie noch nicht kannte. Lautes Gelächter weckte ihre Aufmerksamkeit und überrascht erblickte sie den Marktplatz zu ihrer Rechten. Sie hatte schon von diesem Markt gehört, doch wegen ihrer angespannten finanziellen Situation und ihrer beiden Kleinen verirrte sie sich nur selten auf Spezialitätenmärkte. Solange sie noch an den Arztrechnungen zahlte und immer nur das Nötigste einkaufen konnte, war es einfacher, gar nicht erst hinzugehen. Sie war gelegentlich mit dem Auto vorbeigefahren, aber noch nie zu Fuß hier gewesen.

Als sie die Richtung änderte und den Pike Place hinunter schlenderte, sah sie eine Menge gut gekleideter Leute, die sich um einen der Fischstände drängten und alle lachten. Zuerst sträubte sie sich angesichts ihrer Situation gegen diesen Ausbruch öffentlicher Heiterkeit. Sie wandte sich ab. Doch plötzlich sagte die Stimme in ihrem Kopf: „Ein herzhaftes Lachen ist eigentlich genau das, was du jetzt brauchen könntest“, und sie ging ein wenig näher. Einer der Fischverkäufer brüllte: „Schönen Nachmittag, ihr Joghurtfritzen!“ Dutzende gut gekleideter Leute hielten daraufhin Joghurtbecher in die Luft. Du meine Güte, dachte sie, wo bin ich denn hier gelandet?

Der weltberühmte Pike Place Fischmarkt

War das etwa ein Fisch, der da durch die Luft flog? Sie fragte sich noch, ob sie wohl träumte, als schon der nächste hinterher kam. Einer der Händler – sie trugen alle die gleichen weißen Schürzen und schwarzen Gummistiefel – schnappte sich einen großen Fisch, schleuderte ihn fünf Meter hinüber zum Ladentisch und schrie: „Ein Lachs auf dem Flug nach Minnesota!“

Da wiederholten alle anderen Verkäufer im Chor: „Ein Lachs auf dem Flug nach Minnesota!“ Der Kerl hinter dem Verkaufstresen fing den Fisch auf spektakuläre Weise mit einer Hand auf und verbeugte sich vor der applaudierenden Menge. Erstaunliche Energie, diese Leute.

Zu ihrer Rechten scherzte ein anderer Händler mit einem kleinen Jungen, indem er das Maul eines großen Fisches auf und zu schnappen ließ, als würde der Fisch sprechen. Ein etwas älterer Fischverkäufer mit schütterem grauem Haar ging auf und ab und rief: „Fragen, Fragen, Antworten auf alle Fragen über Fisch!“ Ein junger Verkäufer an der Kasse jonglierte mit Krabben. Zwei elegante ältere Herren, die Anstecknadeln der AARP* trugen, konnten sich nicht mehr halten vor Lachen, als ihr Verkäufer ein ernsthaftes Gespräch mit dem Fisch führte, den sie gerade gekauft hatten. Dieser Ort war verrückt. Mary Jane fühlte, wie sie sich mehr und mehr entspannte, während sie das Spektakel genoss.

Sie sah sich die Leute an, wie sie ihre Joghurtbecher in die Luft hielten und dachte: Lauter Büroarbeiter. Kaufen die wirklich Fisch in ihrer Mittagspause oder kommen sie nur, um sich diesen Zirkus anzusehen?

Mary Jane hatte nicht bemerkt, dass einer der Fischhändler sie beobachtete. Irgendetwas an ihrer Neugier und Ernsthaftigkeit bewegte ihn dazu, auf sie zuzugehen.

„Was ist los? Haben sie keinen Joghurt?“ Sie drehte sich um und sah einen gutaussehenden jungen Mann mit langen schwarzen Locken. Er betrachtete sie aufmerksam, mit einem breiten Lächeln im Gesicht.

„Ich habe Joghurt in meiner Einkaufstasche“, stammelte sie und deutete auf ihre braune Tasche, „aber ich verstehe nicht, was hier vor sich geht.“

„Waren Sie schon mal hier?“

„Nein. Ich gehe zum Mittagessen meistens an die Promenade.“

„Kann ich verstehen – es ist so friedlich am Wasser. Und wie Sie sehen, ist es hier nicht allzu friedlich. Also, was führt Sie her?“

Rechts von ihr rief ein irgendwie verloren wirkender Händler: „Wer möchte einen Fisch kaufen?“ Ein anderer neckte eine junge Frau. Eine Krabbe segelte über Mary Janes Kopf hinweg. „Sechs Krabben fliegen nach Montana“, schrie jemand. „Sechs Krabben fliegen nach Montana“, wiederholten alle. Ein Fischverkäufer mit einer Wollmütze auf dem Kopf tanzte hinter der Kasse. Sie befand sich im kontrollierten Chaos, es war wie auf dem Jahrmarkt, nur besser. Doch der Fischverkäufer neben ihr ließ sich nicht ablenken. Er wartete freundlich und geduldig auf ihre Antwort. Meine Güte, dachte sie. Er scheint tatsächlich an meiner Antwort interessiert zu sein – aber ich werde doch einem Wildfremden nichts über meine Probleme im Job erzählen. Und dann tat sie genau das.

Sein Name war Lonnie und er hörte aufmerksam zu, als Mary Jane über den dritten Stock erzählte. Er zuckte mit keiner Wimper, als einer der fliegenden Fische an einem Tau hängen blieb und direkt neben ihnen auf den Boden klatschte. Er verfolgte interessiert ihre Aufzählung der zahlreichen Probleme, die sie in ihrer Abteilung und bei den dort Beschäftigten ausgemacht hatte. Als sie fertig war, sah sie Lonnie an und fragte: „Nun, was denken Sie über meine Giftmülldeponie?“

„Das ist ja ein Ding. Ich hab selbst schon an ziemlich trübseligen Orten gearbeitet. Ehrlich gesagt war es hier früher auch ziemlich beschissen. Fällt Ihnen übrigens etwas auf an unserem Markt?“

„Der Lärm, der Trubel, die ganze Energie“, sagte sie ohne zu zögern.

„Und wie gefällt Ihnen die ganze Energie?“

„Ich bin begeistert“, antwortete sie. „Ich bin wirklich begeistert!“

„So geht es mir auch. Und damit hab ich mir ganz schön was eingebrockt – ich glaube kaum, dass ich je wieder auf einem normalen Markt arbeiten kann. Wie gesagt, es war hier nicht immer so. Der Markt war genauso eine Mülldeponie, und zwar viele Jahre lang. Dann haben wir beschlossen, etwas zu ändern – und das ist das Ergebnis. Denken Sie, dass eine Energie wie diese hier Ihre Abteilung verändern könnte?“

„Na klar. Genau das ist es, was unsere Deponie braucht“, gab sie lächelnd zu.

„Ich will Ihnen gern erklären, was meiner Meinung nach diesen Fischmarkt so besonders macht. Wer weiß, vielleicht kommen Sie dann auf ein paar gute Ideen.“

„Aber wir haben nichts, was wir durch die Luft werfen könnten! Wir haben bloß langweilige Büroarbeit zu erledigen. Die meisten von uns …“

„Nur mal langsam. Es geht doch nicht darum, Fische durch die Gegend zu schmeißen. Natürlich haben Sie einen anderen Job, und es hört sich so an, als hätten Sie da ein echtes Problem am Bein. Ich würde Ihnen gern helfen. Vielleicht lässt sich ja doch das eine oder andere von dem, was wir gelernt haben, während wir zum weltberühmten Pike Place Fischmarkt wurden, auch in Ihrer Situation anwenden. Wäre eine Abteilung voller Energie und Enthusiasmus es nicht wert, von uns zu lernen?

„Doch. Bestimmt sogar! Aber warum wollen Sie das für mich tun?“

„Dass ich zu diesem Fischmarkt gehöre und täglich erleben darf, was Sie hier sehen, hat mein Leben verändert. Ich möchte Sie nicht mit den Einzelheiten meiner Geschichte langweilen, aber mein Leben war ein einziges großes Chaos, bevor ich diesen Job bekam. Hier zu arbeiten hat mir buchstäblich das Leben gerettet. Es klingt vielleicht ein bisschen kitschig, aber ich fühle mich irgendwie verpflichtet, meine Dankbarkeit zu zeigen. Sie machen es mir in dieser Hinsicht leicht, weil Sie mir von Ihrem Problem erzählt haben. Ich glaube wirklich, dass Sie einige der Antworten, die Sie suchen, hier finden können. Wir haben eine Menge großartiger positiver Energie geschaffen.“

Als er das Wort Energie aussprach, segelte eine Krabbe vorüber und jemand schrie mit texanischem Akzent: „Fünf Krabben auf dem Flug nach Wisconsin!“ Das Echo der Menge ertönte: „Fünf Krabben auf dem Flug nach Wisconsin!“

„Sie haben Recht“, antwortete sie und musste laut lachen. „Wenn dieser Fischmarkt irgendetwas hat, dann ist es Energie. Abgemacht.“ Sie warf einen Blick auf ihre Uhr und stellte fest, dass sie sich beeilen musste, um noch vor Ende der Mittagspause zurück zur Arbeit zu sein. Sie wusste, dass ihre Mitarbeiter ihr Kommen und Gehen genau registrierten.

Lonnie fing ihren Blick auf und sagte: „Hey, warum kommen Sie nicht morgen wieder – und zwar mit zwei Joghurts?“

Er drehte sich um und begann sofort damit, einem jungen Mann in Windjacke den Unterschied zwischen einem Königslachs und einem Lachs aus dem Copper River zu erklären.

Zweiter Besuch

Am Dienstag ging sie in der Mittagspause rasch die First Street entlang zum Markt hinunter. Lonnie musste schon auf sie gewartet haben, denn er tauchte plötzlich aus der Menschenmenge auf und führte sie eine Rampe hinab, an den T-Shirt-Ständen vorbei.

„Da unten, am Ende der Halle stehen ein paar Tische“, sagte er und zeigte ihr einen kleinen, mit Glaswänden abgegrenzten Raum, der einen großartigen Blick auf den Hafen und den Puget Sound bot. Lonnie aß einen Bagel und den Joghurt, den Mary Jane ihm mitgebracht hatte, während sie ihren löffelte und Fragen über den Fischmarkt stellte. Als Lonnie ihr den typischen Arbeitstag beschrieben hatte, musste sie feststellen, dass Fische verkaufen sich nicht gerade wie ein Traumberuf anhörte. Das ließ den Enthusiasmus der Arbeiter am Pike Place Fischmarkt noch beeindruckender erscheinen.

„Sieht so aus, als ob Ihre und meine Arbeit doch mehr gemeinsam hätten, als ich dachte“, sagte sie, nachdem Lonnie ihr die anstrengende und immer gleiche Arbeit erklärt hatte, die auf dem Fischmarkt tagtäglich zu bewältigen war.

Lonnie blickte auf. „Wirklich?“

„Ja. Vieles von dem, was meine Leute machen müssen, ist nüchterne und monotone Routinearbeit, um es mal vorsichtig auszudrücken. Trotzdem ist unsere Arbeit wichtig. Wir bekommen nie einen Kunden zu Gesicht, aber wenn wir einen Fehler machen, regen sich die Kunden natürlich auf, und die Kundenbetreuer beschimpfen uns. Wenn wir unseren Job gut machen, merkt es kein Mensch. Es ist einfach langweilige Arbeit. Ihr habt hier eine langweilige Arbeit und macht sie auf interessante Art und Weise. Das finde ich beeindruckend.“

„Haben Sie schon mal darüber nachgedacht, dass jede Arbeit langweilig werden kann, wenn man sie ständig machen muss? Manche von diesen Joghurtfritzen reisen in ihrem Job um die ganze Welt. Das hört sich für mich ziemlich aufregend an, aber sie haben mir gesagt, es wird recht schnell öde. Ich denke, unter bestimmten Voraussetzungen kann jeder Job stumpfsinnig sein.“

„Da stimme ich Ihnen zu. Als Teenager bekam ich die Chance zu einem Job, von dem die meisten jungen Mädchen träumen: ich bekam einen Modelvertrag. Schon nach einem Monat hätte ich vor Langeweile heulen können. Hauptsächlich musste ich herumstehen und warten. Oder nehmen Sie Nachrichtensprecher. Ich weiß heute, dass die meisten von ihnen nur die Texte anderer Leute vorlesen. Klingt auch ziemlich fad, zumindest für mich.“

„Gut. Wenn Sie akzeptieren, dass jeder Job langweilig sein kann, können Sie mir dann auch zustimmen, dass andererseits jeder Job auch mit Energie und Enthusiasmus ausgeübt werden kann?“

„Ich weiß nicht. Können Sie mir ein Beispiel geben?“

„Kein Problem. Spazieren Sie mal über den Markt und sehen sich die anderen Fischstände an. Die kapieren‘s einfach nicht. Das sind, wie haben Sie gestern gesagt … Giftmülldeponien. So wie die ihre Arbeit angehen, fördern sie unser Geschäft. Ich habe ja schon erwähnt, dass Pike Place einmal genauso war. Dann haben wir etwas wirklich Erstaunliches entdeckt: Man hat immer die Wahl, wie man seine Arbeit machen will, auch dann, wenn man sich die Arbeit selbst nicht aussuchen kann. Das war die wichtigste Lehre für uns, als wir den Pike Place Fischmarkt zu dem machten, was er heute ist. Wir können uns aussuchen, mit welcher Einstellung wir an unsere Arbeit herangehen.“
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Mary Jane zog ihren Notizblock aus der Tasche und schrieb:

Man hat immer die Wahl, wie man seine Arbeit machen will, auch dann, wenn man sich die Arbeit selbst nicht aussuchen kann.

Dann dachte sie über die Worte nach, die sie eben niedergeschrieben hatte, und fragte: „Weshalb sollte man sich eigentlich die Arbeit selbst nicht aussuchen können?“

„Gute Frage. Klar, man kann immer kündigen und hat so gesehen auch die Wahl, ob man einen Job machen möchte. Kündigen ist aber wohl nicht immer der Weisheit letzter Schluss – wenn man bedenkt, dass man ja oft auch anderen gegenüber Verantwortung hat. Das meine ich, wenn ich von Wahlmöglichkeiten spreche. Aber die Einstellung, mit der man an die Arbeit herangeht, kann sich jeder selbst aussuchen.“

Lonnie fuhr fort: „Ich erzähle Ihnen einmal etwas über meine Großmutter. Die hat ihre Arbeit immer mit einem Lächeln und einer Menge Liebe gemacht. Wir Enkelkinder wollten unbedingt in der Küche helfen, weil Geschirr spülen mit Großmutter so viel Spaß machte. Dabei wurden zahllose Geschichten erzählt. Für uns Kinder war das enorm wertvoll – ein durch und durch liebevoller Erwachsener.

Inzwischen habe ich kapiert, dass es nicht so war, dass meine Großmutter das Geschirrspülen liebte. Sie ging aber mit Liebe an die Arbeit und das war ansteckend.

Genauso haben meine Kumpel und ich erkannt, dass wir immer mit einer bestimmten Einstellung an die Arbeit am Fischmarkt herangehen. Wir können launisch hierher kommen und einen deprimierenden Tag haben. Wir können schlecht gelaunt zur Arbeit erscheinen und unseren Mitarbeitern und Kunden auf die Nerven gehen. Oder wir kommen vergnügt, heiter und mit guter Laune und verleben einen großartigen Tag. Es liegt an uns, wie unser Arbeitstag verläuft. Wir haben lange über diese Sache mit der Einstellung diskutiert und uns dann gesagt: wenn wir schon hier arbeiten müssen, dann sollten wir den Tag mit soviel Spaß wie möglich über die Runden bringen. Hört sich vernünftig an, oder?“

„Das tut es allerdings.“

„Die Vorstellung, dass alles nur an uns selbst liegt, hat uns so viel Schwung gegeben, dass wir gleich auch noch beschlossen haben, weltberühmt zu werden. Es macht doch viel mehr Spaß, seinen Arbeitstag damit zu verbringen, ,weltberühmt‘ zu sein, als stinknormal wie alle anderen zu malochen. Verstehen Sie, was ich meine? Die Arbeit auf einem Fischmarkt ist kalt, nass, glitschig, es riecht nicht gerade angenehm und es ist eine ordentliche Plackerei. Aber zumindest haben wir die Möglichkeit, unsere Arbeitseinstellung zu bestimmen.“

„Ja, ich denke, ich hab‘s verstanden. Sie entscheiden sich bewusst für die Einstellung, die Sie zur Arbeit mitbringen. Diese freie Entscheidung bestimmt, wie Sie an die Arbeit herangehen. Die Arbeit selbst nimmt Ihnen keiner ab, also sind Sie lieber der weltberühmte Pike Place Fischmarkt als ein Haufen gewöhnlicher Fischhändler. Klingt alles ganz leicht.“

„Leicht zu verstehen, ja. Aber nicht ganz so leicht umzusetzen. Pike Place wurde nicht über Nacht zu dem, was es heute ist – das hat fast ein Jahr gedauert. Ich selbst war ein schwieriger Fall – man könnte sagen, ich war ein bisschen reizbar. Mein ganzes Leben war irgendwie außer Kontrolle. Ich habe wirklich nie viel darüber nachgedacht; ich dachte mir eben, ich weiß, wie der Hase läuft. Das Leben ist hart und ich muss auch hart sein. Dann, als wir beschlossen hatten, hier einen ganz besonderen Fischmarkt aufzubauen, wehrte ich mich zuerst gegen die Vorstellung, ich könnte mir selbst aussuchen, wie ich jeden Tag leben will. Ich war einfach zu sehr in meiner Opferrolle festgefahren. Eines Tages nahm mich einer von den älteren Kollegen beiseite, der wie ich in seinem Privatleben ziemlich harte Zeiten hinter sich hatte. Und der erklärte es mir, sozusagen von Fischhändler zu Fischhändler. Ich überlegte mir die Sache und beschloss, es eben zu versuchen. Inzwischen bin ich bekehrt. Ich weiß, dass sich jeder Mensch seine Einstellung aussuchen kann. Ich weiß es, weil ich mir meine ausgesucht habe.“

Mary Jane war beeindruckt – von dem, was sie hörte und ebenso von ihrem Gegenüber. Sie blickte auf und bemerkte, dass Lonnie sie leicht belustigt ansah. Sie musste wohl zu träumen begonnen haben.

„Entschuldigung. Ich werde es auf einen Versuch ankommen lassen. Was gehört noch zu Ihrem Erfolgsrezept?“

„Dazu gehören vier Zutaten, aber das mit der Einstellung ist der Kern des Ganzen. Ohne die bewusste Wahl der richtigen Einstellung ist alles andere zwecklos. Belassen wir es also dabei und heben uns die anderen drei für später auf. Nehmen Sie die erste Zutat und probieren Sie mal aus, was Sie damit in Ihrem dritten Stock ausrichten können. Rufen Sie mich einfach an, wenn Sie bereit sind, den nächsten Schritt zu wagen. Haben Sie unsere Nummer?“

„Die steht doch überall hier angeschrieben!“

„Ja, stimmt. Wir sind nicht übertrieben bescheiden, was? Also, bis bald – und danke für den Joghurt.“

Mut, etwas zu verändern

Die nächsten zwei Tage hielt der Job Mary Jane gehörig auf Trab. Das war zumindest ihre Ausrede. Sie dachte oft an ihr Gespräch mit Lonnie und an die Idee, sich die eigene Arbeitseinstellung bewusst auszusuchen. Doch obwohl ihr die Philosophie des Fischmarktes zusagte, bemerkte sie, dass irgendetwas sie zurückhielt. Wenn du nicht sicher bist, hol‘ dir mehr Informationen, dachte sie.

Am Freitag beschloss sie, Bill nach diesem Seminar zu fragen, das der Chef besucht hatte. Es konnte nicht schaden, etwas darüber zu erfahren, was ihn bekehrt hatte. Am Nachmittag rief sie Bill an.

„Bill, wie kann ich mehr über dieses Arbeitsmoralseminar erfahren, an dem der große Häuptling teilgenommen hat?“

„Warum interessiert Sie das? Das war irgend so ein ‚New Age‘-Mist, die verbringen wahrscheinlich den ganzen Tag mit Warmduschen. Warum wollen Sie Ihre Zeit mit so etwas verschwenden?“

Mary Jane fühlte, wie die Wut in ihr hochstieg. Sie atmete tief durch und sagte: „Hören Sie mal zu, Bill, als ich diesen Job annahm, war uns beiden klar, dass es hier eine Menge zu tun gibt. Nun ist der Anspruch sogar noch gestiegen – und wir haben noch weniger Zeit zur Verfügung. Das ist Ihr Schlamassel genauso wie es meiner ist. Also, wollen Sie mir nun helfen oder das Leben schwer machen?“

Ich kann nicht glauben, dass ich das gesagt habe, dachte sie. Hat aber richtig gut getan!

Bill blieb gelassen, ihre unverblümte Art schien ihm überhaupt nichts auszumachen. „O.K., O.K. Kein Grund zur Aufregung. Hier liegt eine Cassette von diesem Seminar. Ich soll sie mir anhören, bin aber bis jetzt noch nicht dazu gekommen. Wollen Sie sich das Ding anhören und mir dann sagen, was drauf ist?“

„Geht klar, Bill. Ich schaue vorbei und hole mir die Cassette.“

Eine denkwürdige Autofahrt

Der Berufsverkehr nach Bellevue bewegte sich nur im Schneckentempo vorwärts, aber Mary Jane nahm keine Notiz davon. Sie überdachte ihre Situation. Wann habe ich mein Selbstvertrauen verloren? fragte sie sich. Mit Bill mal Klartext zu reden – das war das erste Mal seit langer Zeit, dass ich so etwas wie Courage aufbringe. Das erste Mal seit zwei Jahren, um genau zu sein, gestand sie sich ein, und begann endlich – nur halb bewusst – die Teile ihres Puzzles zusammenzusetzen. Ich habe einfach zu viel zu denken. Von ihren Gefühlen überwältigt, legte sie Bills Cassette ein.

Aus den Lautsprechern kam eine sonore Stimme, die Mary Jane gleich in ihren Bann zog. Es war eine Aufnahme von Gedichten, die der Autor für arbeitende Menschen verfasst hatte, weil er glaubte, seine Verse könnten anderen helfen, mit den täglichen Leben fertig zu werden. Der Name des Dichters war David Whyte. Er sprach eine Weile und trug dann eines seiner Gedichte vor. Was sie hörte, wühlte sie auf. Seine Worte sprachen sie direkt an.


Die Bedürfnisse der Firma und unsere Bedürfnisse als Arbeitnehmer sind dieselben. Kreativität, Leidenschaft, Flexibilität, mit ganzem Herzen dabei sein …



Stimmt genau, dachte sie.


Wir öffnen im Sommer unsere Autofenster auf dem Firmenparkplatz – nicht um die Schonbezüge vor der Hitze zu schützen, sondern weil nur sechzig Prozent von uns das Gebäude überhaupt betreten und der Rest von uns den ganzen Tag im Auto bleibt und dort draußen atmen muss. Wie wäre es wohl, würden wir unser gesamtes Ich mit zur Arbeit nehmen?



Wer ist dieser Kerl? Dann, ohne jede Vorwarnung, kamen in ihr die Emotionen hoch, als David Whyte sein Gedicht „Vertrauen“ vortrug. Er sagte, er habe dieses Gedicht zu einer Zeit geschrieben, als er keinerlei Selbstvertrauen hatte:


Vertrauen

von David Whyte



Ich will über Vertrauen schreiben,
darüber, wie der Mond aufgeht
über dem kalten Schnee, Nacht für Nacht



voller Vertrauen, selbst wenn seine volle Pracht vergeht
langsam schwindet bis zu jenem letzten schmalen

Bogen und unwirklichen

Hauch von Licht vor der endgültigen Dunkelheit
ich aber habe kein Vertrauen
ich lasse es nicht zu, verschließe mich vor ihm



So soll dies, mein kleines Gedicht,
wie der neue Mond, schmal und kaum zu sehen,
das erste Gebet sein, dass mich Vertrauen fassen lässt



Das war also mit dem Ausspruch „Der Lehrer erscheint, sobald der Schüler bereit ist“ gemeint. Das Gedicht hatte ihr einen Augenblick der Einsicht beschert, und Mary Jane erkannte endlich, was sie lähmte und zurückhielt. Durch Dans plötzlichen Tod und unter dem Druck, als alleinerziehende Mutter für ihre Kinder verantwortlich zu sein, hatte sie jeden Glauben daran verloren, dass sie allein in der Welt zurechtkommen konnte. Sie riskierte nichts, weil sie Angst hatte, sie könnte scheitern und dann nicht mehr in der Lage sein, für sich und für ihre Kinder zu sorgen.

In der Firma eine Reihe von Veränderungen anzustoßen, wäre ein Risiko. Wenn es schief ging, konnte sie ihren Job verlieren. Diese Möglichkeit bestand allemal. Dann überlegte sie, was für ein Risiko es bedeutete, nichts zu verändern. Verändern wir nichts, könnten wir alle unsere Jobs verlieren. Und es geht nicht nur darum. Ich will nicht an einem Ort arbeiten, an dem es weder Energie noch Leben gibt. Ich weiß, was diese Abteilung in einigen Jahren aus mir gemacht haben wird, und das ist keine schöne Vorstellung. Und wie werde ich als Mutter sein, wenn ich das geschehen lasse? Was für ein Beispiel werde ich meinen Kindern geben? Wenn ich am Montag mit dem Veränderungsprozess beginne, muss mein erster Schritt die Wahl meiner eigenen Arbeitseinstellung sein. Ich setze auf Vertrauen und Selbstvertrauen. Ich muss fest daran glauben, dass es mir gut gehen wird, was auch immer geschehen mag.

Ich bin ein Stehaufmännchen; das habe ich bereits bewiesen. Es wird mir gut gehen, was auch passiert. Es ist Zeit, auf der Giftmülldeponie aufzuräumen. Nicht nur, weil es gut wäre für die Firma – wobei ich sicher bin, dass es für die Firma großartig wäre. Und auch nicht nur, weil ich dafür verantwortlich bin, das Problem zu lösen – das ist ein wichtiger Grund, aber einer, der von außen an mich herangetragen wurde. Der wahre Anstoß, etwas zu unternehmen, kommt aus mir selbst. Ich muss mein Selbstvertrauen zurückgewinnen, und dieses Problem in der Firma zu lösen wird mir dabei helfen.

Sie erinnerte sich an eine Passage auf der Cassette: „Ich bin nicht der Meinung, dass Firmen Gefängnisse sein müssen – wir selbst sind es, die manchmal Gefängnisse aus ihnen machen, durch die Wahl unserer Arbeitseinstellung. Ich habe mir ein Gefängnis geschaffen, dessen Mauern mein eigener Mangel an Selbstvertrauen sind.“

Die Gefängnismetapher kam ihr vertraut vor – sie war sich sicher, sie schon früher einmal in einem anderen Seminar, das sie besucht hatte, gehört zu haben. Als sie beim Kindergarten angekommen war und ihr Auto geparkt hatte, nahm sie als erstes ihr Notizbuch zur Hand und schrieb:
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Das Leben ist viel zu kostbar, um auch nur einen Bruchteil meines Tages, ganz zu schweigen von meiner gesamten Arbeitszeit, in einer Giftmülldeponie zu vergeuden. Ich will nicht so leben und ich bin mir sicher, meine Mitarbeiter werden dasselbe denken, sobald sie erkennen, dass sie eine Wahlmöglichkeit haben.

Diese Abteilung ist schon sehr lange so, wie sie jetzt ist. Wenn ich hier etwas verändern möchte, ist das riskant; eine Erfolgsgarantie gibt es nicht. Aber vielleicht ist das gut so. Die Ereignisse der letzten Zeit haben mein Selbstvertrauen erschüttert. Wenn ich mich jetzt bewusst den unumgänglichen Risiken stelle, kann ich wieder Selbstvertrauen gewinnen. Tatsache ist, dass es wahrscheinlich ohnehin riskanter ist, nichts zu unternehmen, als das Risiko einzugehen, aktiv zu werden.

Irgendwo in meinen Unterlagen gibt es etwas, das mir jetzt helfen könnte. Ich muss es finden, denn ich brauche jede Hilfe, die ich bekommen kann.
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Mit diesem Gedanken stieg sie aus, um ihre Tochter abzuholen.

„Mami, Mami, deine Augen sind ganz nass, hast du geweint? Was ist denn los, Mami?“

„Ja Schatz, ich habe geweint, aber es hat mir gut getan. Wie war dein Tag?“

„Ich habe ein Bild von unserer Familie gemalt, willst du es sehen?“

„Sicher, zeig mal her!“ Sie blickte auf das Blatt Papier und sah, wie die vier Figuren, die ihre Tochter gezeichnet hatte, sie ansahen: die Tochter, der Sohn, die Mutter – und der Vater. „Ach du liebe Zeit“, flüsterte sie. Schon wieder wird mein Selbstvertrauen auf die Probe gestellt.

„Hol‘ deine Sachen, Liebling; wir müssen Brad abholen.“

Sonntagnachmittag

Der Sonntagnachmittag gehörte Mary Jane. Sie richtete es so ein, dass die Kinder jeden Sonntag wenigstens zwei Stunden lang betreut wurden. Sie sah das als kleine Belohnung für sich selbst an, und danach fühlte sie sich immer erholt und wieder bereit, sich den Herausforderungen von Job und Familie zu stellen. Sie nutzte die Zeit, um etwas Besinnliches oder einen guten Roman zu lesen, um Fahrrad zu fahren oder einfach nur um Kaffee zu trinken und abzuschalten. Seattle war voll von Cafés, und ein besonders gutes befand sich gleich drei Straßen weiter. Mary Jane schnappte sich ein paar Bücher und machte sich auf den Weg. Ihr Lieblingstisch in einer ruhigen Ecke des Cafés wartete auf sie.

„Einen großen Cappuccino, bitte!“ Sie setzte sich an ihren Tisch und beschloss, zuerst etwas Besinnliches zu lesen. Sie holte ihr abgegriffenes Exemplar von Sarah Ban Breathnachs Einfachheit und Fülle hervor, ein Buch, das für jeden Tag des Jahres einen anregenden Text bereit hält, und schlug die Seite für den achten Februar auf. Begriffe sprangen ihr ins Auge, die direkt auf ihre Situation gemünzt schienen:


Den meisten Leuten ist es unangenehm, sich selbst als Künstler zu sehen … Dabei ist jeder von uns Künstler … Mit jeder Wahl, die wir Tag für Tag treffen, schaffen wir ein einzigartiges Kunstwerk. Etwas, das kein anderer Mensch hervorbringen könnte … Wir werden geboren, um der Welt unser eigenes unauslöschliches Vermächtnis zu hinterlassen. Das ist unsere Authentizität … Respektieren wir unseren Schaffensdrang … fassen wir Selbstvertrauen … dann werden wir entdecken, dass unsere Wahlmöglichkeiten ebenso authentisch sind wie wir selbst. Vor allem aber werden wir entdecken, dass unser Leben genau das ist, was es sein soll: ein freudiges Lied des Dankes.



Sie hatte vorgehabt, sich Gedanken über die Arbeit zu machen, und nun trugen sie diese Worte über Selbstvertrauen und Entscheidungen zurück zum Fischmarkt. Die Leute dort sind Künstler, dachte sie, sie müssen Tag für Tag bewusst kreativ sein. Und sie hatte einen verblüffenden Gedanken: Auch ich kann eine Künstlerin sein.

Anschließend griff sie zu einem Hefter mit Materialien aus einem Führungskräfte-Seminar, an dem sie einmal teilgenommen hatte. Dort hatte sie zum ersten Mal vom „Gefängnis“ als Metapher für die Arbeit gehört. Sie fand die verblichene Fotokopie einer Rede von John Gardner. Sie erinnerte sich, wie Gardner die Leute aufgefordert hatte, seine Rede zu vervielfältigen, eine großzügige Geste, wie sie fand. Er muss etwas Wichtiges gesagt haben, wenn ich mich nach all der Zeit noch an ihn erinnere. Sie las die Rede sorgfältig durch, Seite für Seite.

Die Rede von John Gardner

Die Passage begann:


Es ist ein Rätsel, warum manche Männer und Frauen körperlich und geistig nachlassen, während andere ihr ganzes Leben lang vital bleiben. „Nachlassen“ mag dabei ein zu vager Ausdruck sein. Vielleicht sollte ich sagen, dass manche Leute einfach aufhören zu lernen und sich weiterzuentwickeln.



Mary Jane hielt inne und dachte: Trifft genau auf meine Abteilung zu – und auf mein altes Ich. Sie musste lächeln bei dem Gedanken, dass ihre eigene Formulierung „mein altes Ich“ bereits eine Entscheidung beinhaltete. Dann wandte sie sich wieder dem Text zu:


Man muss beim Bewerten der Ursachen Verständnis zeigen. Vielleicht hat das Leben diese Leute mit Problemen konfrontiert, die sie nicht lösen können. Vielleicht ist ihr Selbstvertrauen oder ihre Selbstachtung einmal sehr verletzt worden … Oder sie mussten so lange kämpfen, bis sie vergessen hatten, wofür sie kämpften.

Ich spreche also von Menschen, die aufgehört haben zu lernen und sich weiterzuentwickeln – egal wie beschäftigt und fleißig sie nach außen wirken. Ich will das nicht herabwürdigen. Das Leben ist hart. Manchmal braucht es schon Mut, um einfach nur weiterzumachen …

Wir müssen der Tatsache ins Auge sehen, dass die meisten Männer und Frauen in der Arbeitswelt da draußen erschöpfter sind als sie ahnen und mehr Langeweile empfinden, als sie zugeben wollen …

Ein berühmter französischer Schriftsteller sagte einmal: „Es gibt Leute, deren Uhr an einem gewissen Punkt ihres Lebens stehen bleibt.“ Ich habe schon viele Leute durchs Leben gehen sehen. Wie Yogi Berra sagt: „Man kann eine Menge beobachten, wenn man nur hinschaut.“ Ich bin überzeugt, dass die meisten Menschen es genießen zu lernen und sich weiterzuentwickeln – und zwar in jedem Alter. Wenn wir uns der Gefahr des Nachlassens bewusst sind, können wir entsprechende Gegenmaßnahmen ergreifen. Wenn deine Uhr stehen bleibt, dann kannst du sie wieder aufziehen.

Ich weiß etwas über dich, das du selbst vielleicht nicht einmal ahnst. In dir steckt mehr Energie als du bisher genutzt hast, mehr Begabung als du bisher entfaltet hast, mehr Kraft als du bisher benötigt hast und mehr Hingabe als du bisher gezeigt hast.



Kein Wunder, dass ich mich an diesen John Gardner erinnert habe. In meinem Leben müssen eine Menge Uhren aufgezogen werden – und die erste ist meine eigene, dachte sie.

Mary Jane nutzte die ganze nächste Stunde, um in ihr Notizbuch zu schreiben und bemerkte erfreut, wie ruhig und ausgeglichen sie sich mit einem Mal fühlte. Bevor sie sich auf den Nachhauseweg machte, las sie nochmals durch, was sie geschrieben hatte, und markierte die Stelle, die sie sich als Leitspruch für Montagmorgen ausgesucht hatte:
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Um das Problem unserer Giftmülldeponie zu lösen, wird es erforderlich sein, dass ich in jeder Hinsicht die Führung übernehme. Die Gefahr des Misslingens werde ich auf mich nehmen müssen. Es gibt keine Garantie. Aber nichts zu unternehmen macht das Scheitern zur Gewissheit. Ich kann also ebenso gut gleich beginnen. Mein erster Schritt wird es sein, meine Einstellung zu wählen. Ich entscheide mich für Selbstvertrauen und Glauben an den Erfolg. Ich werde meine Uhr neu aufziehen und bereit sein, mein Lernen und meine Entwicklung zu genießen, während ich versuche, das, was ich auf dem Fischmarkt gelernt habe, in meiner Giftmülldeponie anzuwenden.
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Montagmorgen

Um fünf Uhr dreißig morgens überkamen Mary Jane leise Schuldgefühle, als sie mit Stacy und Brad vor dem Kindergarten wartete, bis der seine Pforten öffnete. An Tagen wie diesem musste auch Brad im Kindergarten bleiben, bis ein Bus ihn zur Schule brachte. Sie sah in die verschlafenen Augen ihrer Kinder und sagte: „Ich werde euch bestimmt nicht oft so früh aus dem Bett holen, Kinder, aber heute brauche ich einfach etwas mehr Zeit, um ein wirklich wichtiges Projekt vorzubereiten.“

Brad rieb sich die Augen und sagte: „Macht doch nichts, Mami.“ Stacy meinte: „Ich bin gern als erste da. Da können wir uns die Videospiele aussuchen!“

Als der Kindergarten öffnete, brachte Mary Jane die beiden hinein und umarmte sie zum Abschied. Als sie sich noch einmal umsah, waren sie schon beschäftigt.

Die Fahrt zur Arbeit verlief problemlos – der Berufsverkehr würde erst später richtig einsetzen – und um fünf vor sechs saß sie mit einer dampfenden Tasse Kaffee und einem Schreibblock an ihrem Schreibtisch. Sie nahm einen Stift zur Hand und schrieb in großen Buchstaben:
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WÄHLE DEINE EINSTELLUNG

Schritte:

•Berufe eine Sitzung ein, in der du aussprichst, was dir am Herzen liegt.

•Zeige deinen Mitarbeitern, dass jeder seine Einstellung frei wählen kann – und zwar auf eine Art und Weise, dass alle diese Wahlmöglichkeit verstehen und auf sich selbst beziehen können.

•Sorge für die nötige Motivation.

•Was du brauchst, sind Beharrlichkeit und Selbstvertrauen.



Jetzt kommt der schwierige Teil. Was genau sage ich meinen Leuten hier im dritten Stock? Sie begann, ihre Gedanken niederzuschreiben.

Montagmorgens teilten sich die Mitarbeiter des dritten Stocks immer in zwei Gruppen. Die einen beantworteten die hereinkommenden Anrufe, während die anderen zu ihr in den Konferenzraum kamen – dann wurde gewechselt. Als die erste Gruppe hereinkam, hörte sie die üblichen Berichte über Familienangelegenheiten und die unvermeidlichen Beschwerden über den Montagmorgen. Das sind gute Leute, sagte sie sich. Sie spürte, wie ihr Herz schneller schlug, als die Runde um sie herum nach und nach verstummte und alle ihre Aufmerksamkeit auf sie richteten.Jetzt geht’s los.

Mary Janes Ansprache

„Wir müssen heute ein sehr ernstes Thema besprechen. Vor einigen Wochen hat unser stellvertretender Direktor ein Seminar besucht. Als er zurückkam, war er davon überzeugt, dass wir bei First Guarantee mehr Energie und Enthusiasmus brauchen. Seiner Meinung nach sind diese beiden Dinge der Schlüssel zu höherer Produktivität, zu weniger Personalfluktuation, zu gutem Kundenservice und einer Reihe anderer Qualitätsmerkmale. Das alles brauchen wir, um in einer Branche, die sich mit Riesenschritten verändert und konsolidiert, mithalten zu können. Er hat ein Treffen der Führungskräfte einberufen und uns vom dritten Stock als ,Giftmülldeponie‘ bezeichnet. Sie haben richtig gehört, er nannte unsere Abteilung eine Giftmülldeponie, in der mal richtig aufgeräumt werden müsste.“

Mary Jane blickte in die Gesichter, in denen sich eine Mischung aus Verblüffung und Unwillen abzeichnete. Von Adam, einem langjährigen Mitarbeiter, kam der erste Kommentar: „Sollen die doch mal unsere Arbeit machen. Etwas Langweiligeres gibt es nicht.“

Einer der besonders lethargischen Angestellten fügte hinzu: „Wozu brauchen wir denn hier Energie? Wir machen doch unsere Arbeit, oder nicht?“

Der Vorwurf, Arbeit und Personal des dritten Stocks ließen sich mit giftigem Abfall vergleichen, wurde von niemandem in Frage gestellt.

Mary Jane fuhr fort: „Ich möchte, dass Ihnen klar ist, dass sich dieses Problem nicht in Luft auflösen wird. Vielleicht wird der stellvertretende Direktor sein Interesse an der Sache wieder verlieren, und Bill wird es möglicherweise auch vergessen, aber ich sicher nicht. Sehen Sie, ich halte diese Beschreibung für vollkommen gerechtfertigt. Wir sind tatsächlich eine Ansammlung giftiger, negativer Energie. Die anderen Abteilungen der Firma hassen es, mit uns überhaupt zu tun zu haben. Sie nennen uns auch ,die Grube‘. In der Mittagspause machen sie sich lustig über uns. Sie verspotten uns in den Gängen. Und sie haben Recht. Zum Teufel, stimmt es etwa nicht, dass die meisten von uns selbst ungern hierher kommen und es als Müllhalde betrachten? Ich glaube, dass wir das ändern können und müssen, und ich will, dass Sie wissen, warum.“

Die Verblüffung in den Gesichtern wich einem Ausdruck völliger Ratlosigkeit. Kein Laut war zu hören.

„Sie alle kennen meine Lebensgeschichte. Wie Dan und ich in diese Stadt kamen, mit all unseren Hoffnungen und Träumen und mit zwei kleinen Kindern. Wie ich durch Dans plötzlichen Tod auf einmal alleine dastand. Dass Dans Lebensversicherung viele der großen Ausgaben nicht deckte und ich mich plötzlich in einer wirklich schwierigen finanziellen Situation wiederfand.

Was Sie vielleicht nicht wissen ist, was das alles in mir bewirkt hat. Manche von Ihnen sind auch allein erziehende Eltern und wissen, wovon ich spreche. Ich brauchte diesen Job und ich hatte mein Selbstbewusstsein verloren. Ich bin mit dem Strom geschwommen, habe nie etwas getan, das meine Sicherheit hätte gefährden können. Es ist die reinste Ironie, dass meine Sicherheit nun gerade deshalb gefährdet sein könnte, weil ich mit dem Strom geschwommen bin. Tja, diese Tage sind vorbei.

Und so sieht es jetzt aus: Ich brauche diesen Job noch immer, aber ich möchte nicht den Rest meines Arbeitslebens auf einer Giftmülldeponie verbringen. Was ich aus Dans Tod hätte lernen sollen, habe ich jetzt erst begriffen. Das Leben ist zu kostbar, um es bis zur Rente an sich vorüber ziehen zu lassen. Wir verbringen zuviel Zeit am Arbeitsplatz, um sie gedankenlos zu verschwenden. Ich glaube, wir können aus dem dritten Stock einen besseren Arbeitsplatz machen.

Jetzt kommt die gute Nachricht. Ich kenne jemanden, der für eine weltbekannte Organisation arbeitet und ein Experte in Sachen Energie ist. Sie werden ihn noch kennen lernen. Heute möchte ich Ihnen den ersten Punkt seines Programms vorstellen: Wir selbst entscheiden über unsere Einstellung.“

Mary Jane erläuterte die Idee der freien Wahl der eigenen Arbeitseinstellung, dann bat sie um Fragen.

Steve hob die Hand. Als Mary Jane ihm zunickte, sagte er: „Mal angenommen, ich fahre mit dem Auto, und irgendein Idiot schneidet mich im schlimmsten Verkehr. Das ärgert mich und ich hupe oder mache sogar eine eindeutige Handbewegung, falls Sie wissen, was ich meine. Wo bleibt da dieses Wahldingsbums? Nicht ich habe etwas getan, sondern jemand anderer hat mir etwas getan. Wo sehen Sie da die Entscheidungsfreiheit?“

„Ich will Sie einmal etwas fragen, Steve. Wenn Sie durch ein heruntergekommenes Viertel der Stadt fahren, würden Sie dann auch solche Gesten machen?“

Steve grinste. „Oh nein! Damit kann man sich ziemlichen Ärger einhandeln.“

„Sie entscheiden also frei über Ihre Reaktion, wenn Sie durch ein Armenviertel fahren, haben aber in der eleganten Vorstadt keine Wahl?“

„O.K., Mary Jane. O.K., ich hab‘s kapiert.“

„Sie hätten keine bessere Frage stellen können, Steve. Wir können uns nicht aussuchen, wie andere Leute Auto fahren, aber wir können bestimmen, wie wir reagieren. Hier bei First Guarantee können wir uns zwar die Arbeit, die erledigt werden muss, nicht aussuchen, aber wir bestimmen, wie wir sie angehen. Ich möchte, dass Sie alle darüber nachdenken, in welchen Bereichen das, was wir eben besprochen haben, zutrifft. Vielleicht finden Sie etwas, das uns unsere Wahlmöglichkeit vor Augen führt. Viel Glück. Und denken Sie daran: unser Arbeitsleben hängt davon ab.“

Die Sitzung mit der zweiten Gruppe lief sehr ähnlich ab. Weil keine Fragen gestellt wurden, wiederholte sie Steves Frage aus der ersten Sitzung. Es war halb elf Uhr, Montagmorgen. Sie war erschöpft von den Sitzungen, wusste aber, dass dies ihre erste Chance war, sich für eine neue Einstellung zu entscheiden. Und das tat sie.

Die Woche verging wie im Flug. Sie erweiterte ihren Tagesplan, indem sie jeden Tag eine Runde durch die Bürokabinen machte, um da zu sein, falls jemand über die Idee, seine Einstellung selbst zu wählen, reden wollte. Als sie zu Steve kam, sagte er: „Mann, Sie haben’s mir aber gegeben bei der Montagssitzung.“

„Ich hoffe, ich habe Sie nicht in Verlegenheit gebracht.“

„Ehrlich, Mary Jane, Sie haben mir einen großen Gefallen getan. Alles, was ich in letzter Zeit gemacht habe, war reagieren. Sie haben mich daran erinnert, dass ich selbst wichtige Entscheidungen treffen muss und auch treffen kann, wenn ich mich am Riemen reiße und den Mut aufbringe.“

„Den Mut?“

„Meine jetzige Beziehung ist eine Katastrophe. Ich muss etwas unternehmen. Ich weiß jetzt, dass das Problem nicht verschwindet, wenn ich immer nur reagiere und mich als Opfer fühle. Ich muss mich mit der Situation auseinander setzen. Tut mir leid, wenn ich nicht mehr sagen kann, aber es ist ziemlich persönlich.“

„Viel Glück, Steve, und danke, dass Sie mir Ihre Geschichte anvertraut haben.“

„Oh, wir alle vertrauen Ihnen, Mary Jane. Es ist nur, dass diese Arbeit so öde ist und wir nichts als Beschwerden zu hören bekommen. Wir fühlen uns irgendwie unter Dauerbeschuss. Bleiben Sie dran – meine Unterstützung haben Sie.“ Sie war angenehm überrascht, wie viele der Mitarbeiter sie ermutigten und in ihrem Vorhaben bestärkten. Auch wenn die meisten noch keine klare Vorstellung hatten, was man im Einzelnen tun könnte, gefiel ihnen doch allen der Gedanke, eine angenehmere Arbeitsumgebung zu schaffen.

Dann am Freitag passierte es. Sie stieg im dritten Stock aus dem Lift und sah sich einem riesigen Poster gegenüber. Die Überschrift lautete „WÄHLE DEINE EINSTELLUNG“ und in der Mitte stand zu lesen: MENÜ-AUSWAHL DES TAGES. Darunter befanden sich zwei Zeichnungen, eine mit einem lachenden und eine mit einem finsteren Gesicht. Sie konnte es kaum fassen. Sie haben es begriffen!, dachte sie und stürmte in ihr Büro, um Lonnie anzurufen.

Nachdem sie ihm von der „Speisekarte“ erzählt hatte, schlug sie vor, ihre Unterhaltung fortzusetzen. Lonnie meinte, Montagmittag sei günstig. Weil Mary Jane nicht bis nächste Woche warten wollte, verabredeten sie, dass sie sich am Samstag auf dem Markt treffen würden und dass Mary Jane die Kinder mitbringen sollte.

Samstag auf dem Fischmarkt

Samstags war immer viel los auf dem Markt, deshalb schlug Lonnie vor, sie sollten möglichst früh kommen. Mary Jane fragte leichtsinnigerweise, wann sie denn frühestens kommen könnten. Lonnie antwortete, er finge um fünf mit der Arbeit an. Schließlich einigten sie sich auf acht Uhr.

Brad und Stacy waren noch schläfrig, als sie ins Auto einstiegen, aber als sie dann Seattle erreicht und einen Parkplatz gefunden hatten, waren sie aufgedreht und voller Erwartung. Die Fragen nahmen kein Ende. „Wo fangen sie die Fische? Sind es große Fische? Gibt‘s dort Haie? Sind da auch noch andere Kinder?“

Als die drei den Pike Place zum Markt hinunterschlenderten, war Mary Jane überrascht, wie ruhig und friedlich es war. Sie entdeckte Lonnie sofort, er stand an der Auslage. Sie war beeindruckt, wie übersichtlich und zweckmäßig der Stand sortiert war. Die Fische und Meeresfrüchte lagen auf Eis und waren mit Namen und Preisangaben versehen; es gab sogar Angaben über Zubereitungsmöglichkeiten und anderen Besonderheiten. In einem Abschnitt war das Eis noch leer.

„Morgen“, sagte Lonnie mit seinem üblichen Lächeln. „Und wer sind diese zwei Fischhändler?“

Mary Jane stellte ihre Kinder vor. Lonnie begrüßte sie und meinte, es sei Zeit für die Arbeit. Als sie ihren Notizblock hervorkramen wollte, schüttelte er den Kopf und sagte: „Nein, nicht diese Art von Arbeit. Ich dachte, ihr drei könntet mir helfen, die Auslage fertig herzurichten.“

„Cool“, sagte Brad.

„Ich hab‘ zwar keine Stiefel in eurer Größe gefunden, aber dafür gibt es Schürzen. Hier, diese drei könnt ihr anziehen, dann geht es los.“

Stacy schaute ein bisschen unsicher, und Mary Jane umarmte sie. Lonnie nahm Brad mit nach hinten in den Kühlraum, während Mary Jane an den Auslagen entlang ging und Stacy die Fische und anderen Meerestiere zeigte. Nach ungefähr fünfzehn Minuten kamen Lonnie und Brad zurück, einen riesigen Karren voller Fische vor sich her schiebend. Um genau zu sein schob Lonnie den Karren, Brad hing eher daran, so dass seine Füße gerade noch den Boden berührten.
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„Mami! Du kannst dir nicht vorstellen, wie toll es da hinten ist! Da müssen eine Million Fische drin sein. Stimmt‘s, Lonnie? Und ich habe auch geholfen!“ Lonnie nickte ihm lächelnd zu, tat aber so, als wären sie schwer beschäftigt. „Wir müssen diese Fische jetzt abladen, damit der Markt anfangen kann, Kumpel. Bist du bereit, mit anzupacken?“

Brad war begeistert. Er half Lonnie, einen Tunfisch hochzuheben, der ihn dann auf das Eis zu den anderen, ordentlich aneinander gereihten Fischen legte. Der Fisch war beinahe so groß wie Brad, und Mary Jane bedauerte, dass sie ihren Fotoapparat nicht mitgenommen hatte. Die Art, wie Lonnie mit Brad „zusammen arbeitete“, war faszinierend. Immer wieder brachte er ihn zum Lachen, indem er so tat, als hätte ihn einer der Fische gebissen, oder indem er ihn sonst irgendwie neckte. Als nur noch Platz für zwei weitere Tunfische in der Reihe war, sagte Lonnie zu Brad, er sollte nun allein weitermachen, und half ihm dann unauffällig beim Heben der schweren Fische. Hätte Brad in diesem Augenblick seinen Superhelden benennen müssen, wäre die Wahl ohne Zweifel auf Lonnie gefallen.

„Jetzt sollte eure Mami aber auch mal etwas arbeiten. Nehmen Sie bitte Ihren Notizblock zur Hand, Mary Jane, Brad wird Ihnen jetzt die zweite Zutat für einen Arbeitsplatz voll Energie nennen.“

„Brad?“

„Allerdings. Die zweite Zutat, ausgesucht von ein paar Fischhändlern mit selbstgewählter Arbeitseinstellung, ist etwas, das jedem Kind geläufig ist. Wenn wir älter und ernster werden, vergessen wir nur, wie wichtig es ist. Brad, sag deiner Mami, was du in der Schule in den Pausen so machst.“ Brad schaute hinter dem Tunfisch hervor, der ihn gegen den Tresen drückte, und sagte: „Spielen.“

Mary Jane öffnete ihr Notizbuch und trug ein: SPIELEN! Sie dachte zurück an die Szene, die sich bei ihrem ersten Besuch am Fischmarkt abgespielt hatte. Genau das war es, was sie damals gesehen hatte – einen Schulhof oder einen Spielplatz voller erwachsener Kinder. Sie warfen mit Fischen, neckten einander und die Kunden, riefen die Bestellungen und wiederholten sie im Chor. Die Stimmung war wirklich ansteckend gewesen.

„Verstehen Sie mich nicht falsch“, sagte Lonnie. „Wir betreiben hier ein Unternehmen, um damit Geld zu verdienen. Dieser Markt sorgt dafür, dass eine Menge Leute jeden Monat ihren Lohn bekommen, und wir nehmen unsere Jobs sehr ernst, aber wir haben entdeckt, dass wir das Geschäft ernst nehmen und trotzdem mit Spaß an die Arbeit herangehen können. Sie wissen schon – nicht verkrampfen, sondern die Dinge ein wenig laufen lassen. Was viele unserer Kunden für Entertainment halten, ist eigentlich nur ein Haufen erwachsener Kinder, die sich einen Spaß machen, aber auf eine respektvolle Art und Weise.

Und davon profitieren wir sehr. Wir verkaufen jede Menge Fische. Wir haben wenig Personalwechsel – die Leute bleiben einfach gerne hier. Wir genießen eine Arbeit, die sehr öde sein könnte. Wir sind zu Freunden geworden, wie die Spieler in einer erfolgreichen Mannschaft. Wir sind stolz auf das, was wir tun und darauf, wie wir es tun. Und wir sind weltberühmt geworden. Alles wegen etwas, das Brad tut, ohne viel darüber nachzudenken. Wir wissen, wie man spielt!“

Brad sagte: „Mami, warum bringst du deine Leute nicht zu Lonnie, damit er ihnen zeigen kann, wie man spielt?“
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Plötzlich sprach jemand Mary Jane von der Seite an. „Hey, Frau Reporterin, wollen Sie ‘nen Fisch kaufen?“ Einer von Lonnies Kollegen war zu ihnen gestoßen und hielt einen großen Fischkopf hoch. „Ich mache Ihnen einen guten Preis für diesen hier. Es fehlen ein paar Teile, aber der Preis ist unschlagbar.“ Er formte das Fischmaul zu einem Lächeln und sagte: „Ich nenne ihn den grinsenden Sushi. Kostet nur einen Penny.“ Er sah sie mit einem verrückten, schiefen Grinsen an.

Lonnie lachte und natürlich wollte Brad den Kopf auch einmal halten. Stacy versteckte sich hinter den Beinen ihrer Mutter. Mary Jane holte einen Penny hervor und gab ihn dem Mann, der von allen „Wolf“ genannt wurde. Sie musste nicht erst fragen, warum. Sein Haar war struppig, und seine Augen verfolgten das Geschehen wie ein Raubtier seine Beute. Dieser Wolf war aber eindeutig zahm und hatte, wenn so etwas möglich ist, eine großväterliche Art an sich. Wolf packte den grinsenden Sushi in eine Tüte und gab sie Brad, der vor Begeisterung strahlte. Da meldete sich die schüchterne Stacy zum ersten Mal an diesem Morgen zu Wort und sagte, sie wolle auch einen haben. Wolf brachte gleich zwei weitere Fischköpfe. Nun hatte jeder einen grinsenden Sushi.

„Danke, Wolf. Du hast uns gerade die dritte Zutat unseres Rezeptes für einem energiegeladenen weltberühmten Markt gezeigt“, sagte Lonnie.

„Hat er das?“

„Denken Sie doch an die ersten beiden Male, die Sie hier waren, Mary Jane. Woran erinnern Sie sich?“

„Da war doch diese junge rothaarige Frau, vielleicht zwanzig Jahre alt. Sie kam hinter den Tresen und versuchte, einen Fisch zu fangen. Natürlich waren die Fische glitschig und rutschten ihr durch die Hände. Trotzdem war sie begeistert.“

„Warum haben Sie sich gerade das gemerkt?“

„Sie war so ganz bei der Sache, so lebhaft. Und alle anderen haben sich wohl mit ihr identifiziert. Wir konnten uns in sie hineinversetzen.“

„Und was vom heutigen Tag, glauben Sie, wird Brad in Erinnerung bleiben?“

„Na, heute war er einer von den ,großen Männern‘; er war mit im Kühlraum, hat mit Ihnen gearbeitet.“

„Wir nennen das jemandem eine Freude machen. Wir suchen immer nach Möglichkeiten, bei den Leuten angenehme Erinnerungen zu hinterlassen. Und wir sorgen für tolle Erinnerungen, jedesmal wenn wir jemandem eine Freude bereiten. So, wie wir unsere Arbeit tun, können wir unsere Kunden immer wieder einbeziehen. Das ist das Stichwort: einbeziehen. Wir wollen uns nicht von den Kunden abgrenzen, sondern mit ihnen unseren Spaß haben. Alles mit Respekt, versteht sich. Wenn es klappt, machen wir unseren Kunden eine Freude und sie haben einen schönen Tag.“

Mary Jane öffnete ihren Notizblock und schrieb: ANDEREN EINE FREUDE MACHEN. Gedanken strömten auf sie ein: Sie beziehen die Leute mit ein und lassen sie an ihrem Spaß teilhaben. Die Kunden machen gerne mit und es entstehen Erinnerungen, die ihnen noch lange Zeit Gesprächsstoff und Grund zum Schmunzeln geben werden. Andere einzubeziehen, sich zu bemühen, ihnen eine Freude und einen schönen Tag zu bereiten, heißt nichts anderes als seine Aufmerksamkeit dem Kunden zuzuwenden. Psychologisch gesehen brillant. Das Bemühen, jemandem einen schönen Tag zu bereiten, sorgt dafür, dass man unablässig positive Gefühle verbreitet.

„Hallo, jemand zu Hause?“

Lonnie, Brad und Stacy starrten sie an.

„Tut mir leid, ich habe mir gerade überlegt, was für eine äußerst wirkungsvolle Zutat das ist. Ich hoffe, wir werden auch bei First Guarantee Wege finden, anderen eine Freude zu machen.“

„Der Markt beginnt jetzt. Wollen wir mit den Kindern etwas essen gehen? Wir können dort ja weiterreden. Habt ihr Hunger, Kinder?“

„Jaaa!“
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Sie fanden einen Tisch im Café auf der anderen Straßenseite und bestellten Kaffee, heiße Schokolade und Croissants. Der Markt füllte sich jetzt schnell mit Menschen, und Lonnie machte Mary Jane darauf aufmerksam, wie die Fischhändler mit den Kunden umgingen. Er sagte ihr, sie solle gut aufpassen, dann werde sie die letzte Zutat bald selbst erkennen. Ihr Blick wanderte von einem Händler zum nächsten, sie bewunderte ihre spielerische und lockere Art zu arbeiten. Dann achtete sie auf diejenigen, die gerade nichts zu tun hatten. Diesen war deutlich anzusehen, dass sie wachsam nach der nächsten Gelegenheit Ausschau hielten, um wieder in Aktion treten zu können.

Schließlich war es ein unangenehmes Erlebnis vom Abend zuvor, das ihr half, die Antwort zu finden. Sie erinnerte sich an die Fahrt zum Supermarkt, mit zwei erschöpften Kindern, beide reif fürs Bett. Sie hatte endlos lang am Verkaufstresen stehen und auf den Verkäufer warten müssen, bis der endlich sein Gespräch mit einem Kollegen darüber beendet hatte, wie er seinen Wagen auffrisiert hatte. Mit den müden Kindern, die immer ungeduldiger an ihrem Rock zerrten, kam es ihr vor wie eine halbe Ewigkeit. Das könnte hier nicht passieren, dachte sie. Diese Leute sind geistig anwesend, wirklich präsent. Sie gehen in ihrer Arbeit auf. Ob sie überhaupt jemals ihren eigenen Gedanken nachhängen? Sie fragte Lonnie, ob das die Antwort sei.

„Genau. Sie haben‘s kapiert. Doch warum überrascht mich das eigentlich nicht?“ Ein spitzbübisches Lächeln huschte über seine Lippen. „Nimm dich in Acht, Giftmülldeponie – hier kommt Mary Jane!“ Dann fuhr er fort: „Ich war mal in einem Lebensmittelgeschäft und stand an der Fleischtheke an. Die Angestellten waren gut drauf und amüsierten sich königlich. Das Problem war, dass sie untereinander ihren Spaß hatten und mich gar nicht beachteten. Hätten sie mich mit einbezogen, wäre es vermutlich ein wirklich tolles Einkaufserlebnis geworden. Sie machten beinahe alles richtig und hatten doch das Wichtigste vergessen: Sie waren mit ihren Gedanken woanders und ihre Aufmerksamkeit galt nicht mir, dem Kunden. Ihre Aufmerksamkeit war nur auf sie selbst gerichtet.“

Mary Jane schlug ihr Notizbuch auf und schrieb: SEI PRÄSENT.

Zum ersten Mal machte nun Lonnie den Eindruck, als sei er geistig woanders. Sie verstand den Grund dafür, als er sage: „Ich muss jetzt zurück an die Arbeit. Die Jungs sind immer bereit, für mich einzuspringen, aber ich will es nicht übertreiben. Aber einen Ratschlag habe ich noch für Sie, bevor ich gehe.“

„Ich bin ganz Ohr.“

„Ich will Ihnen natürlich nicht erzählen, wie Sie Ihren Job machen müssen, aber ich denke, es wäre wichtig, einen Weg zu finden, dass Ihre Leute unsere ,Fischphilosophie‘ auf eigene Faust entdecken können. Ich glaube ehrlich gesagt nicht, dass sie es begreifen werden, wenn man ihnen nur davon erzählt. Brads Idee, die ganze Mannschaft hierher zu bringen, war gar nicht so übel.“

„Sie und Brad geben ein gutes Team ab. In meinem Eifer, das Problem zu lösen, hätte ich wirklich fast vergessen, dass ich meinen Leuten die Gelegenheit geben muss, selbst Erfahrungen zu machen – und die Zeit, sich mit ihren Erfahrungen auseinander zu setzen. Ich danke Ihnen so sehr – für alles. Sie haben uns wirklich einen schönen Tag bereitet.“

Brad konnte auf dem Nachhauseweg gar nicht aufhören zu reden. Mary Jane tat ihr Bestes, ihm aufmerksam zuzuhören. Eine verrückte Idee überkam sie. Sie lächelte und beschloss, sie am Montag in die Tat umzusetzen.


Sie erzählte es mir und dann entdeckte ich es selbst.

Anonym



Sonntagnachmittag

Als sie am Sonntagnachmittag allein war, schlug Mary Jane ihr Notizbuch auf. Sie dachte über das Aufgeschriebene nach und fügte hier und da etwas hinzu.
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WÄHLE DEINE EINSTELLUNG – Ich denke, in dieser Hinsicht haben wir einen guten Start hingelegt. Die „Menü“-Idee der Mitarbeiter war fabelhaft, das erste wirkliche Zeichen von Fortschritt. Ohne die Entscheidung für eine Arbeitseinstellung ist alles andere reine Zeitverschwendung. Da muss ich auf jeden Fall dranbleiben, das muss uns allen immer bewusst sein.

SPIELE  – Der Fischmarkt ist ein Spielplatz für Erwachsene. Wenn man dort als Fischverkäufer seinen Spaß haben kann, dann gibt es auch für uns bei First Guarantee noch Hoffnung.

BEREITE ANDEREN FREUDE  – Anderen einen schönen Tag bereiten. Die Kunden werden dazu ermutigt, selbst an diesem Spiel teilzunehmen. Niemand wird ausgeschlossen. Nicht wie mein Chef damals in Los Angeles, der immer mit mir redete, als wäre ich ein Diktiergerät, und der mir nie eine von den interessanten und etwas anspruchsvolleren Tätigkeiten übertragen wollte.

SEI PRÄSENT  – Diese Fischhändler sind immer voll bei der Sache. Sie träumen nicht vor sich hin oder telefonieren bei der Arbeit. Sie behalten die Leute im Auge und beschäftigen sich mit ihren Kunden. Sie haben sich mit mir unterhalten, als wäre ich ein Freund, den sie ewig nicht mehr gesehen haben.
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Montagmorgen

Als sie den Aufzug betrat, bemerkte sie, dass Bill hinter ihr stand. Das erspart mir den Weg in sein Büro, dachte sie. Der Aufzug war voller Leute, so dass an ein Gespräch nicht zu denken war, aber als die Tür sich im dritten Stock öffnete, drehte sie sich zu Bill um und drückte ihm ihre Tüte in die Hand, aus der es ein wenig streng roch. „Ein Geschenk, Bill. Es heißt grinsender Sushi.“ Als sich die Lifttüren hinter ihr schlossen, hörte sie von drinnen ein lautes: „Mary Jane!“

Kaum saß sie hinter ihrem Schreibtisch, als auch schon das Telefon klingelte. „Seltsames Geschenk, Mary Jane“, sagte Bill mit einem kleinen Lächeln in der Stimme. Sie erzählte ihm von Samstag. „Dann bleiben Sie dran, Mary Jane. Ich weiß zwar nicht, was der Fischmarkt mit First Guarantee zu tun hat, aber wenn Sie mich bei dem Tagesprogramm, das ich heute vor mir habe, zum Lachen bringen können, dann haben Sie vielleicht tatsächlich etwas entdeckt, das funktionieren könnte.“

Als sie auflegte, wurde ihr klar, dass sich da etwas in ihrer Beziehung zu Bill verändert hatte. Ich glaube nicht, dass viele seiner Mitarbeiter ihm offen die Meinung sagen, dachte sie. Seltsamerweise scheint ihn zu freuen, dass ich mich nicht einschüchtern lasse.

Die Exkursion

In der ersten ihrer zwei Sitzungen am Montagmorgen kam sie sofort auf den Punkt. „Ich bin beeindruckt und gerührt, wie Sie zusammen daran arbeiten, uns nicht vergessen zu lassen, dass wir unsere Arbeitseinstellung Tag für Tag neu wählen können. Das ,Wähle deine Einstellung‘-Menü war eine großartige Idee und ist Gesprächsthema Nummer eins in der Firma. Es tut gut, endlich auch einmal ein paar positive Kommentare über unsere Abteilung zu hören. Nun ist es Zeit für den nächsten Schritt. Es gibt etwas, das ich Ihnen allen zeigen möchte, darum werden wir in der Mittagspause eine kleine Exkursion machen. Diese Gruppe wird am Mittwoch gehen, die andere am Donnerstag. Lunchpakete werden vorbereitet, Sie müssen also nur sich selbst mitbringen.

Die Exkursion führt uns übrigens an einen Ort, an dem viele von Ihnen schon gewesen sind. Wir gehen zu einem ganz besonderen Fischmarkt, wo wir vor Ort Studien zum Thema Energie am Arbeitsplatz anstellen können. Dort arbeiten Leute, die ein ähnliches Problem hatten wie wir hier im dritten Stock. Unser Aufgabe wird es sein herauszubekommen, wie sie es gelöst haben und wie wir ihr Erfolgsgeheimnis auf unsere Situation anwenden können.“

„Ich habe einen Termin beim Zahnarzt.“ „Ich bin zum Mittagessen verabredet.“ Um sie herum wurden immer mehr Einwände laut. Überrascht hörte sie plötzlich eine entschlossene Stimme – und zwar ihre eigene – sagen: „Ich erwarte von Ihnen allen, dass Sie Ihre Termine so verschieben, dass jeder bei dieser Exkursion dabei sein kann. Es ist wichtig.“

Am Mittwoch traf sich die erste Gruppe in der Eingangshalle und machte sich auf den Weg zum Markt. „Ich will von Ihnen nichts weiter, als dass Sie genau beobachten, was Sie gleich sehen werden.“ Sie kicherte. „Sehen Sie zu, dass Sie einen Joghurtbecher zur Hand haben.“ Als sie Yogi Berras Spruch „Man kann eine Menge beobachten, wenn man nur hinschaut“ zitierte, erhielt sie als Antwort einen höflichen Lacher. „Na ja, das ist immerhin ein Anfang“, dachte sie.

Auf dem Fischmarkt war reger Betrieb, als sie ankamen, und die Gruppe verteilte sich rasch. Das erschwerte es ihr, die Reaktionen ihrer Mitarbeiter zu beobachten, aber sie konnte doch sehen, dass es einigen deutlich Spaß machte. Sie sah John und Steve in angeregter Unterhaltung mit einem der Verkäufer. Als sie näher kam, um die Szene zu beobachten, hörte sie, wie der rothaarige Fischverkäufer zu John sagte: „Präsent sein heißt, den Kunden direkt anzuschauen … als ob es dein bester Freund wäre … um dich herum läuft der Betrieb weiter, aber du beschäftigst dich nur mit deinem Kunden.“

Gut für John und Steve, dachte sie. Die beiden zeigen Initiative.

Am Donnerstag machten die Mitarbeiter der zweiten Gruppe ihre Exkursion. Sie hatten sich zweifellos bei ihren Kollegen über den Verlauf der Mittwochs-Exkursion erkundigt, jedenfalls wurden kaum Fragen gestellt und die Gruppe war eher reserviert, bis etwas Bemerkenswertes geschah. Stephanie, eine langjährige Mitarbeiterin, wurde gefragt, ob sie hinter den Tresen kommen wolle, um einen Fisch zu fangen. Obwohl sie bei der Arbeit immer einen recht schüchternen Eindruck machte, kam sie der Aufforderung nach. Zwei Fische rutschten ihr durch die Hände, was die zuschauende Menge erfreute und natürlich besonders unter ihren Kollegen für Belustigung sorgte. Beim dritten Versuch gelang ihr mit bloßen Händen ein spektakulärer Fang, auf den ein tosender Applaus, Zurufe und Pfiffe folgten. Die Fischverkäufer hatten sie von ihrer Philosophie überzeugt, indem sie ihr eine echte Freude bereitet hatten.

Stephanie hatte offenbar den Damm gebrochen. Als die Fische über ihre Köpfe sausten, taten die Leute von First Guarantee um einiges mehr, als nur ihre Joghurtbecher in die Luft zu halten.

Freitagnachmittag, Nachtreffen

Am Freitagnachmittag traf sich Mary Jane nacheinander mit den beiden Gruppen. „Wäre es nicht schön, an einem Ort zu arbeiten, wo man so viel Spaß haben kann wie die Burschen auf dem Fischmarkt?“, fragte sie. Einige nickten, andere lächelten, als sie sich an die fliegenden Fische erinnerten. Stephanie lächelte am meisten von allen. Dann kehrte die Realität mit Wucht zurück.

In beiden Gruppen folgten auf das anfängliche Lächeln zahlreiche Einwände. „Wir verkaufen schließlich keine Fische“, sagte Mark. „Was sollen wir denn durch die Gegend werfen?“, wollte Beth wissen. „Das ist nur was für Männer“, meinte Ann. „Unsere Arbeit ist stinklangweilig“, beschwerte sich jemand anders. Irgendein Witzbold schlug vor: „Wir könnten ja die Auftragspapiere durch die Luft werfen!“

„Sie haben Recht, natürlich ist das kein Fischmarkt. Wir tun etwas völlig anderes. Meine Frage an Sie ist: Wollen Sie an einem Ort arbeiten, der genauso vor Energie sprüht wie der weltberühmte Pike Place Fischmarkt? Ein Ort, an dem Sie auch einmal lachen können. Ein Ort, an dem Sie bei dem, was Sie tun, und bei der Art, wie Sie es tun, ein gutes Gefühl haben. Ein Ort, bei dem man sich freuen kann, hinzugehen. Sie haben schon bewiesen, dass man seine Einstellung in vielerlei Hinsicht selbst wählen kann. Wollen wir nun einen Schritt weiter gehen?“

Stephanie meldete sich zu Wort: „Ich mag die Leute hier, die Kollegen sind in Ordnung. Trotzdem hasse ich es, zur Arbeit zu gehen. Ich kann hier drinnen kaum atmen, wie in einer Leichenhalle. Jetzt kann ich es ja zugeben: Ich habe schon angefangen, mich nach einem anderen Job umzusehen. Aber wenn wir einen Weg finden, ein bisschen Leben in die Bude zu bringen, so dass die Arbeit hier Spaß macht, würde ich mir ganz bestimmt überlegen zu bleiben.“ „Danke für Ihre Ehrlichkeit und Ihren Mut, Stephanie.“ Steve fügte hinzu: „Ich würde mir auch mehr Spaß bei der Arbeit wünschen.“

Randy hob die Hand.

„Ja, Randy?“

„Sie haben beim letzten Mal über Ihre persönliche Situation gesprochen, Mary Jane. Das ist nicht gerade üblich für Vorgesetzte, und es hat mich zum Nachdenken gebracht. Ich erziehe meinen Sohn alleine und brauche diesen Job und die ganzen Sozialleistungen. Ich will hier keine großen Wellen machen, aber ich muss zugeben, dass ich manchmal meinen Frust an den Kollegen aus anderen Abteilungen auslasse. Ich denke mir dann, denen geht es so gut und ich bin hier in diesem Dreckloch gefangen. Sie haben mir klargemacht, dass wir selbst es sind, die ein Dreckloch aus dieser Abteilung machen, einfach durch die Art, wie wir uns verhalten. Aber wenn wir uns dafür entscheiden können, ein Dreckloch aus der Abteilung zu machen, dann können wir uns auch für etwas anderes entscheiden. Die Vorstellung, eine Wahl zu haben, hat mich wirklich begeistert. Wenn es mir hier gelingt, Spaß an der Arbeit zu entwickeln und glücklich zu sein, dann denke ich, dass mir das auch in anderen Bereichen meines Lebens gelingen müsste.“

„Vielen Dank, Randy.“ Sie blickte dankbar zu ihm hinüber. Dann sagte sie: „Ich habe einige der Kollegen hier nicken sehen, Randy, und ich weiß, dass Sie eben etwas wirklich Wichtiges gesagt haben. Sie haben mich und andere mit Ihren aufrichtigen Worten berührt. Danke. Danke für Ihren Beitrag. Wir wollen dafür sorgen, dass dies ein besserer Arbeitsplatz wird, ein Ort, an dem wir gerne unsere Zeit verbringen.

Am Montag werden wir damit beginnen, die Fischphilosophie in unserem Stock umzusetzen. Bis dahin sollten Sie alle über ihre persönlichen Eindrücke auf dem Fischmarkt nachdenken und alle Fragen oder Ideen, die Ihnen in den Kopf kommen, aufschreiben. Wenn wir uns wieder treffen, besprechen wir, wie wir weiter vorgehen. Lassen Sie sich einfach anregen von dem, was Sie auf dem Markt gesehen haben.“

Der Witzbold von vorhin meldete sich wieder zu Wort: „Wenn wir schon nicht mit den Kaufaufträgen werfen können, dürfen wir dann wenigstens die Papierschnitzel aus dem Reißwolf dazu verwenden?“ Gelächter füllte den Raum. Ein schönes Gefühl, dachte sie.

Mary Jane verteilte noch Kopien des Konzepts, das sie auf dem Markt erarbeitet hatte, und gab kurze Erläuterungen zu den einzelnen Punkten. Sie ermutigte ihre Mitarbeiter, sich über das Wochenende ebenfalls Gedanken zu machen und ihre Ideen aufzuschreiben.

Als die zweite Sitzung zu Ende war, ging Mary Jane wieder in ihr Büro und setzte sich erschöpft an ihren Schreibtisch. Nun habe ich ihnen für das Wochenende etwas zum Nachdenken gegeben. Aber werden sie auch nachdenken? Sie ahnte nicht, dass ein halbes Dutzend ihrer Mitarbeiter das Wochenende dazu nutzen würde, den Markt noch einmal zu besuchen, einige von ihnen sogar mit ihrer Familie oder mit Freunden.
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MARY JANES KONZEPT

Wähle deine Einstellung – Die Fischverkäufer wissen, dass sie sich jeden Tag bewusst für eine Arbeitseinstellung entscheiden. Einer von ihnen hat es so ausgedrückt: „Wenn du machst was du machst – was bist du in diesem Moment? Bist du ungeduldig und gelangweilt oder bist du weltberühmt? Als jemand, der weltberühmt ist, wirst du ganz anders auftreten.“ Was wollen wir sein, wenn wir arbeiten?



Spiele – Den Fischhändlern macht die Arbeit Spaß, und Spaß bringt Energie. Wie könnten wir mehr Spaß haben und Energie tanken?



Bereite anderen Freude – Die Leute vom Fischmarkt unterhalten sich prächtig und lassen die Kunden an ihrem Spaß teilhaben. Sie beziehen die Kunden auf eine Weise mit ein, die für positive Energie und angenehme Stimmung sorgt. Wer sind unsere Kunden und wie können wir ihnen einen schönen Tag bereiten? Wie könnten wir uns gegenseitig einen schönen Tag bereiten?



Sei präsent – Die Fischverkäufer sind mit ganzem Herzen und mit ihrer ganzen Aufmerksamkeit bei der Arbeit. Was können wir von ihnen lernen, wenn wir füreinander und für unsere Kunden da sein wollen?



Bitte machen Sie sich dazu bis Montag Gedanken.

MJR



MJR Am Wochenende auf dem Fischmarkt

„Na, lässt die Lehrerin Sie nachsitzen?“

Stephanie blickte auf und sah zugleich den lächelnden Lonnie und einen vorüberfliegenden Fisch. „Hallo. Tja, ich glaube man könnte sagen, dass meine Chefin mir Hausaufgaben aufgegeben hat.“

„Wir sprechen nicht zufällig von Mary Jane?“

„Woher wissen Sie das?“ Ihre Antwort wurde von einem Fischverkäufer übertönt, der mit aufgesetztem französischem Akzent „Drei Tunfische fliegen nach Paris!“ brüllte. Lonnie schien sie trotzdem verstanden zu haben. Kein Wunder, dass die hier so aufmerksam sind, dachte sie. Das müssen sie sein, wenn sie bei all diesem Trubel auch nur ein bisschen was verstehen wollen.

„Ich hab‘ Sie diese Woche mit Mary Janes Truppe hier gesehen. Außerdem sind Sie die erste von all den Joghurtfritzen, die jemals einen Fisch gefangen hat, solange ich hier arbeite.“

„Wirklich?“

„Also, wie kann ich Ihnen helfen? Sie sehen sehr nachdenklich aus.“

Sie schaute auf ihre Notizen. „Ich glaube, das mit dem präsent sein habe ich verstanden – eben genau so, wie Sie jetzt mir gegenüber sind. Und als ich den Fisch fing – nun ja … ich werde nie vergessen, was für eine Freude Sie mir in diesem Moment gemacht hatten. Spiele, das ist kein Problem für mich – ich liebe es, mich zu amüsieren und herumzualbern. Aber wähle deine Einstellung ist mir immer noch nicht so ganz klar. Ich meine, hat die persönliche Einstellung nicht sehr viel damit zu tun, wie man behandelt wird und was einem im Leben so passiert?“

„Ich weiß genau den richtigen, um diese Frage zu beantworten: Wolf. Wolf war gerade dabei, Karriere als professioneller Rennfahrer zu machen, als er einen schweren Unfall hatte. Aber das soll er Ihnen am besten selbst erzählen. Kommen Sie, gehen wir nach hinten in den Kühlraum. Sind Sie warm genug angezogen?“

„Können wir auch gleich mitkommen?“

Stephanie wandte sich nach links und sah Steve und Randy, der einen wirklich hübschen kleinen Jungen dabei hatte. Nachdem Stephanie Lonnie ihre Kollegen vorgestellt hatte, gingen sie alle zusammen nach hinten, um mit Wolf zu sprechen, der ihnen erzählte, wie er während der Rehabilitation nach seinem Unfall lernte, sich jeden Tag aufs Neue für eine Einstellung zu entscheiden. Die drei waren tief beeindruckt, und sie nahmen sich vor, am Montag den Kollegen von ihrer Erfahrung zu berichten.

Danach hatte Steve es eilig, nach Hause zu kommen, während Stephanie noch mit Randy und seinem Sohn in ein Café auf der anderen Straßenseite ging. Die Erwachsenen tranken einen Kaffee und Randys Sohn verdrückte einen riesigen Schokomuffin.

„Weißt du was“, sagte Stephanie, „wir sollten wirklich etwas gegen unsere Giftmülldeponie unternehmen. Schließlich gibt es keine Garantie, dass es im nächsten Job besser aussehen würde. Und überleg‘ mal: Wo findest du einen Chef wie Mary Jane? Die Frau flößt mir Respekt ein. Was die alles durchgemacht hat. Ich habe gehört, sie ist sogar diesem Blödmann Bill Walsh auf die Zehen gestiegen. Das hat sich doch bisher noch keiner der Abteilungsleiter getraut bei diesem Tyrann. Ich meine, das heißt doch was. Findest du nicht, Randy?“

„Stephanie, ich glaube, du kannst Gedanken lesen. Wenn diese irren Fischmarkttypen das hier geschafft haben, dann können wir uns mit einer Vorgesetzten wie Mary Jane die Sterne vom Himmel holen. Einfach wird es nicht werden, sicher. Viele Kollegen haben genauso viel Angst wie ich immer hatte. Sie sind dieser Entwicklung gegenüber skeptisch, weil sie Angst haben. Vielleicht hilft es, wenn wir einfach mit gutem Beispiel vorangehen. Soviel steht fest: Nichts wird besser werden, wenn wir nicht die Entscheidung treffen, es besser zu machen. Und ich will, dass es besser wird.“

Als Stephanie zu ihrem Auto ging, sah sie Betty und ihren Mann. Sie winkte und erblickte noch weitere drei Mitarbeiter in der Menge. Ist doch toll, dachte sie.

Der Plan nimmt Gestalt an

Es herrschte Unruhe im Konferenzraum, als sich die erste Gruppe zum Montagsmeeting einfand. Mary Jane eröffnete das Treffen mit den Sätzen: „Wir sind hier, um auf unserer Giftmülldeponie aufzuräumen. Heute wollen wir uns überlegen, ob es noch etwas gibt, das uns der Besuch des Fischmarktes gezeigt hat, und danach wollen wir entscheiden, was unsere nächsten Schritte sein werden. Ist irgendjemandem übers Wochenende noch etwas eingefallen, das wir berücksichtigen sollten, bevor wir weitermachen?“

Stephanie und Randy sprangen auf und erzählten abwechselnd über ihre Begegnung mit Wolf. Stephanie begann.

„Wolf war sehr beeinduckend, obwohl er mir anfangs auch ein bisschen Angst eingeflößt hat. Ich meine, seine Stimme ist mehr wie ein Knurren. Wie auch immer – er erzählte uns, wie er seine Karriere als Profirennfahrer durch einen blöden Unfall von einem Tag auf den anderen plötzlich aufgeben musste. Er sagte, anfangs sei er in Selbstmitleid zerflossen, doch als ihn seine Freundin schließlich verließ und ein Freund nach dem anderen wegblieb, erkannte er, dass er eine grundsätzliche Entscheidung treffen musste. Er entschloss sich, zu leben, und zwar in vollen Zügen, anstatt sein Dasein als eine Folge verpasster Chancen an sich vorüber ziehen zu lassen. Seither hat er sich an jedem einzelnen Tag bewusst dafür entschieden, sein Leben zu genießen. Die Geschichte hat mich wirklich beeindruckt.“

„Mein Sohn war fasziniert von Wolf“, fuhr Randy fort. „Und der Mann hat mich dazu gebracht, einmal richtig über unsere Situation hier im dritten Stock nachzudenken und darüber, wie viel Macht wir eigentlich haben, diesen Ort zu gestalten. Wir könnten diese Abteilung zu einem großartigen Arbeitsplatz machen, wenn wir uns ein Beispiel an Leuten wie Wolf nehmen. Wir müssen uns täglich für eine positive Einstellung entscheiden, und wir müssen diese Wahl ganz bewusst treffen.“

Steve fügte noch einige Bemerkungen aus seiner Sicht hinzu. Dann ergriff Mary Jane wieder das Wort.

„Danke Steve, danke Randy und danke Stephanie. Es hört sich an, als wären Sie fleißig gewesen an diesem Wochenende. Und danke, dass sich keiner die Überstunden bezahlen lassen will!“ Nachdem das Gelächter verstummt war, fragte Mary Jane: „Wer hat noch etwas beizutragen, das uns diese Punkte klarer macht?“ Fünfundvierzig Minuten später beendete Mary Jane die Diskussion. „Hat jemand eine Idee, wie wir jetzt weiter vorgehen wollen?“

„Warum teilen wir uns nicht in vier Teams auf – eines für jeden der Punkte?“, meinte einer der jüngeren Mitarbeiter. Einige nickten.

„Gut“, sagte Mary Jane. „Ich will sehen, ob die andere Hälfte der Belegschaft auch für diese Vorgehensweise ist. Vielleicht sollten wir schon einmal eine Liste machen, in der jeder hier einträgt, in welchem Team er oder sie am liebsten mitarbeiten würde. Wenn die zweite Gruppe zustimmt, schreibe ich ein kurzes Memo und lasse es morgen verteilen. Gibt es noch etwas zu besprechen?“

Am Ende der Sitzung gab sie eine Unterschriftenliste durch und bat darum, jeder möge sich für eines der vier Teams eintragen. Auch im zweiten Meeting des Tages waren alle Mitarbeiter einverstanden mit der vorgeschlagenen Einteilung in vier Teams, und alle schienen erleichtert, dass es nun endlich einen konkreten Plan gab.

Die Teams beginnen ihre Arbeit

Das Spielteam hatte zuviel Zulauf, so dass Mary Jane ein wenig nachhelfen musste, um eine einigermaßen gleichmäßige Verteilung zu erreichen: „Ich habe hier drei echte Pike Place Fischmarkt-T-Shirts für die ersten drei, die freiwillig vom Team Spiele zu Wähle deine Einstellung oder zum Sei Präsent-Team wechseln.“ Als die Teams ausgewogen besetzt waren, schrieb Mary Jane ein Memo mit den Erwartungen und den allgemeinen Richtlinien für die Teams:
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RICHTLINIEN FÜR DIE TEAMS

•Die Teams haben sechs Wochen Zeit, zusammen zu kommen, sich mit ihrem Thema zu beschäftigen, zusätzliche Informationen zu sammeln und eine Präsentation vorzubereiten, die dann bei einem Treffen außerhalb der Firma der gesamten Gruppe vorgestellt wird.

•Jede Präsentation muss einige Vorschläge für konkrete Maßnahmen beinhalten, über deren Durchführung wir dann entscheiden.

•Es unterliegt der Verantwortung der einzelnen Teams, zu vereinbaren, wann sie sich treffen wollen. Pro Woche dürfen dafür zwei Stunden Arbeitszeit verwendet werden. Es muss dafür gesorgt sein, dass alle, die während ihrer regulären Arbeitszeit an den Meetings teilnehmen, in dieser Zeit von Mitarbeitern vertreten werden.

•Jedes Team hat einen Etat von zweihundert Dollar, der nach eigenem Ermessen ausgegeben werden kann.

•Die Teams sind für die Durchführung ihrer Meetings selbst verantwortlich.

•Falls es Schwierigkeiten geben sollte oder ein Team das Gefühl hat, in einer Sackgasse zu stecken, stehe ich zur Verfügung. Eindeutig lieber sähe ich es aber, wenn die Teams ihre Probleme auch als Team lösen.

Viel Glück!

Schaffen wir uns den Arbeitsplatz, an dem wir arbeiten wollen!

MJR



Die Präsentationen der Teams

Sechs Wochen waren vergangen, seit die Teams mit ihren Meetings begonnen hatten. Nun sollten die Präsentationen stattfinden. Mary Jane fragte Bill, ob die anderen Abteilungen einen Vormittag lang die wichtigsten Aufgaben des dritten Stocks übernehmen könnten, damit die ganze Gruppe teilnehmen konnte. Bill überraschte sie mit dem Vorschlag, höchstpersönlich zu helfen und zudem noch das Organisieren der Vertretungen zu übernehmen. „Ich weiß zwar nicht, was Sie da veranstalten“, sagte er, „aber ich kann spüren, dass sich im dritten Stock etwas tut. Da ist schon jetzt eine ganz andere Energie vorhanden. Machen Sie weiter so und geben Sie mir Bescheid, wenn ich noch etwas tun kann.“

Mary Jane war ein wenig nervös. Jedes der Teams hatte sie zumindest einmal zu Rate gezogen und sie hatte sich ernsthaft bemüht, ihnen zu helfen und sie zu unterstützen, ohne sich allzu sehr einzumischen. Man hatte sie während der letzten zwei Wochen gebeten, Lesestoff zu bestimmten Themen zu besorgen und den Konferenzraum benutzen zu dürfen, aber darüber hinaus hatte keines der Teams Wünsche geäußert. Für heute waren also die Präsentationen angesetzt. Sie hatte nicht die leiseste Ahnung, was die Teams im Einzelnen vorbereitet hatten.

Um neun Uhr morgens machten sich alle zum Hotel Alexis auf, nachdem Bill und die übrigen Freiwilligen für die Vertretung im Büro eingetrudelt waren. „Viel Glück“, sagte er.

Als sie im Hotel ankamen, stellte Mary Jane fest, dass der Konferenzraum, den sie benutzen würden, den Namen ,Market Room‘ trug. Wie passend, dachte sie. Sie hatte entschieden, dass das Einstellungs-Team seine Arbeit zum Schluss vorstellen sollte, und erklärte den anderen Teams: „Ich möchte, dass wir uns den Punkt, der allen anderen zugrunde liegt, zuletzt vornehmen.“

Sie spürte eine Welle von Emotionen in sich aufsteigen, als sie den Raum betrat. Es war wie ein Meer von Farben, Musik und Energie. Ballons hingen an jedem der Stühle und farbenprächtiger Blumenschmuck belebte die Atmosphäre. Sie haben sich der Herausforderung gestellt, dachte sie. Ihre Uhren sind wieder aufgezogen. Die größte Überraschung saß am anderen Ende des Raums, in voller Fischhändler-Montur. Es war Lonnie. Sie nahm neben ihm Platz und die Präsentationen begannen.

Das Spiele-Team

Ein Mitglied des Spiele-Teams bat um Ruhe und forderte die gesamte Belegschaft auf, nach vorne zu kommen. Während die Instruktionen erteilt wurden, standen die Leute anfangs etwas verlegen da. „Wir haben uns bei unserem Bericht für ein Spiel entschieden, das wir alle gemeinsam spielen werden“, sagte Betty, die Sprecherin des Spielteams.

Das Team hatte ein Spiel entwickelt, bei dem farbige Papierscheiben, am Boden angebracht, den Weg kennzeichneten. Man durfte sich von einer Scheibe zur nächsten bewegen, solange die Musik spielte. Auf jeder Scheibe stand ein wichtiger Punkt aus dem Spielbericht zu lesen. Jedes Mal wenn die Musik aufhörte, musste derjenige, der gerade auf einer bestimmten Scheibe stand, den darauf geschriebenen Text vorlesen. Es war ein bisschen so wie ein Cakewalk.* Es gab zwei Arten von Texten: Argumente für die Vorteile der neuen Arbeitsweise und eine Liste von Ideen zur konkreten Umsetzung in der Abteilung. Tolle Idee, dachte Mary Jane.
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Vorteile des spielerischen Umgangs mit der Arbeit

•Glückliche Menschen behandeln auch andere gut.

•Spaß macht die Menschen kreativ.

•Die Zeit vergeht wie im Flug.

•Sich zu amüsieren ist gut für die Gesundheit.

•Die Arbeit selbst erscheint als Lohn, nicht nur als Mittel zum Lohn.



Umsetzung eines spielerischen Arbeitsstils in unserer Abteilung

•Aufhängen von Warnschildern mit der Aufschrift SPIELPLATZ – VORSICHT, ERWACHSENE KINDER!

•Einführen eines Wettbewerbs Witz des Monats mit zugehörigem schwarzem Brett.

•Mehr Farbe in den dritten Stock, unsere Arbeitsumgebung muss interessanter werden.

•Pflanzen und ein Aquarium machen die Atmosphäre lebendiger.

•Ab und zu besondere Aktionen, zum Beispiel Auftritt eines Komikers in der Mittagspause.

•Kleine Lämpchen, die man einschalten kann, wenn einem ein Licht aufgegangen ist oder wenn es mal wieder Zeit ist, Pause zu machen und sich einen auf die Lampe zu gießen.

•Kreativitätskurse.

•Einführung einer eigenen Kreativitätszone namens Sandkiste.

•Gründung eines Spielkomitees als Dauereinrichtung, um laufend neue Ideen zu entwickeln.



Das Freude-bereiten-Team

Nun war die Präsentation zum Thema Anderen Freude bereiten an der Reihe. „Geht raus ins Foyer und trinkt einen Kaffee, während wir hier alles vorbereiten“, lautete die erste Anweisung. Als alle wieder in den Tagungsraum gerufen waren, wurde die Belegschaft in kleine Gruppen eingeteilt, zu denen auch jeweils ein Mitglied des Freude-bereiten- Teams gehörte. Stephanie erläuterte ihre Aufgabenstellung, während die Teams durch den Raum schlenderten.

„Ich möchte, dass sich jede Gruppe fünfundvierzig Minuten Zeit nimmt, um Strategien zu entwickeln, wie wir die Arbeit einer besonders wichtigen Gruppe von Menschen, nämlich unserer firmeninternen Kunden, unterstützen und fördern könnten. Doch zuerst möchte ich Euch mit ein paar Fakten vertraut machen. Ich habe hier die Ergebnisse einer Kundenumfrage, die wir in der Firma durchgeführt haben. Holt noch mal tief Luft, denn was Ihr jetzt gleich sehen werdet, dürfte Euch kaum gefallen.“ Sie schaltete den Diaprojektor ein. Der Schreck war im Raum geradezu greifbar, man hörte sogar jemanden nach Luft schnappen.
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ERGEBNIS DER KUNDENBEFRAGUNG

1. Unsere Kunden haben regelrecht Angst, mit uns zusammenzuarbeiten. Sie bezeichnen uns als ,Schlafwandler‘, weil wir auf sie den Eindruck von Menschen machen, die Schlafmittel eingenommen haben. Sie würden sogar einen ordentlichen Streit der unpersönlichen und desinteressierten Behandlung vorziehen, die sie von uns bekommen.

2. Die Arbeit, die wir tun, ist im Großen und Ganzen in Ordnung, aber es kommt kaum jemals vor, dass wir uns wirklich anstrengen, unseren Kollegen beim Umgang mit externen Kunden das Leben leichter zu machen. Wir machen Dienst nach Vorschrift, und damit hat es sich.

3. Oftmals vermitteln wir unseren Kunden das Gefühl, dass sie uns bei etwas Wichtigem stören.

4. Es kommt regelmäßig vor, dass Kunden über mehrere Stationen weiterverbunden werden, ohne dass sie je das Gefühl bekommen, irgendjemand sei daran interessiert, ihr Problem zu lösen. Es entsteht der Eindruck, dass wir versuchen, Verantwortung von uns abzuwälzen.

5. Unsere Kunden machen Witze über unsere Reaktion, oder besser gesagt: über das Ausbleiben einer Reaktion des dritten Stocks, wenn nach vier Uhr nachmittags noch ein Problem auftritt. Sie amüsieren sich darüber, dass jeden Tag um Punkt halb fünf ein Wettrennen zum Aufzug stattfindet.

6. Unsere Kunden glauben nicht, dass wir uns in irgendeiner Weise der Firma verbunden fühlen.

7. Man nennt uns ,das letzte Stadium‘.

8. Es werden bereits Überlegungen angestellt, ob man die Abteilung auflösen und unsere Arbeit an eine externe Firma vergeben könnte.



Stephanie sagte: „Zuerst waren wir erschrocken über diese Antworten, dann wurden wir wütend. Dann haben wir langsam begriffen, dass dies eben genau das ist, was unsere Kunden denken. Es ist völlig egal, welche Ausreden wir haben und wie wir es drehen und wenden. Das ändert alles nichts daran, was unsere firmeninternen Kunden denken. Das ist ihre Sicht der Realität. Die Frage ist – wie wollen wir damit umgehen?“

Ein anderes Teammitglied fuhr aufgeregt fort: „Ich glaube, wir wissen gar nicht, wie wichtig wir für das Geschäft von First Guarantee sind. Viele Menschen sind von uns abhängig, und die sehen alt aus, wenn wir sie hängen lassen oder nicht in die Gänge kommen. Die Tatsache, dass viele von uns noch andere Verpflichtungen haben und dass wir nicht gerade viel verdienen, ist nicht das Problem unserer Kunden. Die versuchen lediglich, für ihre eigenen Kunden – die ja letzten Endes auch unsere Löhne zahlen – eine Dienstleistung zu erbringen. Wir wirken dabei oft genug, als wollen wir sie daran hindern, die firmenexternen Kunden zufrieden zu stellen.“

Stephanie ergriff wieder das Wort: „Wir brauchen eure Ideen, und zwar dringend. Bitte helft uns, die Giftmülldeponie zu verlassen und unseren Kunden das Leben leichter zu machen – ihnen, wenn ihr so wollt, einen schönen Tag zu bereiten. Jede Gruppe hat 45 Minuten Zeit, so viele Ideen wie möglich zu sammeln. Sucht euch einen Platz und legt los. Zu jeder Gruppe gehört ein Mitglied unseres Teams, das als Schriftführer fungieren wird.“ Einen Moment lang herrschte Stille. Dann begannen die Gruppen, das Problem untereinander zu diskutieren, noch immer getragen von der Energie der ersten Präsentation.

Als die Zeit um war, verkündete Stephanie: „Wir machen jetzt eine kurze Pause, in der die Schriftführer ihre Notizen ordnen und ins Reine schreiben können.“ Nach zehn Minuten rief sie die Belegschaft wieder zusammen. „Wir wollen jetzt einen kurzen Blick auf die Ergebnisse werfen“, sagte sie, „und der erste Preis geht an die Gruppe von Tisch vier.“ Die Mitglieder der Gruppe von Tisch vier kamen nach vorne und jeder von ihnen bekam einen „Freude bereiten“-Button. Alle anderen bekamen kleinere Anstecker. Dann galt die allgemeine Aufmerksamkeit dem zusammenfassenden Bericht des Teams.
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Anderen Freude machen: Nutzeffekt

•Es ist gut fürs Geschäft.

•Unseren Kunden zu dienen wird uns die Befriedigung geben, die darin liegt, anderen zu helfen. Es wird uns von unseren Problemen ablenken und unsere Aufmerksamkeit auf die Frage lenken, wie wir einen positiven Einfluss auf das Leben anderer nehmen können. Das ist gesund, vermittelt ein gutes Gefühl und wird noch mehr Energie freisetzen.



Anderen Freude machen: Maßnahmen

•Wir könnten unsere Arbeitszeiten staffeln, so dass die Abteilung von sieben Uhr morgens bis sechs Uhr abends erreichbar ist. Das wird unseren Kunden helfen (und vielleicht auch einigen von uns, für die flexiblere Anfangszeiten gut wären).

•Wir könnten Arbeitsgruppen zusammenstellen, die nach Wegen suchen, wie wir unseren Kunden von Nutzen sein können. Zum Beispiel wäre es vielleicht eine gute Idee, Spezialistenteams einzurichten, die für jeweils andere Kundengruppen zuständig sind.

•Man könnte einen monatlichen und einen jährlichen Geldpreis aussetzen, verliehen aufgrund der Reaktionen von Kunden, die das Gefühl hatten, ihr Tag sei durch uns besser geworden.

•Wir sollten einen Rundum-Feedback-Prozess ins Leben rufen, der unsere Kunden mit einbezieht.

•Wir könnten unsere wichtigsten Kunden einladen, einmal im Monat zu Spiel und Spaß bei uns vorbeizukommen.

•Wir könnten versuchen herauszubekommen, ob es möglich wäre, die Philosophie des „moment of truth“, die bei der skandinavischen Fluglinie SAS entwickelt wurde, auch bei uns umzusetzen. Das heißt, wir würden versuchen, jeden Kundenkontakt für den jeweiligen Kunden zu einer positiven Erfahrung werden zu lassen.



Mary Jane strahlte innerlich. Wenn sie sich so engagieren, dann können wir die Abteilung umkrempeln. Stephanie ist Feuer und Flamme und ihre ganze Gruppe scheint von diesem Enthusiasmus angesteckt zu sein. Wir können es schaffen! Ich weiß es! Aus den Augenwinkeln sah sie in Lonnies Gesicht einen zufriedenen Ausdruck.

Das Präsenz-Team

Das Präsenz-Team hatte eine vollkommen andere Art der Präsentation gewählt, was eine willkommene Abwechslung bedeutete. Leise Musik erfüllte den Raum und die Sprecherin des Teams begann: „Schließt eure Augen und entspannt euch. Versucht, ruhig und gleichmäßig zu atmen, während ich euch einige Bilder beschreibe, die uns helfen werden, ganz präsent zu sein.“

Als sie fertig war, sagte sie: „Jetzt hört zu, was die Mitglieder unseres Teams zu sagen haben. Bleibt entspannt, versucht, gleichmäßig zu atmen und lasst die Augen geschlossen.“

Es folgten einige kontemplative Texte. Einer davon lautete in etwa:


Die Vergangenheit ist Geschichte
Die Zukunft ein Geheimnis
Das Heute ist ein Präsent an uns
Darum nennen wir es ,Präsens‘



John erzählte eine sehr persönliche Geschichte. „Mein ganzes Leben war eine große Hetzjagd“, sagte er mit Traurigkeit in der Stimme. „Ich hatte immer Schwierigkeiten, finanziell über die Runden zu kommen und hab‘ geschuftet wie verrückt. Einmal wollte meine Tochter mit mir in den Park gehen. Ich sagte ihr, das sei eine wundervolle Idee, aber ich hätte gerade eine Menge zu tun. Ich sagte ihr, sie solle warten bis später, wenn die Arbeit erledigt wäre. Aber es gab irgendwie immer etwas Dringendes, das zuerst erledigt werden musste. So wurden Tage zu Wochen und Wochen zu Monaten.“ Mit erstickter Stimme erzählte er, dass vier Jahre vergangen waren und dass er nie die Zeit gefunden hatte, mit seiner Tochter in den Park zu gehen. Inzwischen sei die Tochter fünfzehn und interessiere sich nicht mehr für den Park und ebenso wenig für ihren Vater.

John machte eine Pause und atmete tief durch. „Ich habe mit einem der Fischhändler gesprochen und mir wurde klar, wie selten ich zu Hause oder bei der Arbeit wirklich präsent gewesen war. Der Fischhändler lud mich ein, mit der ganzen Familie auf den Fischmarkt zu kommen. Meine Tochter hatte keine Lust, aber schließlich habe ich sie doch herumgekriegt und sie kam mit. Es war ein schöner Ausflug und ich bemühte mich, für meine Kinder präsent zu sein. Als meine Frau mit meinem Sohn in einem Spielzeugladen verschwand, setzte ich mich mit meiner Tochter auf eine Bank und erzählte ihr, wie leid es mir tut, dass ich nie richtig für sie da war. Ich sagte ihr, dass ich hoffe, dass sie mir verzeihen kann. Und wenn ich auch die Vergangenheit nicht ändern kann, so habe ich ihr doch gesagt, dass ich jetzt entschlossen bin, in der Gegenwart für sie da zu sein. Sie sagte mir, ich sei gar kein so schlechter Vater – ich müsse bloß ein bisschen lockerer werden. Ich habe noch einen weiten Weg vor mir“, sagte er, „aber ich arbeite daran. Präsent sein kann mir vielleicht etwas zurückgeben, dessen Verlust mir gar nicht bewusst gewesen war: die Beziehung zu meiner Tochter.“

Als John fertig war, flüsterte Lonnie Mary Jane zu: „Der Fischhändler war Jacob. Der ist seitdem auf Wolke sieben. Er ist neu bei uns und es war das erste Mal, dass er jemandem richtig helfen konnte.“

Janet war ebenfalls sichtlich bewegt, als sie von einer Mitarbeiterin auf ihrer vorigen Arbeitsstelle erzählte. „Sie versuchte immer, meine Aufmerksamkeit zu erregen, aber ich war immer mit meinen persönlichen Dingen beschäftigt und wir bekamen nie richtig Kontakt. Dann ging auf einmal alles drunter und drüber. Offenbar war sie mit ihrer Arbeit völlig überfordert gewesen und hatte, weil sie es niemanden merken lassen wollte, ihre Berichte und Abrechnungen frei erfunden. Als alles herauskam war es viel zu spät, um noch irgendetwas zu retten. Sie verlor ihren Job und die Firma verlor einen Klienten und einen Haufen Geld. Und ich verlor schließlich auch meinen Job, weil wir in diesem Bereich keine neuen Kunden anwerben konnten. Das alles hätte vermieden werden können, wenn ich für eine Mitarbeiterin, die Hilfe suchte, erreichbar gewesen wäre.“

Danach erzählte Beth ein persönliches Erlebnis, wie sie vor dem Fernseher auf dem Hometrainer Fahrrad gefahren war und gleichzeitig versucht hatte, etwas zu lesen, als ihr Sohn hereinkam und sich auf die Couch setzte. Sie konnte sehen, dass er deprimiert war. „Eine Mutter spürt so etwas“, sagte sie. „Früher hätte ich weiter gestrampelt, gelesen und das Fernsehprogramm verfolgt, während ich mit ihm redete. Aber Erfahrung und eine Scheidung haben mich gelehrt, dass diese Art von Effizienz nicht immer ratsam oder hilfreich ist, wenn es um Familienangelegenheiten geht. Also machte ich den Fernseher aus, kletterte von meinem Fahrrad herunter, legte die Zeitung weg und verbrachte die nächste Stunde damit, aufmerksam zuzuhören, während mein Sohn mir seine Schwierigkeiten beschrieb, mit seinem Leben zurechtzukommen. Ich war richtig froh, dass ich mich dafür entschieden hatte, ganz präsent zu sein.“ Mehrere andere Mitglieder der Gruppe berichteten von Erlebnissen aus ihrem privaten oder beruflichen Leben. Dann bekräftigten sie ihre Entschlossenheit, für einander und für ihre Kunden präsent zu sein. „Wenn man präsent ist, zeigt man seine Achtung vor dem anderen Menschen“, fügte eines der Teammitglieder hinzu. Sie verpflichteten sich auch, ganz präsent zu sein, wenn eine wichtige Frage diskutiert würde, mit ihren Mitarbeitern ebenso wie mit Kunden; sie würden aufmerksam zuhören und sich nicht ablenken lassen. Sie forderten einander auf, zu fragen, „Passt es dir gerade? Bist du präsent?“ Um einander in dieser Beziehung zu unterstützen, vereinbarten sie einen Code. „Du wirkst abwesend“ sollte das Signal sein, wenn jemand mit seinen Gedanken offenbar nicht bei der Sache war. Alle verpflichteten sich, den Versuch zu unternehmen. Und alle versprachen, keine E-Mails mehr zu lesen oder zu beantworten, wenn sie einen Kollegen oder einen Kunden am Telefon hatten.

Das Einstellungs-Team

Zum Schluss kam das Einstellungs-Team an die Reihe. Ihr Bericht war kurz und prägnant. „Hier sind die Vorteile, die sich nach unserer Meinung aus einer bewussten Wahl der eigenen Einstellung ergeben.

Erstens: Wer begreift und akzeptiert, dass er selbst seine Arbeitseinstellung wählt, zeigt Verantwortungsbewusstsein und den Willen zu handeln; beides sind Eigenschaften, die den dritten Stock ganz von allein mit Energie anfüllen werden.

Zweitens: Die Wahl der eigenen Einstellung und das Gefühl, dem Schicksal hilflos ausgeliefert zu sein, schließen sich gegenseitig aus.

Drittens: Wir hoffen, dass ihr euch dafür entscheidet, auf der Arbeit euer Bestes zu tun und eure Arbeit mit Freude zu erledigen. Wir machen im Moment vielleicht nicht gerade die Arbeit, die wir mögen – aber jeder von uns kann sich dazu entschließen, die Arbeit zu mögen, die er macht. Wir können bei der Arbeit unser Bestes geben – es ist unsere Entscheidung. Wenn wir das schaffen, dann wird unser Arbeitsplatz eine Oase der Energie, der Flexibilität und der Kreativität in einem harten Geschäft sein.“

Maßnahmen zur Wahl der Einstellung

Margaret, die enthusiastische Sprecherin des Teams, sagte, dass der Plan zur Umsetzung der Wahl der eigenen Einstellung ein sehr persönlicher sei. „Viele von uns haben vergessen, dass sie eine Wahl haben. Wir dürfen einander nicht überfordern, aber wir müssen zusammen daran arbeiten, unsere Fähigkeit zur freien Entscheidung wieder auszuüben. Wenn wir nicht wissen, dass wir eine Wahl haben oder nicht daran glauben, dann haben wir auch keine. Es gibt Leute hier, die in ihrem Privatleben schwere Schicksalsschläge einstecken mussten. Einige von uns werden eine ganze Weile brauchen, bis sie in der Lage sind, die Idee der freien Wahl der eigenen Einstellung wirklich in sich aufzunehmen.“

Ein anderes Teammitglied fuhr fort: „Wir haben uns für zwei Wege entschieden, die Wahl der Einstellung in die Tat umzusetzen, und wir haben bereits ein paar Dinge in die Wege geleitet.

Zunächst einmal haben wir für jeden von euch ein kleines Buch besorgt, das Die sieben Wege zur Effektivität heißt. Unser Team wird Diskussionsgruppen anbieten, wenn ihr Zeit hattet, es zu lesen. Wenn das gut läuft, werden wir uns auch mit den Büchern Der wunderbare Weg, Gung Ho! und vielleicht auch noch mit Raving Fans und Personal Accountability: Your Path to a Rewarding Work Life befassen. Alle diese Bücher können uns dabei helfen, das Konzept der freien Wahl der Einstellung zu verstehen.

Als zweites haben wir ein Einstellungs-Menü vorbereitet, das ihr alle im Büro benutzen könnt. Eine frühere Version davon habt ihr schon gesehen. Wir wissen leider immer noch nicht, wer die erste Fassung im dritten Stock aufgehängt hat, deswegen können wir uns nicht bedanken. Jetzt hat also jeder von euch seine persönliche Wahlkarte für jeden Tag.“

Mary Jane schaute sich ihre Auswahlkarte an. Sie hatte zwei Seiten. Auf einer Seite war ein Gesicht mit zusammengezogenen Augenbrauen zu sehen, umgeben von Worten wie wütend, desinteressiert und verbittert. Auf der anderen Seite gab es ein lächelndes Gesicht und Worte wie energiegeladen, liebevoll, vital, hilfreich und kreativ. Am oberen Rand stand: DU HAST DIE WAHL. Es war eine hübsche Weiterentwicklung der Menü-Karte über dem Haupteingang des dritten Stocks. Mary Jane sprang auf und begann, jedem einzelnen ihrer Mitarbeiter zu gratulieren. Lonnie war ein paar Schritte hinter ihr und sprach der Belegschaft auf seine eigene Weise Mut zu. Die Mittagspause war schon vorüber, als sie endlich mit allen gesprochen hatte. Sie wusste jetzt, dass sie auf dem richtigen Weg waren, mit der Giftmülldeponie aufzuräumen.

Lonnie begleitete Mary Jane zurück in die Firma. Es war kein Wunder, dass sie eine Menge verwunderter Blicke auf sich zogen: eine Frau im modischen Bürodress und ein Fischhändler in Schürze und Gummistiefeln. Wirklich überraschend war nur, wie viele der Leute hier Lonnie kannten.

„Ihr Boss weiß also gar nichts von dem Angebot, wenn ich recht verstehe“, sagte Lonnie. Zwei Wochen zuvor hatte Mary Jane völlig unerwartet einen Telefonanruf aus der Personalabteilung des Hauptkonkurrenten von First Guarantee bekommen, der sie abwerben wollte.

„Nein, ich glaube nicht. Ich glaube, der Personalchef hatte mit meiner alten Chefin geredet – die Frau, die vor kurzem First Guarantee verlassen und eine tolle Stelle in Portland angetreten hat. Ich habe in der Firma jedenfalls nichts verlauten lassen.“

„Ich habe erst gar nicht verstanden, wie Sie so ein lukratives Angebot ausschlagen konnten, aber jetzt kapiere ich warum. Sie sind dazu entschlossen, diesen Prozess zu Ende zu führen und Sie wollten Ihre Leute nicht im Stich lassen, stimmt’s?“

„Das ist nur einer der Gründe, Lonnie. Aber nachdem ich so viel investiert habe, um First Guarantee zu einem besseren und fröhlicheren Arbeitsplatz zu machen, warum sollte ich jetzt gehen? Der Spaß fängt doch gerade erst an!“


[image: Sonntag, 7. Februar: Im Café ein Jahr später]




Mary Jane holte ihr zerlesenes Exemplar von Einfachheit und Fülle heraus und suchte die Seite für den 7. Februar.

Dieses Buch ist wirklich zeitlos, dachte sie. Vor einem Jahr saß ich hier und fragte mich, wie ich es jemals schaffen sollte, die Giftmülldeponie im dritten Stock aufzuräumen. Und hier ist mir auch klargeworden, dass das Problem zum Teil bei mir selbst lag, dass ich nicht erwarten konnte, die Gruppe zu führen, solange ich mich selbst führungslos treiben ließ.

Diese Teamberichte im Hotel waren ein großartiger Anfang. In den Leuten steckte so viel mehr als sie bis dahin gezeigt hatten – es bedurfte nur einer Handvoll Fischhändler, um ihre Fähigkeiten zum Vorschein zu bringen. Der dritte Stock hat sich vollkommen verändert und unser neues Problem sind die vielen Leute aus allen Abteilungen der Firma, die gern zu uns wechseln möchten. Ich nehme an, diese überschäumende Energie war die ganze Zeit im Verborgenen schon da.

Und die Auszeichnung durch die Vorstandsvorsitzende war so eine schöne Überraschung. Ich glaube, sie war ziemlich verblüfft, als ich sie um so viele Kopien der Urkunde bat. Eine für mich, eine für Bill, eine für jeden Mitarbeiter der Abteilung und jeweils eine für Lonnie und seine ganzen Kumpel auf dem Fischmarkt. Ich freue mich jedes Mal, wenn ich sie über der Kasse auf dem weltberühmten Pike Place Fischmarkt oder an ihrem Ehrenplatz in Lonnies Wohnzimmer hängen sehe.

Sie öffnete ihr Notizbuch an der Stelle, wo sie sich eine ihrer Lieblingspassagen von John Gardner notiert hatte, einen Text über den Sinn des Lebens.
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Sinn

Sinn ist nichts, über das man stolpert, so wie die Antwort auf ein Rätsel oder der Preis bei einer Schnitzeljagd. Sinn ist etwas, das man selbst im Zentrum seines Lebens aufbaut. Man erbaut es aus seiner Vergangenheit, aus seiner Zuneigung und Loyalität, aus den Erfahrungen der Menschheit, die man ererbt hat, aus seinen eigenen Gaben und seinem Verstand, aus all dem, woran man glaubt, aus den Dingen und Menschen, die man liebt, aus den Werten, für die man etwas aufzugeben bereit ist. Alle Zutaten sind vorhanden. Doch du bist der einzige Mensch, der sie zusammenfügen kann zu dem Muster, das dein Leben ist. Trage Sorge, dass es ein Leben ist, das Würde und Sinn für dich hat. Wenn das gelingt, dann fällt der Ausschlag des Pendels nach Erfolg oder Misserfolg kaum mehr ins Gewicht.

John Gardner
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Mary Jane wischte sich verstohlen eine Träne aus den Augen, als sie das Notizbuch schloss, in das sie ihre persönlichen Gedanken und die Losungen, die ihr immer wieder halfen, niederschrieb.

„Lonnie, könnte ich wohl ein Stück von dem Hörnchen bekommen, bevor du das ganze dusselige Ding allein verdrückt hast?“ Lonnie hatte ihr schweigend gegenüber gesessen und ebenfalls gelesen. Er schob den Teller zu ihr hinüber. Als sie nach dem Hörnchen greifen wollte, fand sie stattdessen einen großen Fischkopf, der einen kleinen diamantbesetzten Verlobungsring im Maul hielt. Sie schaute Lonnie an, in dessen Blick ein einziges großes Fragezeichen geschrieben stand. Zwischen Lachen und Husten sprudelte es aus ihr hervor: „Oh Lonnie! Ja! Ja, ich will! Aber hörst du denn niemals auf zu spielen?“
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Draußen war es ein kalter, dunkler, trübseliger Tag in Seattle gewesen. Drinnen dagegen ging etwas ganz anderes vonstatten.


DIE PREISVERLEIHUNG DURCH DIE VORSTANDSVORSITZENDE



Die Vorsitzende kam zum Rednerpult und blickte ins Publikum. Sie warf einen Blick auf ihre Notizen, sah wieder auf und sagte: „Ich kann mich nicht erinnern, jemals im Leben so stolz gewesen zu sein wie heute Abend. Etwas ganz Besonderes ist hier bei First Guarantee geschehen. In einer Verwaltungsabteilung im dritten Stock haben Mary Jane Ramirez und ihr Team neu entdeckt, dass befriedigende und lohnende Arbeitstätigkeit eine Entscheidung sein kann, die wir treffen, wenn wir morgens durch die Tür kommen. Und dazu ist nichts weiter nötig als die simple Frage ,Wird das ein guter Tag werden?‘, auf die man sich selbst die Antwort gibt: ,Ja, ich entscheide mich dafür, dies zu einem schönen Tag zu machen!‘

Menschen, die schon sehr lange bei uns arbeiten, legen plötzlich einen Eifer an den Tag, wie man ihn sonst nur bei neuen Mitarbeitern in der ersten Woche ihrer Probezeit feststellen kann, und was einmal als Routinearbeit galt, wurde zu einer Aktivität mit Mehrwert-Effekt. Ich habe gehört, dass sich der Anstoß zu diesem Wandel auf einem Fischmarkt hier in der Stadt fand. Das Team des dritten Stocks erkannte, dass man, wenn sich ein Fischmarkt zu einem großartigen Arbeitsplatz machen lässt, auch aus jeder Abteilung der First Guarantee einen großartigen Arbeitsplatz machen kann.

Die Bedingungen für diesen Wandel wurden auf eine Plakette geschrieben, die nun im Haupteingang des Firmengebäudes aufgehängt ist. Dort steht zu lesen:




UNSER ARBEITSPLATZ

Wenn Sie dieses Gebäude betreten, bitte entscheiden Sie sich dafür, diesen Tag zu einem guten Tag zu machen. Ihre Kollegen, Kunden, Mitarbeiter und Sie selbst werden Ihnen dafür dankbar sein. Finden Sie Möglichkeiten, spielerisch an die Arbeit heranzugehen. Wir können unsere Arbeit ernst nehmen ohne dabei uns selbst über die Maßen ernst zu nehmen. Bleiben Sie am Ball, damit Sie präsent sind, wenn Ihre Kunden oder Mitarbeiter Sie brauchen. Und wenn Sie merken, dass Ihre Energie nachlässt, so gibt es ein absolut sicheres Gegenmittel: Finden Sie jemanden, der Hilfe braucht, ein Wort der Unterstützung oder einen aufmerksamen Zuhörer – und bereiten Sie ihm

einen schönen Tag.



Danksagung

Viele Menschen haben dazu beigetragen, dieses Buch zu einem Erfolg zu machen, und wir möchten jedem von ihnen danken, auch wenn wir wissen, dass wir wahrscheinlich jemanden vergessen werden. Zunächst nennen wir all diejenigen, denen unser Dank gilt, um dann am Ende vier von ihnen besonders herauszuheben.

Man kann sich keinen besseren Verlag vorstellen. Es scheint beinahe unfair gegenüber der Konkurrenz, dass die Leute von Hyperion so außergewöhnlich gut sind. Zu dem phantastischen Team, mit dem wir arbeiten durften, gehören:

Bob Miller, Martha Levin, Ellen Archer, Jane Comins, Michael Burkin, Mark Chait, Jennifer Landers, Claire Ellis, Andrea Ho, David Lott und Vincent Stanley. Ein herzliches Dankeschön gebührt außerdem der beeindruckenden Vertreterbrigade von Time-Warner Trade Publishing.

Und was für unbeschreibliches Glück wir hatten, die weltbeste Agentur zu finden! Hier folgt die Starbesetzung der Margaret McBride Agentur:

Jason Cabassi, Donna DeGutis, Sangeeta Mehta und Kris Sauer.

Dieses Buch würde nicht existieren, gäbe es nicht den unglaublichen Fisch vom Pike Place. Ein großer Dank an den Besitzer, Johnny Yokoyama, und die Jungs an den Ständen, die den weltberühmten Fischmarkt geschaffen haben und am Laufen halten.

Dann gibt es noch die bekannten Autoren und Unternehmensführer, die uns an ihrem Wissen und ihren Publikationen teilhaben ließen. Die Unterstützung so bedeutender Personen ist eine große Ehre für uns. Wir danken an dieser Stelle:

Sheldon Bowles, Richard Chang, Peter Economy, Peter Isler, Spencer Johnson, Lori Lockhart, Bob Nelson, Robert J. Nugent, Hyrum Smith, Donald D. Snyder und Richard Sulpizio.

Wir möchten uns auch bei den Angestellten von Blanchard Companies und ChartHouse Learning bedanken – für viele kleine Gesten, die insgesamt eine große Hilfe waren.

Nun kommen wir zu vier Menschen, die ganz wesentliche Beiträge geleistet haben:

Da ist einmal unser Verleger Will Schwalbe mit seinem Enthusiasmus, seiner Erfahrung und seiner Bereitschaft, das Buch bis zur letzten Minute immer wieder zu verbessern.

Dann Patrick North von ChartHouse, der uns sein mit dem Mobius-Designpreis ausgezeichnetes Talent selbstlos zur Verfügung gestellt hat.

Ken Blanchard stand uns mit Rat und Tat zur Seite und schrieb ein wunderbares Vorwort.

Und schließlich die beste Agentin von allen – Margret McBride, ein wahrer Schatz für jeden Autor.

Euch allen: Danke.

Stephen C. Lundin 
Harry Paul 
John Christensen


Fußnoten

*  American Association of Retired Persons, eine Lobbygruppe für Menschen im Ruhestand.

*  Improvisierter, stark synkopierter Tanz, besonders um 1900 in den amerikanischen Tanzhallen in Mode, wird zu Musik getanzt, aus der sich später der Ragtime entwickelte.
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EINLEITUNG

Während der letzten paar Jahre hat die Geschichte der Fischhändler vom Pike Place Fischmarkt in Seattle viele Leute angeregt, über neue Möglichkeiten für ihre Arbeit und ihr Leben nachzudenken. Ihnen war es wichtig, „die Arbeit selbst zum Lohn statt zum reinen Lohnerwerb zu machen“, um den Dichter David Whyte zu zitieren. Es ging darum, herauszufinden, wie wir das Arbeitsleben lebenswert machen.

Die Geschichte von den ungewöhnlichen Fischhändlern wurde in dem Buch „FISH!“ erzählt. Darin haben wir vier Grundprinzipien für ein möglichst ausgefülltes Arbeitsleben aufgeführt: „Spiele“, „Bereite anderen Freude“, „Sei präsent“ und „Wähle deine Einstellung“. Auf diesen Prinzipien beruht unsere FISH!- Philosophie und wer nach dieser Philosophie lebt, schafft sich einen Arbeitsplatz, an dem das Leben Spaß macht und Bedeutung hat, und der den Kunden etwas bieten kann.

Mit „Noch mehr FISH!“ halten Sie nun ein Buch in Händen, das Ihnen zeigen will, wie nah jeder von uns einem Leben ist, das Sinn, Erfüllung und Glück bereithält. Die ersten vier Teile des Buches erzählen wahre Geschichten, bei denen jeweils eines der FISH!-Geheimnisse im Mittelpunkt steht. Natürlich spielen die drei anderen immer mit hinein – es geht gar nicht anders. Spiel funktioniert nur im Zusammenhang mit Präsenz – damit, dass man anderen Freude bereitet und die richtige Einstellung wählt. Das Ineinanderwirken aller vier Grundprinzipien ist es, was die Angemessenheit des Spielens ausmacht.

Auf jede „Hauptgeschichte“ folgen diverse kleine Geschichten – wir nennen sie „kleine Fische“ – die der weiteren Illustration dessen dienen, was der „große Fisch“ vermitteln sollte. Suchen Sie sich die Geschichten aus, die Ihnen am besten gefallen.

Falls unsere Geschichten ihren Zweck erfüllen und Sie sich tatsächlich inspiriert fühlen, es mit der FISH!-Philosophie zu versuchen, dann absolvieren Sie das Zwölf-Wochen-Programm am Ende des Buches, um Ihren Arbeitsplatz – und Ihr Leben – zum Besseren zu wandeln.

Steve Lundin führt Sie als Erzähler durch die Lektüre. Sie werden seine Stimme hören und die Geschichten aus seiner Warte betrachten. Und er wird Sie als Ich-Erzähler durch das Zwölf-Wo- chen-Programm begleiten.

Wir anderen werden uns ebenfalls immer mal wieder zu Wort melden. Phil Strand hat die vier Beispielgeschichten geschrieben. John Christensen und Harry Paul steuern ihre beachtliche Arbeitserfahrung mit der FISH!-Philosophie bei und lassen uns wissen, was sie herausgefunden haben.

Und nun – ran an die Fische!


Die Grundbegriffe des FISH!ens

John Christensen und ich waren beide auf unsere Weise neugierig, welche Möglichkeiten unsere Arbeit für uns bereit hielt. Im Alter zwischen 17 und 23 habe ich sechs Sommer hintereinander in einem Camp für schwerbehinderte Kinder gearbeitet. Nachdem ich mittlerweile viele Jahre in der „realen“ Welt der Arbeit unterwegs gewesen bin, erstaunt es mich im Nachhinein über alle Maßen, was für ein angenehmer und freudvoller Arbeitsplatz Camp Courage war. Also stellte sich mir zwangsläufig die Frage, warum Unternehmen, in denen lauter körperlich fitte Menschen arbeiten, häufig so freudlos sind.

John betrachtete die Arbeitswelt mit den Augen eines Menschen, der Künstler war und darüber hinaus reichlich Erfahrung mit der Arbeit in sozialen Einrichtungen hatte. Er begeisterte sich vor allem für Unternehmen, deren Mitarbeiter viel Schwung und Hingabe zeigten. Jedes Mal, wenn er ins Büro zurückkam, konnte er eine spannende Geschichte erzählen – etwa von einem Schuhmacher, der leidenschaftlich seinem Handwerk nachging, oder einer Möbelschreinerei, in der die Leute mit viel Elan bei der Sache waren. Uns beiden war ziemlich schnell klar, dass wir nach einem Bild suchten, mit dessen Hilfe wir jedermann zeigen konnten, wie Arbeit aussehen könnte und sollte. Denn schließlich verbringen wir den Großteil unseres Lebens mit nichts anderem. 1997 flogen John und ich nach Seattle, von wo aus wir unsere Filmausrüstung in die beschauliche Kleinstadt Langley auf Whidbey Island verfrachteten. Hier machten wir einige Aufnahmen mit dem Dichter David Whyte. Von ihm stammt die berühmt gewordene Botschaft an alle Arbeitnehmer, ihr gesamtes Ich mit zur Arbeit zu nehmen und nicht nur einen Bruchteil von sich selbst. Wir sprachen mit ihm über das Thema ungeteilte Präsenz am Arbeitsplatz und David erzählte uns von einem Freund, der einmal gesagt hatte: „Das probate Gegenmittel gegen Erschöpfung ist nicht unbedingt Ruhe. Vielmehr hilft ungeteilte Präsenz gegen Erschöpfung, denn es sind die halbherzigen Dinge, die wir tun, die uns erschöpfen.“

Später, vor der Kamera, erinnerte David sich an eine Auskunft, die er einem Reporter einmal während eines Rundfunkinterviews gegeben hatte. Der hatte ihn zuvor gefragt, wie es ihm dabei erging, wenn er seine Ideen in Unternehmen trug. Davids Antwort: „Manchmal ist es großartig, wie offen die Menschen reagieren; aber manchmal komme ich mir ein bisschen vor, als würde ich mit Inhaftierten sprechen.“ Diese Aussage überraschte mich nicht nur, sondern schockierte mich regelrecht. Dann fuhr er fort: „Ich meine damit nicht, dass manche Unternehmen oder Firmen Gefängnisse sind, sondern dass wir sie mit der Art, wie wir dort leben, zu Gefängnissen machen.“

Für uns war die Zeit mit David ein Fest für die Seele. Als wir Whidbey Island verließen, wussten wir um einiges besser, wonach wir suchten. Wir wollten unser bislang rein theoretisches Bild vom idealen Arbeitsplatz in der Praxis bestätigt finden.

Wir fuhren zurück nach Seattle und verbrachten die Nacht von Freitag auf Samstag dort. Ich wollte am nächsten Morgen zurückfliegen, aber John plante die Weiterreise erst für den darauffolgenden Abend. Wir fragten die Frau an der Hotelrezeption, ob sie eine touristische Empfehlung für zwei Burschen aus Minnesota hätte. Sie nannte uns den Pike Place Fischmarkt. Da wir von Seattle faktisch nichts kannten, klang es für uns reizvoll, diesen Platz zu besuchen, zumal John ein Faible für Einkaufsbummel hat.

John war am Ende des Platzes, als er lautes Lachen und Rufen hörte. Wie einst die Hamelner Kinder dem Flötenspiel des Rattenfängers nachliefen, folgte auch er dem verlockenden Lärm und fand sich schon bald in der hintersten Reihe einer lebhaften Menschenansammlung. Plötzlich trennte sich die Menge, und John ergatterte einen Blick auf die Ursache des regen Treibens. Es war der weltberühmte Pike Place Fischmarkt.

Falls Sie jemals dort gewesen sein sollten, wissen Sie, was hier vor sich geht. Sobald ein Kunde eine Bestellung aufgibt, wirft einer der Fischhändler die Ware einem Kollegen weiter hinten zu, der sie verpackt. Diese Fischhändler vollführen dabei die reinste Wurfakrobatik, und das Publikum ist begeistert. Immer wieder laden die Fischhändler einen Kunden ein, hinter den Tresen zu kommen und sein Wurf- und Fangtalent zu erproben.

Doch John ging es an diesem Tag nicht darum, sein Können unter Beweis zu stellen. Vielmehr stand er inmitten der jubelnden Menge und beobachtete fasziniert, mit welchem Schwung sich die Fischhändler ihrer Arbeit widmeten. Auf dem Markt waren sehr viel Publikum und es ging reichlich laut zu. Dennoch hatte der Fischhändler, der einen Kunden bediente, nur Augen und Ohren für den einen Menschen – als wären sie beide die einzigen Leute auf diesem Planeten. Ganz gleich wohin John sah, überall wurde gelächelt, gelacht und – was am wichtigsten war – die Menschen hatten wirklichen Kontakt miteinander. Kein Wunder also, dass die Kassen wie verrückt klingelten.

Beinahe eine Stunde lang betrachtete John wie gebannt, was sich hier abspielte. Dann riss ihn plötzlich einer der Fischhändler aus seinen Gedanken. „Hi!“ begrüßte er John. „Ich bin Shawn.“ Er hatte rote Haare, ein Lächeln, das von einem Ohr zum anderen reichte, und zwinkerte schelmisch.

„Was geht hier eigentlich vor?“ fragte John.

„Waren Sie heute Mittag essen?“ antwortete Shawn mit einer Gegenfrage.

„Ja“, erwiderte John und fragte sich, worauf der Fischhändler hinauswollte.

„Wie war die Bedienung?“ fragte Shawn.

John zuckte mit den Schultern. „Okay, glaube ich.“

„Ja, aber hat die Bedienung Sie wirklich angesprochen, mit Ihnen Kontakt aufgenommen?“

Kontakt aufgenommen? Wovon redet dieser Mann überhaupt? dachte John irritiert.

Shawn blickte John direkt in die Augen. „Sehen Sie, diesen Augenblick verbringen wir beide, Sie und ich, zusammen, und ich möchte, dass wir ihn wie sehr gute Freunde verbringen.“

Allmählich begriff John, was hier vor sich ging. Ausgerechnet Fischhändler – keine Betriebswissenschaftsprofessoren oder Unternehmensgurus – führten ihm vor, wie man mehr Spaß, mehr Leidenschaft, mehr Konzentration und mehr Verantwortungsbewusstsein in den Arbeitsalltag bringt.

Während John weiter beobachtete, wie die Fischhändler sich jedem einzelnen ihrer Kunden widmeten, spielte sich neben ihm ein kleines Drama ab. Einer der Fischverkäufer hatte einem kleinen Jungen eine Languste ans Hosenbein geklemmt. Der Kleine erschrak und begann zu weinen. Daraufhin ging der Fischverkäufer in die Knie und kroch zu dem Jungen herüber, der sich ängstlich an seine Mutter klammerte. Er bat ihn reumütig um Vergebung und um eine Umarmung. Der Fischverkäufer hatte diesen kleinen Jungen offenbar falsch eingeschätzt und daher einen unpassenden Scherz gemacht, aber seine Entschuldigung sprach Bände.

John musste unwillkürlich an die vergangene Woche denken, als er seine kleine Tochter, die unter schwerem Asthma litt, zum Arzt gebracht hatte, weil sie keine Luft mehr bekam. Als er am Empfangstresen der Arztpraxis stand, die kleine Kelsey erbärmlich japsend neben sich, stellte ihm ein eisige Stimme einen Haufen Fragen, deren Antworten kommentarlos in ein Formular gehackt wurden. Ohne das Kind oder ihn auch nur ein einziges Mal angesehen zu haben sagte die eisige Stimme schließlich: „Nehmen Sie im Wartezimmer Platz.“

Irgendwann krächzte es dann aus einem Lautsprecher auf dem Flur: „Kelsey Christensen!“ Die Schwester, die ihnen entgegenkam, stellte Kelsey wortlos an eine Skala, die an der Wand befestigt war, und knallte ihr den Messstab auf den Kopf. Dann eilte sie den Flur hinunter, wobei John und die atemlose Kelsey Mühe hatten, ihr Tempo zu halten. Die Schwester blieb vor einer der Türen stehen, zeigte mit der Hand hinein und verschwand, ohne sich noch einmal umzudrehen.

John blickte den kleinen Jungen auf dem Fischmarkt an, der stolz lächelnd die Languste in der Hand hielt. Wie kann es angehen, dass ein Fischhändler einem verängstigten Kind mehr Aufmerksamkeit und Verständnis entgegenbringt, als das Fachpersonal der Klinik es konnte, in die ich Kelsey brachte? fragte er sich.

John beobachtete die einzelnen Fischverkäufer dabei, wie sie sich ihren Kunden zuwandten und ihnen eine Beachtung schenkten, wie sie von dem fürsorglichsten Pflegepersonal nicht übertroffen werden konnte. Dieses Erlebnis musste er auf einem Film festhalten. Seine Intuition sagte ihm, dass alle, denen er zeigen würde, mit welcher Verve diese Leute ihrer Arbeit nachgingen, zutiefst beeindruckt wären. Doch dann wurde er unsicher. Was passierte, wenn sie ablehnten? Zwei Stunden später war er endlich so weit, sich an den Inhaber des Fischmarkts zu wenden. John erzählte ihm, dass er Filmemacher wäre und noch bevor er weitersprechen konnte, unterbrach ihn der Mann: „Wo haben Sie gesteckt? Wir warten schon eine ganze Weile auf Sie.“

ChartHouse Learning schleppte kurz darauf seine Kameras zum Pike Place Fischmarkt. Nachdem wir mehrere Kilometer Film im

Kasten hatten, wurde uns klar, dass das Geheimnis dieser ganz besonderen Fischhändler auf wenigen Grundbegriffen fußte – einfache aber wirkungsvolle Regeln, für die sich jeder jederzeit entscheiden kann. Wir haben diese Regeln zu einem Ideenkatalog zusammengefasst, den wir als FISH!-Philosophie bezeichnen. Unsere vier Grundregeln haben wir zunächst in einem Dokumentarvideo – FISH! – dargestellt.



SPIELE – Arbeit, die Spaß macht, wird gemacht. Dies gilt besonders dann, wenn wir ernste Aufgaben leichten Herzens und spontan angehen. Spielen ist nicht nur eine Form der Beschäftigung, sondern es ist eine Befindlichkeit, in der wir zu erledigende Aufgaben mit mehr Schwung ausführen und kreativere Lösungen finden.



BEREITE ANDEREN FREUDE – Wenn man jemandem den Tag (oder auch nur einen Moment) angenehmer macht, indem man freundlich auf ihn zugeht und sich auf ihn einlässt, werden selbst die routineträchtigsten Begegnungen zu erinnerungswürdigen.



SEI PRÄSENT – Menschlichkeit entsteht durch das Füreinander-Dasein. Ungeteilte Präsenz ist das einzig wirksame Mittel gegen Burnout, denn es sind die halbherzig erledigten Dinge, die wir tun, während wir zugleich mit diversen anderen beschäftigt sind, die uns zermürben.



WÄHLE DEINE EINSTELLUNG – Wer Verdruss erwartet, findet ihn überall. Erst wenn Sie begreifen, dass Sie allein entscheiden, wie Sie mit dem umgehen, was das Leben Ihnen bringt, werden Sie nach dem Besten suchen können und Möglichkeiten ausfindig machen, von denen Sie nicht einmal zu träumen wagten. Wenn Sie feststellen, dass Ihre Einstellung nicht die ist, die Sie gern hätten, ändern Sie etwas daran.



Ein Jahr nach Erscheinen des FISH!-Videos haben wir unsere Philosophie zum Thema eines Buches gemacht, das wir ebenfalls FISH! nannten (ziemlich clever, was?). Wir dachten uns die Geschichte eines Unternehmens aus, in dem einige Mitarbeiter einen derart gestörten Bezug zu ihrer Arbeit hatten, dass ihre Abteilung von den anderen als „Giftmülldeponie“ bezeichnet wurde. Das Buch sollte zeigen, wie sich die Arbeitseinstellung der Verkäufer auf dem Fischmarkt praktisch auf alle typischen Probleme in Unternehmen anwenden ließ.

Mit der Zeit eroberte die FISH!-Philosophie weltweit die Unternehmen. Die Leute begannen, ihren Arbeitstag neu zu erfinden, und die Begeisterung, der Elan und die Hingabe, die sie daraufhin an den Tag legten, brachten erstaunliche Ergebnisse.Viele von ihnen haben uns an ihren Geschichten teilhaben lassen. Aufgrund ihrer Erfahrungen hat sich unser Verständnis dessen, was mittels dieser Grundbegriffe möglich ist, erweitert und vertieft. In diesem Buch möchte wir einige der Geschichten einem möglichst großen Publikum zugänglich machen.

Die Menschen in diesen Geschichten sind genau genommen Leute wie du und ich. Was sie zu ganz besonderen Menschen macht, ist die Tatsache, dass sie eines Tages beschlossen, ihr Leben fröhlicher, verantwortungsbewusster und mit größtmöglicher Hingabe zu leben. Am nächsten Tag trafen sie Entscheidungen, die sie diesem Ziel näherbrachten. Den darauffolgenden Tag trafen sie die nächsten Entscheidungen, den Tag später die nächsten …


[image: Erster Teil: SPIELE!]




Spielen ist nicht nur eine Form der Beschäftigung, sondern eine Befindlichkeit. Spielen ist Kreativität, die neue Energien freisetzt.



Erinnern Sie sich an diese altbekannte Ermahnung? „Leute, Schluss mit lustig, geht wieder an die Arbeit.“ Die meisten von uns haben bereits in jüngsten Jahren gelernt, dass Arbeit und Spiel zwei diametral entgegengesetzte Dinge sind, und dass man, während man spielt, unmöglich arbeiten kann. Wenn jedoch unser Arbeitsumfeld ein Ort sein soll, an dem wir leben können, an dem Menschen erfolgreich sind, braucht es ein gewisses Maß an Verspieltheit und Unbeschwertheit. Wir haben nicht eine einzige Ausnahme von dieser Regel gefunden. Die Alternative zu einem Arbeitsumfeld, das diese Bedingungen erfüllt, wäre das, was Ken Blanchard als „epidemisches Auftreten zu enger Unterwäsche“ bezeichnet. Keine schöne Vorstellung, wie wir finden.

Eine innovative Umgebung erfordert sogar noch mehr Spiel als andere. Gewohnheitsgemäß scheint uns eine „rein geschäftliche“ Abwicklung der Arbeit von Punkt A nach Punkt B vielleicht die effizientere Methode, doch sie blockiert unsere Fähigkeit, neue Lösungswege zu suchen und zu finden, wenn wir sie brauchen. Die Freiheit zum Verspieltsein – einmal gewundenere, neue Wege gehen zu dürfen – fördert Kreativität und erweitert den Radius der Möglichkeiten (ebenso wie sie den Radius der geistigen Möglichkeiten aller Beteiligten erweitert). Aus demselben Geist, der es den Mitarbeitern gestattet, verrückte Krawatten zu tragen oder herzhaft zu lachen, ohne Furcht vor dem zu haben, was andere denken mögen, wird auch deren Mut geboren, neue Ideen zu verfolgen, die die Grenzen dessen sprengen, was sie bislang für möglich gehalten hätten. Kreativität wird somit zu einem Spiel in einer Scheinwelt für Erwachsene („Hört mal, was wäre wenn …?“). Und das können wir alle spielen.

Die Fischhändler wissen, dass Spiel die Kreativität stimulieren kann. Wenn früher ein Kunde seinen Wunsch nannte, mussten sie um den Tresen herum gehen und den gewünschten Fisch heraussuchen. Anschließend gingen sie den Weg zurück, um die Ware einzupacken. Mit der verpackten Ware eilten sie zur Kasse, um den Betrag einzutippen. Doch eines Tages probierten sie etwas anderes aus. Einer der Fischhändler warf einem anderen über den Tresen hinweg einen Lachs zu. Hurra! Sie hatten nicht nur eine tolle Vorführung erfunden, sondern sie steigerten auch noch ihre Produktivität, indem sie unnötiges Hin- und Herrennen vermieden.

Trotz der offensichtlichen Vorteile, die spielerisches Verhalten am Arbeitsplatz mit sich bringt, jagt der bloße Gedanke an Spiel erstaunlich vielen Unternehmensleitungen blanke Furcht ein. Als uns der Geschäftsführer einer großen Fast-Food-Kette fragte: „Wollen Sie etwa, dass ich 300.000 Teenagern erzähle, sie sollen spielen?“, stellte er sich dabei wahrscheinlich den Ausbruch der weltgrößten Hamburger-Schlacht vor.

Ein Grund für die Angst vor dem Spiel mag darin bestehen, dass wir eine verzerrte Vorstellung davon haben, was Spiel bedeutet. Dieselben Menschen, die sich von der Verspieltheit des Pike Place Fischmarktes magisch angezogen fühlen, können sich oft nicht vorstellen, wie sie eine solche Atmosphäre an ihrem Arbeitsplatz schaffen können. „Womit sollen wir denn bei uns werfen?“ fragen sie.

Die Fischhändler haben darauf eine Antwort: „Es gibt Millionen von Arten, wie man spielen kann. Spielen beschränkt sich doch nicht darauf, dass man Fische wirft.“

Wirtschaftsmathematiker, Lehrer oder Ingenieure müssen andere Spielarten finden als die Fischhändler. Und genau darum geht es. Spielen ist nicht an bestimmte Gegenstände oder Methoden gebunden. Es basiert letztlich auf der ansteckenden Unbeschwertheit, die von enthusiastischen, engagierten und furchtlosen Menschen ausgeht. Eine erfolgreiche Budget-Konferenz, bei der ernstzunehmende Arbeit geleistet wird, kann diese Unbeschwertheit ebenso vermitteln wie ein Picknick.

Schicken Sie mir bitte Ihr Spielehandbuch

Drei Wochen vor einer Vertreterkonferenz, bei der wir unsere FISH!-Philosophie vorstellen sollten, erhielten wir eine ungewöhnliche Anfrage: „Wir haben Vertreter aller 57 Filialen herbestellt, weil wir möchten, dass unsere Angestellten spielerischer an die Arbeit herangehen. Könnten Sie uns vorab eventuell einige Anleitungen oder Instrumente für dieses Spieldings nennen? Oder würden Sie uns vielleicht ein Handbuch zusenden, aus dem wir ersehen können, wie wir spielen sollen?“

Zunächst hielt ich es für einen Scherz. Stellen Sie sich einmal vor, Sie schicken Ihre Kinder zum Spielen nach draußen und die Kleinen rufen: „Prima! Mit welchem Ziel?“ Aber der Anrufer meinte es vollkommen ernst. Er wollte nicht mehr und nicht weniger als vorgesteckte Ziele, die mit diesem „Spieldings“ zu erreichen wären.

Was sollte ich ihm sagen? „Wie wär’s mit Zielscheiben?“, fragte ich.

„Egal was, Hauptsache es hilft uns, dieses Spieldings zu erklären.“ Also schickte ich ihm einen ganzen Flipchartblock voller Zielscheiben. Und nun begriff er es! Spielen lässt sich nicht einfach als Arbeitsanweisung an 57 Filialen erteilen, als handelte es sich um ein neues Buchhaltungssystem. (Mein Kollege Carr Hagermann hat diesen Tatbestand einmal sehr treffend formuliert: „Man kann ein Instrument spielen, aber man kann Spiel nicht instrumentalisieren.“)

Spielen erfordert die innere Bereitschaft eines jeden Beteiligten. Entsprechend kann man dazu nur einladen. Die Ziele setzt das Team gemeinsam fest. Übrigens lief der anschließende Vortrag bestens – und diejenigen, die sich zuvor unsicher bezüglich dieses „Spieldings“ geäußert hatten, waren ausgesprochen empfänglich für eine verspielte Atmosphäre.

Spielen setzt auch Vertrauen voraus. Man kann oberflächlich nachahmen, was die Fischhändler tun, doch wenn man nicht dasselbe Engagement und Vertrauen mitbringt, durch das Spiel bei der Arbeit erst möglich wird, gelingt es nicht.

Ein Krankenhaus beispielsweise wollte eine verspieltere Atmosphäre schaffen, doch einer der leitenden Angestellten fragte sich, ob er seinen Mitarbeitern zutrauen könnte, „angemessen“ zu spielen.

„Sie geben mir Zugang zu Medikamenten, die über Leben oder Tod entscheiden“, entgegnete eine der Schwestern. „Aber Sie trauen mir nicht zu, verantwortungsbewusst zu spielen?“

Eine spielerische Arbeitsweise lässt sich nicht an Orten kreieren, wo die Leute mehr Zeit damit verbringen, möglichst nichts Falsches zu tun, als damit, nach dem Richtigen zu suchen. An solchen Arbeitsplätzen mag es zwar durchaus vorkommen, dass Menschen „spielen“, aber sie tun es heimlich und als eine Form der Rebellion. (Schnell, der Boss kommt! Nehmt sein Bild von der Dartscheibe!)

In einem gesunden Arbeitsumfeld, in dem die Leute ihrer Arbeit mit Leidenschaft nachgehen können und verantwortungsbewusste Teams bilden, ergibt sich das Spiel meist von selbst. Und sobald es in Korrelation mit „präsent sein“, „anderen eine Freude bereiten“ und „die eigene Einstellung wählen“ auftritt, ist es automatisch angemessen und produktiv.

In der folgenden Geschichte geht es um eine Einladung zum Spiel, die dazu gedacht war, etwas frischen Wind und mehr Leben in ein Arbeitsumfeld zu bringen, das es dringend nötig hatte. Sobald es den Managern und Angestellten gelungen war, gegenseitiges Vertrauen aufzubauen, fühlten sich alle Beteiligten freier. Infolgedessen entstanden Spiele, die nicht nur die Stimmung hoben, sondern auch den Umsatz.


Ein Unternehmen, in dem es Spaß macht, Verbindungen herzustellen:

Sprint Global Connection Services

Eigentlich sah es wie ein ganz normaler Tag beim Sprint Global Connection Services Callcenter in Lenexa, Kansas, aus, doch sämtliche Mitarbeiter an den Telefonen schütteten sich aus vor Lachen. Elvis war auf dem Parkplatz gesehen worden.

Tatsächlich, vor den Fenstern des Callcenters taucht eine Limousine auf. Aaaaaahhh! (Atempause) Aaaaaahhh! Der King! Plötzlich eilen zwei Elvis-Girls in Petticoats und Söckchen auf den King zu. Ihre Haare waren zur Größe von Graceland auftoupiert. Eines der Mädchen klammert sich an den Knöchel des King.

Im Callcenter sind die erwachsenen Männer und Frauen durch den Anblick des King of Rock’n’Roll zu Tränen gerührt … vor Lachen. „Elvis“ weist eine frappierende Ähnlichkeit mit Don Freeman auf, dem Manager des Callcenters von Phoenix, und eines der Elvis-Girls sieht Mary Hogan, der Managerin des Lenexa-Callcenters verdächtig ähnlich.

Lori Lockhart, eine der leitenden Angestellten von Sprint Global Connection Services, schüttelt staunend den Kopf. Wenige Jahre zuvor wäre es undenkbar gewesen, dass die Manager – immerhin diejenigen, die die Telefonhallen zu überwachen haben – in einem derartigen Aufzug erscheinen könnten.

Doch die Mitarbeiter an den Telefonen genießen jede Sekunde dieses Auftritts, und obwohl die Kunden am anderen Ende der Leitung nicht ahnen können, was hier vorgeht, hören sie die Begeisterung in den Stimmen der Leute.

Als Elvis das Callcenter betritt, schallt „You ain’t nothin‘ but a hound dog!“ aus den Lautsprechern. Lori fährt zusammen, weil sie sich nicht ausmalen möchte, wie Don – das heißt: Elvis – singt. Aber er entscheidet sich glücklicherweise für einen Playback-Auftritt. Lori ist sprachlos, und als Don Freeman das Gebäude wieder verlässt, bringt sie lediglich ein gestammeltes „Danke, vielen, vielen Dank“ zustande.

In Verbindung bleiben

Sprint Global Connection Services bietet seinen Kunden einen Vermittlungsdienst für Ferngespräche rund um den Erdball. Allein in den sieben Callcenters arbeiten über 1.000 Mitarbeiter. Insgesamt hat Sprint mehr als 80.000 Angestellte, die ein ganzes Spektrum an Dienstleistungen anbieten – Entgegennahme von Anrufen, Auskunft, Telefonkarten, Kundendienst und Branchenauskunft.

Vor fünf Jahren machte sich Lori weniger Sorgen darum, dass Elvis wieder verschwinden würde, sondern sie hatte vielmehr Angst, dass ihre Angestellten kündigen könnten. „Fluktuation wurde zu einer ernsten Bedrohung in unserer Branche, weil der Wettbewerb enorm war“, erinnert sie sich. „Wir wussten, wenn wir den Leuten keine attraktive Arbeitsatmosphäre boten, würden sie woanders hingehen.“

Auf den ersten Blick fällt es schwer zu erkennen, wie sich die Arbeit in einem Callcenter attraktiv gestalten ließe. Für viele Angestellte ist dieser Job ohnehin nur ein Einstieg ins Arbeitsleben. Jeder Einzelne muss täglich 500 bis 800 Gespräche entgegennehmen, die im Schnitt 30 bis 35 Sekunden lang sind. Die meisten Informationen, die sie brauchen, finden sie in dem Computer, der vor ihnen auf dem Tisch steht. „Die Leute arbeiten sich so schnell ein, dass der Job binnen Kürze zu einer dumpfen Routine wird“, beschreibt Mary Hogan die Arbeitssituation. „Die Anrufe sind im Grunde immer dieselben, und wenn man nicht aufpasst, wird es schnell öde.“

Was kann man also tun, um die Angestellten über 800 beinahe identische Gespräche hinweg bei Laune zu halten? Noch 1997 glaubte man bei Sprint, die Antwort läge in einem Haufen Regeln. „Je höher der Druck wird, und je härter der Konkurrenzkampf ist, umso eher neigt man dazu, die Kontrolle zu verschärfen anstatt die Leute einfach ihre Arbeit machen zu lassen“, erklärt Lori.

Sprint hatte sogar Regeln dafür, was die Mitarbeiter anziehen sollten. „Ich weiß gar nicht mehr, wie viele Stunden wir während der Betriebsversammlung damit verbrachten, über die Kleiderregeln zu diskutieren“, wundert sich Mary im Nachhinein. „Wie kurz darf ein ,kurzer‘ Rock sein? Müssen die Frauen Strumpfhosen tragen? Jeans waren in allen Farben außer blau erlaubt.“

Sprint schrieb vor, was die Leute bei der Arbeit lesen durften. „Uns war klar, dass die Mitarbeiter bei der Arbeit lesen und dabei trotzdem ihren Job gut machen konnten“, erzählt Mary. „Aber sie durften nur Sachen über Sprint lesen. Sie können sich natürlich denken, was passierte – alle hielten eine aufgeschlagene Sprintbroschüre hoch, in der sie ihre Sport- oder Modemagazine versteckten.“

Und Sprint erließ Regeln, wie die Angestellten zu sitzen hätten. „Ergonomie, Sie wissen schon“, sagt Mary.

„Wir kamen uns vor wie Polizisten“, erzählt Lori. „Anstatt neue Wege zu finden, wie das Unternehmen mehr Geld verdienen kann, liefen wir herum und kontrollierten unsere Leute.“

Je größer der Druck wurde, umso lauter wurden die Beschwerden der Angestellten. Lori erinnert sich: „Wenn ich mich mit den Leuten zusammensetzte, hörte ich nichts als Klagen über belanglose Dinge. Warum kann ich meine Füße nicht hochlegen? Warum darf ich meine Jeans nicht auch mal dienstags statt immer nur freitags anziehen? Ich bekam die ganze Wut der Mitarbeiter ab über das, was ihnen ihre Arbeit unnötig anstrengend machte.“

Die Manager selbst standen nicht minder unter Stress. „Wir machten unser Geschäft nach wie vor so, wie wir es seit ewigen Zeiten machten““ berichtet Mary, die seit 1964 in Callcenters arbeitet. „Wir wussten natürlich, dass sich etwas ändern musste, nur hatten wir keine Ahnung, wie wir das anstellen sollten.“

Im Herbst 1997 wurden Lori und die anderen Manager zu einer Konferenz der Führungskräfte von Sprint bestellt. In einem Vortrag wurden sie angehalten, die „glänzenden Möglichkeiten“ jedes einzelnen Mitarbeiters zu ergründen. „Wir haben uns immerfort gefragt, warum die Leute ihre Jobs nicht ordentlich machten“, sagt Lori. „Warum sollten wir stattdessen nicht einmal herausfinden, welche Möglichkeiten in ihnen steckten?“

Eine Rednerin von Southwest Airlines sprach über deren berühmte Firmenpolitik, die auf Freiheit, Teamwork und Respekt für jeden einzelnen Angestellten baute. Fünf Minuten nach Redebeginn unterbrach sie sich: „Ach die liebe Güte! Entschuldigen Sie mich, ich habe etwas vergessen.“

Sie bückte sich hinter das Rednerpult und tauchte Sekunden später mit einem aufblasbaren Hut in Form eines Flugzeuges wieder auf. Plötzlich begriffen Lori, Mary und die anderen Manager, worum es ging: Es war höchste Zeit, dass sie die Dinge wieder leichter nahmen.

Ein Vorschuss an Zuversicht

Lori und ihr Team begannen darüber nachzudenken, wie ein Arbeitsumfeld aussehen könnte, in dem die Leute Spaß hatten, während sie gute Arbeit leisteten. Die Ergebnisse ihrer Teambesprechungen fassten sie in einer programmatischen These zusammen, mit der sie definierten, wer und wie sie sein wollten:


Wir sind stolz darauf, dass wir eine homogene Gruppe bilden, deren Mitglieder sich gegenseitig Unterstützung und Bestätigung geben. Wir sind offen für Veränderungen, schätzen Vielseitigkeit und lernen aus unseren Erfahrungen. Wir setzen unsere Kreativität und unsere innovativen Ideen ein, um den Wert der Sprint-Dienstleistungen für die Kunden, die Angestellten und die Aktionäre zu erhöhen. Wir erreichen unsere Ziele, weil wir Verantwortung für das übernehmen, was wir zum reibungslosen Geschäftsablauf beitragen. Wir steuern gemeinsam zum Erfolg und feiern unsere Errungenschaften.



Sie wussten, dass sich all das nicht über Nacht würde verwirklichen lassen – wahrscheinlich nicht einmal innerhalb eines Jahres. Es würde ein Prozess sein, der sich über drei bis fünf Jahre hinziehen konnte.

„Wir haben niemandem aus der Chef-Etage erzählt, was wir vorhatten“, sagte Lori. „Aber wir wussten, dass wir es zu Ende bringen würden, weil es für uns das Richtige war. Trotzdem hatte ich Angst. Konnte es überhaupt funktionieren? Andererseits wusste ich: unsere Etappensiege werden uns motivieren und die Sache am Laufen halten.“

Auch andere waren besorgt. „Wir sagten uns, wir würden einander bei den Händen halten und gemeinsam den Sprung ins kalte Wasser wagen“, erinnert sich Lori. „Wir mussten uns gegenseitig einen Vorschuss an Zuversicht geben, dass die neue Art, wie wir unsere Mitarbeiter leiteten, die einzig richtige war.“

1998 begann das Team zunächst damit, eine neue Kleiderordnung zu verkünden: „Tragen Sie einfach nichts, was irgendwie gefährlich sein könnte.“ Und sie erlaubten den Mitarbeitern, ihren Lesestoff frei zu bestimmen.

„Unsere Angestellten hatten uns immer vorgehalten, wir würden sie wie Kinder behandeln. Also musste unser erstes Ziel sein, eine Arbeitsatmosphäre zu schaffen, in der sich jeder wie ein Erwachsener fühlte“, berichtet Mary. „Wir sagten ihnen, sie wären für die Qualität ihres Kundendienstes verantwortlich. Wenn sie also das Gefühl hatten, sie könnten nicht zwei Dinge gleichzeitig tun, müssten sie sich gegen das Lesen entscheiden. Aber die meisten Mitarbeiter können mehrere Dinge auf einmal machen, und weil sie es durften, konnten sie ihren langen Arbeitstag durchhalten und dabei bessere Arbeit leisten.“

Die Mitarbeiter waren deutlich zufriedener, aber Mary hatte nach wie vor das Problem, Leute zu finden, die nachts und an den Wochenenden im Callcenter von Lenexa – einem Vorort von Kansas City – oder in dem Satellitencenter in Kansas arbeiten wollten. „Dauernd meldeten sich welche krank“, erinnert sie sich. „Entsprechend hatten wir große Mühe, unser vorgegebenes Servicelevel zu erzielen, das genau angab, wie lange es durchschnittlich dauern darf, bis ein Anruf entgegengenommen wird.“ Sprint startete ein Sommerprogramm mit dem Titel „Managers Attack Service-Level Headaches*“, kurz: MASH. Eines späten Abends kamen Mary und die anderen Abteilungsleiter auf die Idee, die Callcenter wie MASH-Einheiten zu dekorieren. Sie verteilten Khaki-Hemden und boten Extras an für alle, die Überstunden machten.Von den Decken hingen Überstundenzettel, an denen Militärabzeichen und Infusionsflaschen befestigt waren. Die Abteilungsleiter schickten Schokoriegel zu den Mitarbeitern, die auf kleinen Fernlenkwagen durch die Halle sausten. Außerdem veranstalteten sie kleine Turniere.

Die Leute begannen wieder zu lächeln, und die Callcenter erreichten ihr Service-Level. „Wir wussten, dass wir auf dem richtigen Weg waren, als ich kleine Botschaften von den Mitarbeitern bekam“, erzählt Mary. „Darin standen Sachen wie ,In all den Jahren hätte ich niemals gedacht, dass Sie so etwas Witziges für uns tun würden. Vielen Dank – und weiter so.‘ Ich denke, wir haben lange Zeit geahnt, was getan werden müsste, aber uns fehlte der Mut. Diese kleinen Briefe gaben ihn uns.“

Zielgerichtetes Spielen

Als Lori und Mary im Herbst 1998 das FISH!-Video sahen, blickten sie sich an und riefen wie aus einem Munde: „Das sind wir!“ Sie hatten es, wie die Fischhändler, geschafft, einen Job witzig und voller Überraschungen zu gestalten, der eigentlich alles Zeug dazu hatte, eintönig zu sein. Die Fischhändler neckten ihre Kunden mit einem schelmischen Grinsen, als wollten sie ihnen sagen: „Na los, fordern Sie mich heraus!“ Dabei benahm sich jeder einzelne Fischverkäufer, als gehörte ihm der Markt. Sie arbeiteten im Team, doch keiner wartete darauf, dass ihm jemand sagte, was er zu tun hätte. Sie alle dachten sich permanent neue Strategien aus, wie sie die Aufmerksamkeit der Kunden für sich gewinnen könnten.

Wenn die Fischhändler spielten, dann mit einem klaren Ziel. Alberten sie eben noch mit einem Fischkopf herum, dessen Maul sie Richtung Kunden grinsen ließen, waren sie im nächsten Augenblick vollkommen konzentriert dabei, eine größere Bestellung desselben Kunden aufzunehmen. Der Arbeitstag flog nur so dahin – und sie verkauften eine Tonne Fisch.

Hätten Lori und ihr Team die FISH!-Philosophie einige Jahre früher vorgestellt, hätten die Mitarbeiter vermutlich gelacht und gefragt: „Okay, und was kommt als Nächstes?“. „Alle hätten gemeint, es handelte sich um eine Art ,Gag des Monats‘“, sagt die Abteilungsleiterin Donna Jenkins. „Doch mittlerweile standen die Dinge anders. Mit jeder Neuerung, die wir einführten und nicht wieder zurücknahmen, wuchs das Vertrauen in die Führungskräfte.“

Zunächst machte man FISH! zum Teil der Callcenter-Innendekoration. Die Angestellten hängten überall Poster mit den Grundbegriffen auf, und die Abteilungsleiter verteilten Anglerwesten, um alle daran zu erinnern, welcher Idee sie sich verschrieben hatten.

Was allerdings weit wichtiger war: Sie machten die FISH!-Philosophie zum festen Bestandteil ihres Alltags. „Wir kauften kleine Plastik-Fischköder und verteilten sie an alle“, erzählt Mary. „Wenn einer der Abteilungsleiter sah, dass ein Mitarbeiter besonders gut auf einen Anrufer einging, schickte er ihm einen Fisch aus buntem Bastelpapier. Wir dachten, es wäre sinnvoll, auf diesen Papierfisch zu schreiben, was an dem Gespräch so gut gewesen war. Es ging schließlich darum, dass ein spezielles Verhalten bestärkt wurde.

Jeweils zum Quartalsende veranstalteten wir ein Angelturnier. Wir warfen sämtliche Papierfische in ein Bassin, und derjenige, dessen Name gezogen wurde, durfte mit einer Magnetangel Preise fischen gehen. Die Leute fanden es klasse – und sie arbeiteten immer besser.“

„Dieses Gespräch ist gratis, Sir!“

Die Callcenter integrierten die vier Grundbegriffe des FISH! in ihr Motivationsprogramm. „Wenn einer der Mitarbeiter sich durch ganz besondere Leistung hervorgetan hatte, nannten wir es eine FISH!-Geschichte“, erklärt Lori. „Wenn einer der Kunden sich beschwerte, weil er sich nicht adäquat behandelt fühlte, nannten wir es ,den Fisch, der aus dem Netz sprang‘.“

Sie suchten nach Möglichkeiten, mehr Leichtigkeit in den Austausch mit Kunden zubringen. „Einer unserer Mitarbeiter erhielt einen Anruf von einem Kunden, der ein R-Gespräch vermittelt haben wollte“, erzählt Don. „Der Mitarbeiter sagte zu ihm: ,Sir, heute ist dieses Gespräch gratis für Sie‘.“

Alle bemühen sich darum, den Kunden eine Freude zu bereiten, selbst wenn sie einen Beschwerdeanruf entgegennahmen. „Unser Telekommunikationssystem ist größtenteils automatisiert, so dass bei allen technischen Pannen oder Engpässen nur die Mitarbeiter in den Callcenters bleiben, die im Störungsfall angerufen werden“, sagt Mary. „Da können die Kunden schon ziemlich gereizt sein, wenn sie anrufen.“

In diesem Fall, erklärt Rhonda Lynch, „kommt es vor allem auf den richtigen Ton an. Gespielte Fröhlichkeit ist vollkommen fehl am Platze. Vielmehr sollte die Stimme klar vermitteln: ,Mir tut es wirklich Leid, dass Sie ein Problem haben. Lassen Sie mich sehen, wie ich Ihnen helfen kann‘.“

Sollte das nicht ausreichen, sind die Sprint-Mitarbeiter darauf geschult, zuversichtlich zu bleiben. „Manchmal sind Kunden so verärgert, dass es ihnen beinahe egal ist, wie man mit ihnen redet“, berichtet Marcia Leibold, die an einem der Telefone sitzt. „Aber ich bin wild entschlossen, mich von ihrer Gereiztheit nicht anstecken zu lassen. Ich tue, was ich kann, um ihnen zu helfen, und meist geht es so aus, dass sie mir am Ende des Gespräches einen schönen Tag wünschen. Einige Leute rufen uns auch an, weil sie einsam sind. Das sind häufig alte Menschen, und irgendwie bekommt man während des Gespräches sehr schnell mit, dass sie keine Familie haben. Während ich ihre Verbindung herstelle, wollen sie sich mit mir unterhalten. Vom geschäftlichen Standpunkt aus sollte ich möglichst schnell den nächsten Anruf entgegennehmen, aber ich lasse sie ein bisschen erzählen und versuche, ihnen etwas Nettes zu sagen. Sie sollen das Gefühl bekommen, dass es irgendwo da draußen jemanden gibt, dem sie nicht gleichgültig sind.“

Die Mitarbeiter schaffen es tatsächlich, für mehrere hundert Anrufer pro Tag da zu sein. „Klar, es gibt Tage, da fangen fast alle Gespräche gleich an“, gibt Lori zu. „Aber der nächste Anrufer ist vielleicht jemand, der seine kranke Großmutter erreichen möchte, oder ein Geschäftsreisender, der seine Frau und seine Kinder vermisst.“

Beim nächsten Anrufer kann es sogar um Leben oder Tod gehen. „Ich hatte mal eine ältere Frau in der Leitung, die hingefallen war und sich nicht bewegen konnte“, erinnert sich Rhonda. „Irgendwie hatte sie es geschafft, unsere Nummer zu wählen, aber sie konnte weder den Notruf wählen noch Auskunft darüber geben, wo sie war. Ein anderer Mitarbeiter und ich haben dreißig Minuten damit verbracht, Ferngespräche mit der Polizei und den Notrufzentrale in ihrer Region zu führen – ich glaube, es war New York. Mein Kollege unterhielt sich mit ihr und beruhigte sie, während ich herumtelefonierte. Irgendwann bekamen wir heraus, wo genau sie war. Die Polizei musste ihre Tür aufbrechen. Wir hatten geholfen, dieser Frau das Leben zu retten, und als ich an diesem Abend nach Hause ging, sagte ich mir, dass mein Job wirklich zu etwas gut war.“

Die Menschen lächeln hören

Im Lenexa-Callcenter suchten Mary und ihre Abteilungsleiter weiter nach Anreizen, mit denen sie mehr Leute für die Wochenendschichten gewinnen könnten. „Viele unserer Mitarbeiter sind zwischen 18 und 24 Jahre alt“, sagte Mary. „Als neuere Mitarbeiter bekommen sie die weniger beliebten Stunden zugeteilt. Aber wir fragten uns, warum sie alle Hebel in Bewegung setzten, um nur ja nicht an den Freitag- und Samstagabenden arbeiten zu müssen. Warum wohl? Sie wollen ausgehen und Parties feiern, so wie der Rest der Welt.“

Also verfrachtete Mary die Stereoanlage aus ihrem Büro in die Callcenter-Halle. „Diese Halle ist so riesig, dass wir die Lautsprecher voll aufdrehen mussten“, erzählt Mary lachend. „Am Anfang wollte niemand mehr in den vorderen Reihen sitzen.“

Schon bald sprangen die Mitarbeiter von ihren Stühlen auf und tanzten, während sie ihre Gespräche vermittelten. „Vor dieser Zeit fehlte uns allen ein Ventil, wenn wir gerade einen richtig anstrengenden Anruf gehabt hatten“, erinnert sich James White aus dem Callcenter. „Man hat zwar versucht, sich nichts daraus zu machen, aber alles schüttelt man eben nicht so leicht ab. Durch die Musik kamen wir schneller auf andere Gedanken, und beim nächsten Anruf konnten wir wieder unser Bestes geben.“

Marys Team kontrollierte die Gespräche während der ersten Wochen. „Wir waren unsicher, was die Kunden sagen würden, wenn sie die Musik im Hintergrund hörten“, erläutert sie diesen Schritt. „Aber was wir aus allen Gesprächen heraushörten, war das Lächeln der Mitarbeiter.“

Im Lenexa-Center gab es lediglich einen einzigen Zwischenfall. Eine Frau, die spät am Freitagabend anrief, stockte mitten im Gespräch und fragte: „Was ist denn bei Ihnen los? Feiern Sie eine Party? Stellen Sie mich sofort zu Ihrem Vorgesetzten durch!“

Sobald der Vorgesetzte sich meldete, fragte die Frau misstrauisch: „Was geht bei Ihnen vor? Es hört sich an, als wäre da eine Party in Gang.“

„Tja, so könnte man es wohl nennen“, antwortete der Vorgesetzte. „Wir versuchen, eine möglichst angenehme Arbeitsatmosphäre zu schaffen, damit unsere Angestellten auch freitags und samstags arbeiten möchten, um Kunden wie Sie zu bedienen. Ich entschuldige mich selbstverständlich, falls Ihnen die Musik nicht zusagen sollte, doch wir müssen nun einmal auch an unsere Mitarbeiter denken.“

„Wollen Sie mich auf den Arm nehmen?“, erkundigte sich die Frau ungläubig. „Sie machen das für Ihre Angestellten?“ Sie schwieg einen Augenblick. „Das ist eigentlich richtig nett von Ihnen“, meinte sie schließlich.

Was, wenn es nicht funktioniert?

Mary ist überzeugt, dass ein solcher Anruf zwei Jahre früher eine vollkommen andere Reaktion ausgelöst hätte. „Wir hätten uns ohne Ende entschuldigt und das Ganze sofort abgeblasen. Wahrscheinlich hätte damals schon eine einzige interne Beschwerde gereicht, und wir hätten aufgegeben.“

Aber die neue Sprint-Philosophie beinhaltete eben auch, „aus Erfahrungen zu lernen“ – und das bedeutet, Risiken einzugehen. „Wenn wir früher Neuerungsvorschläge machten, reagierten die Leute immer mit den Worten: ,Wenn es nicht funktioniert, haben wir für immer den Schaden‘“, erinnert sich Mary. „Wir wollten auf keinen Fall riskieren, dass etwas schief geht, also haben wir nichts getan. Heute gehen wir diese Dinge anders an. Wir sprechen von ,Pilotprojekten‘, von ,Versuchen‘, wobei wir jedes Mal klarstellen, dass es funktionieren kann oder auch nicht. Aber wenn wir dadurch etwas verbessern können, sollten wir es zumindest probieren.“

Mary brachte eine Spielzeugkiste ins Callcenter, in der Schaumstoff-Frisbees, Schaumstoffbälle und andere weiche Spielzeuge waren, die die Mitarbeiter sich gegenseitig zuwerfen konnten. „Selbstverständlich war es riskant. Was geschieht, wenn sich jemand verletzt, weil irgendwelche Sachen durch die Luft fliegen? Schließlich durfte man die Haftungsfrage nicht außer Acht lassen. Aber dann wiederum dachten wir: ,Wir haben vollkommen klar gemacht, wer welche Verantwortung trägt. Und die Leute wissen, was wir von ihnen erwarten – nämlich dass sie ihre Arbeit anständig machen. Warum sollten wir ihnen also nicht trauen? Falls tatsächlich etwas passiert, ist das Schlimmste, was für uns dabei herauskommt, dass wir es nicht wieder tun.‘ Bis heute werfen die Angestellten sich gelegentlich Spielsachen zu, und die jungen Männer spielen Football mit dem Schaumstoffball, wenn ihnen nachts langweilig wird. In drei Jahren hat es nicht einen einzigen Zwischenfall gegeben. Natürlich werden die Jungs manchmal ein bisschen zu laut, aber dann kann man sie einfach wieder zurückpfeifen.“

Vergleichbares erlebte Mary, als sie einen Breitwandfernseher ins Callcenter brachte. „Es war ein zusätzlicher Anreiz für die Football- und Basketballfans, an den Wochenenden zu arbeiten. Gleich am ersten Wochenende brachte dann jemand einen Video mit. Montagsmorgens fand ich eine E-mail in meinem Computer, die in etwa lautete: ,Oh Mary, wir haben wirklich Mist gebaut! Wir haben diesen Film gezeigt, aber darin gab es eine Szene, die ganz bestimmt nicht ins Callcenter passte. Jetzt dürfen wir wahrscheinlich nie mehr Videos ansehen!‘ Ich lachte nur und fragte die Mitarbeiter, ob wir jetzt etwa unsere eigene Zensur einführen wollen. Für mich kann es in einem angenehmen Arbeitsumfeld nicht darum gehen, den Leuten Dinge einfach wegzunehmen, weil man mit ihnen nicht zurechtkommt. Vielmehr müssen wir jeden Tag daraus lernen und Lösungen suchen, die den Menschen erlauben, ihren Stil einzubringen.“

Der Musik kommt dabei eine zentrale Bedeutung zu. „Wir entschieden, dass wir keine Fahrstuhlmusik wollten, sondern solche, die die Leute in Schwung bringt. Aber die Geschmäcker gingen ziemlich auseinander. Also kauften wir einen Haufen CDs, bei denen für jede Geschmacksrichtung etwas dabei war. Und wir sagten den Angestellten: ,Wir werden eure Musik machen, aber wir spielen für jeden Geschmack etwas, damit alle ihre Freude daran haben.‘ Auf diese Weise erteilten wir den Mitarbeitern gleich eine Nachhilfestunde in Vielseitigkeit und Toleranz.“

Gerüchte ankurbeln

Es gab bei Sprint bereits frühere Versuche, ein wenig Spaß zu vermitteln. „Wir schickten offizielle Rundschreiben los“, erinnert sich Lori. „Darin stand: ,Leute, es wird lustig! Wir werden am Freitag um eins richtig Spaß haben!‘“ Die Botschaft solcher Nachrichten war selbstverständlich zunächst einmal die, dass man für den Rest der Zeit keinen Spaß haben würde.

Inzwischen wird es in den Callcenters immer schwieriger vorauszusagen, was passieren wird – insbesondere an den Freitag- und Samstagabenden. Die Initiative ging anfangs von den Geschäftsführern und Abteilungsleitern aus. Eines Silvesterabends erschien Mary in einem Baby-Kostüm. Zwischendurch forderte sie die Mitarbeiter spontan zu einer Polonaise oder einem Macarena auf. „Wenn die Kunden gesehen hätten, was für verrückte Sachen wir machten, während wir ihre Gespräche weitervermittelten, hätten sie wahrscheinlich die Hände über dem Kopf zusammengeschlagen“, lacht Mary. „Obwohl, wenn ich es mir recht überlege, vermutlich hätten einige von ihnen gern mitgemacht!“ (Die Polonaise ist schließlich eines natürlichen Todes gestorben. „Irgendwann hatten die Leute genug davon.Vielleicht ist bald die Zeit für ein Comeback gekommen“, sagt Mary augenzwinkernd.)

„Jede Woche kursierte irgendein neues Gerücht“, erzählt Lori. „Die jungen Leute raunten einander zu: ,Lass’ dich bloß für dieses Wochenende einteilen, da passiert nämlich irgendetwas Verrücktes.‘“

An einem Wochenende hängte Mary eine kleine Discokugel an die Decke des Callcenters. Das ganze Wochenende vermittelten die Angestellten ihre Kunden rund um den Globus, während sie den BeeGees und KC and the Sunshine Band lauschten und dazu den Hustle tanzten. Es war ein Riesenerfolg, weshalb Mary beschloss, zwei größere Discokugeln zu installieren. „Die drehen sich nicht die ganze Zeit“, erläutert sie. „Aber sobald wir uns ein bisschen abgespannt fühlen, machen wir die Strahler an und lassen die Musik dröhnen.“

Manchmal spielten die Angestellten Bingo, wobei die Abteilungsleiter durch das Callcenter schritten und Nummerntafeln hochhielten. „Wenn jemand Bingo rief, bekam er vom Abteilungsleiter fünfzehn Minuten geschenkt, während er seine Anrufe annahm“, erzählt Mary. „Gleichzeitig ist es eine ideale Methode, die Abteilungsleiter hin und wieder ihr Können auffrischen zu lassen.“

Im Sprint-Callcenter in Jacksonville, Florida, schlüpfte eine der Abteilungsleiterinnen in die Rolle einer Phantasiegestalt, die sie „Delightful Day“ („Wunderbarer Tag“, Anm. d. Übers.) nannte. Mindestens einmal monatlich besuchte sie in einem vollkommen verrückten Aufzug alle Vermittlungsstationen und grüßte die Leute mit einem lauten und fröhlichen „Halloooooohh!“ Am 4. Juli, dem Tag zur Feier der Unabhängigkeitserklärung, tauchte Delightful Day in einem blauen Paillettenkleid mit roten Paspelkanten auf, zu dem sie eine Hut mit lauter Flaggen trug.

Selbstverständlich machten all diese erstaunlichen Vorgänge die Manager nervös. Eines Abends gegen 10 Uhr fragte sich Don Freeman vom Phoenix-Callcenter, ob die Kunden vielleicht etwas von dem hörten, was hier vor sich ging. „Also schaltete ich mich von meinem Büro aus in die Anrufe“, berichtet er. „Ich habe mir einen Anruf nach dem anderen angehört und bekam beinahe eine Gänsehaut. Ich hörte keinen Mucks von dem Tohuwabohu, das sich im Hintergrund abspielte. Aber ich hörte auch keine gelangweilten, ,SprintwaskannichfürSietun‘-Stimmen. Was ich hörte, waren lebendige, schwungvolle ,Sprint, was kann ich für Sie tun‘-Stimmen. Ich war so beeindruckt, dass ich zu den anderen in die Halle hinunterging und mitmachte.“

Don fing an, des Abends häufiger als Elvis kostümiert aufzutreten – einschließlich Gitarre, woraufhin ihn die Mitarbeiter der Tagesschicht anflehten, nur ja nicht ganz in die Nachtschichten zu wechseln. Außerdem änderte er die Einrichtung des Phoenix-Centers. Er ließ es wie ein Kaffeehaus aussehen, mit Sofas, Billardtischen und Internetzugang für die Mitarbeiter – immerhin stellten die Studenten der Arizona State University einen beträchtlichen Teil seiner Belegschaft. „Viele der Studenten kommen seitdem früher zur Arbeit, weil sie sich gern hier aufhalten.“ Was wäre geschehen, wenn die leitenden Angestellten in den Sprint-Callcenters lediglich den Mitarbeitern gesagt hätten, sie sollten spielen, anstatt mit ihnen gemeinsam zu spielen? „Wir hätten es eventuell versucht, aber wir wären misstrauisch gewesen und hätten uns wahrscheinlich gefragt: ,Und wann werden sie sagen, es läuft alles wieder wie früher?‘“, sagt Rhonda. „Manchmal haben wir so viel zu tun, dass uns nicht viel Zeit für irgendwelche anderen Sachen bleibt. Aber wenigstens wissen wir heute, es hört nicht einfach wieder auf.“

„Schön zu wissen, daß sie Menschen sind!“

Ein Teil der Erwachsenen-Atmosphäre, die Mary, Lori und die anderen in ihren Callcenters schaffen wollten, bestand darin, den Mitarbeitern bestimmte Entscheidungen zu überlassen. Und diese Entscheidungen konnten durchaus auch darin bestehen, nicht spielen zu wollen. „Manche Leute haben Kopfschmerzen, mögen die Musik nicht oder wollen während der Arbeit Bücher für ihr Studium lesen“, erzählt Mary. „Wir haben einen separaten Raum auf der anderen Seite des Flures, in dem es still ist und keine Spiele gespielt werden. Die Mitarbeiter können zwischen der Halle und dem ruhigeren Raum nach Belieben hin- und herwandern.“

Lori fügt hinzu: „Einige unserer Leute sind der Ansicht, Arbeit sollte nicht gleichzeitig mit Spaßhaben vonstatten gehen. Eventuell ist das eine Frage der Generation, der man angehört, oder der Erziehung. Andere finden es ,cool‘, aber sie meinen damit nicht unbedingt die Musik oder die Spiele. Für sie ist es prima, bei der Arbeit Sachen für ihre Enkelkinder oder Kinder von Nachbarn zu stricken oder zu malen. Letztlich ist es unerheblich, was die Leute machen, um sich bei der Arbeit wohler zu fühlen – auf jeden Fall überträgt es sich auf die Art, wie sie mit den Kunden umgehen. Und wenn einer der Abteilungsleiter ein richtig gutes Gespräch hört, läuft er in die Halle und tut etwas Komisches, womit er auf diesen speziellen Mitarbeiter aufmerksam macht. Die Kollegen bekommen es mit, und alle feiern die Erfolge gemeinsam – das ist es, was sie lächeln lässt, wenn sie mit einem Kunden reden.“

Ein wichtiger Aspekt besteht darin, man selbst zu sein, wenn man eine Dienstleistung erbringt. In allen Callcenters wurden monatliche Qualitätsberichte erstellt, mit denen kontrolliert werden sollte, ob die Mitarbeiter im Umgang mit den Kunden die Erwartungen der Geschäftsleitung erfüllten. „Wir hatten endlose Fragebögen, auf denen wir Dinge angeben mussten wie ,Wie häufig haben Sie Bitte und Danke gesagt?‘“ erinnert sich Mary. „Wer nicht eine bestimmte Mindestanzahl von Dankeschöns zusammenbrachte, bekam Punkteabzug. Die Mitarbeiter waren selbstverständlich wenig begeistert. Sie warfen uns vor, kleinkariert zu sein.“

Dennoch lag Sprint daran, ein Feedback von den Mitarbeitern zu bekommen, welche Elemente für ein gutes Kundengespräch nötig wären. Daher verschlankte die Geschäftsleitung die Formulare. „Natürlich wollen wir nach wie vor, dass die Leute höflich sind“, sagt Mary. „Nur bemühen wir uns heute um andere Möglichkeiten – wir veranstalten Spiele oder sind einfach ansprechbar, anstatt automatisierte Antwortfloskeln zu verlangen, die nicht in jedem Fall angemessen sind.“

Allmählich wichen all die Anweisungen, welche die Mitarbeiter letztlich zu einer Schar von Robotern mutieren ließen, dem Aufruf zu Authentizität und Individualität. „Manchmal fangen wir während eines Gespräches an zu kichern, weil Mary gerade mit einer Schweinenase durch die Halle geht oder sonst etwas Verrücktes passiert“, erzählt Marcia, „und der Kunde am anderen Ende reagiert darauf mit den Worten: ,Schön zu wissen, dass Sie Menschen sind!‘“

Mami, wieso machst du so komische Sachen?

Bei einem Jahrestreffen für Sprint-Führungskräfte hatte Lori Lockhart eine Erleuchtung. Sie hatte Spaß! Zu einer der Konferenzen war sie im Fischkostüm erschienen. Sie hatte mit Elvis und den Elvis-Girls getanzt. „Mir ging es phantastisch, weil ich endlich ich selbst sein konnte“, erklärt sie. „Ich war entkrampfter und fühlte mich in meiner Führungsposition erstmals richtig wohl. Und die Erfolge munterten mich regelrecht auf.“

Da wurde ihr mit einem Mal bewusst: „Ich lebe die FISH!- Philosophie an meinem Arbeitsplatz. Warum kann ich sie nicht mit zu mir nach Hause nehmen, in meine Familie?“

Sie beschloss, zukünftig abends nach Hause zu gehen, um wirklich dort zu sein, um zu spielen und Spaß zu haben, anstatt müde, abgespannt und reizbar zu sein. „Meine Töchter bemerkten den Unterschied sofort. Sie fragten, ,Mami, wieso machst du so komische Sachen?‘. Ich erzählte ihnen, ,Das ist mein neues Ich, und ich werde mir in Zukunft Mühe geben, eine bessere Mutter zu sein und mehr Spaß zu haben.‘ Sie meinten, ich wäre vorher auch schon eine tolle Mutter gewesen, aber jetzt wäre ich die Beste im ganzen Universum!“

Am nächsten Morgen (dieser Abschnitt des Tages war bislang einer der schwierigsten gewesen, hektisch und bisweilen tränenreich, immer im Wettlauf gegen die Zeit) bemühte sich Lori, den Tag mit ein wenig Spaß beginnen zu lassen und zu spielen, während sie sich für die Arbeit fertig machte. Als ihre Töchter sie zum Auto begleiteten, um die allmorgendlichen Abschiedsküsse auszutauschen, strahlten sie von einem Ohr zum anderen und jubelten: „Dank Mami wird das ein Supertag und wir werden eine Menge Spaß haben.“

„Diese Worte haben mich richtig aufgebaut“, freut sich Lori. „Seither bemühen wir uns alle, die Dinge etwas gelassener und weniger ernst zu sehen. Neulich überraschte mein Ehemann Patrick mich mit den Worten, er würde für sich eine neue Einstellung wählen, indem er zunächst damit beginnt, beim Staubsaugen zu tanzen. Prima, Schatz, nur zu.“

Identifikation fördert Kreativität

Die Sprint-Callcenter stellten sich seit geraumer Zeit als Verfechter der offenen Firmenpolitik dar. „Allerdings fühlte es sich nicht immer sonderlich offen an“, erinnert sich Rhonda Lynch lachend. Sie zeigt mit Daumen und Zeigefingern einen Spalt, der kaum einen Finger breit war. „Offen war es … aber nur bis zu einem gewissen Punkt.“

Heute bilden die Mitarbeiter eine treibende Kraft bei allen internen Entscheidungen. „Wir kamen zu dem Schluss, bevor wir irgendwelche Änderungen verkündeten, sollten wir unsere Hausaufgaben besser machen und die Mitarbeiter in die Planungsgespräche miteinbeziehen“, sagt Mary.

Jedes der Callcenter verfügt über zahlreiche Feedback-Kanäle. Lori hat sogar ihre eigene Online-Adresse. „Ich bitte die Leute, mir Bescheid zu geben, falls etwas, das ich tue, nicht unserem Selbstbild entspricht oder gerecht wird.“ Diese Feedbacks fallen manchmal ein wenig harsch aus – wie jenes, in dem einer der Mitarbeiter ihr sagte, sie möge sich klarer und verständlicher ausdrücken: „Ich brauche das. Ich kann nicht einer Aufforderung folgen, die ich nicht verstehe oder von der ich nichts weiß.“

Desgleichen kommt den Mitarbeitern eine tragende Rolle zu, wenn es um mögliche Verbesserungen der Arbeitsabläufe geht. „Vor drei Jahren noch wäre ich gar nicht auf die Idee gekommen, einen Mitarbeiter zu mir zu bitten, um mir seine Ideen zu präsentieren“, blickt Lori auf die Vergangenheit. „Heute habe ich ein Gespräch nach dem anderen mit Mitarbeiter-Teams, die mir ihre Vorschläge unterbreiten, wie wir die Anrufabwicklung und den Kundenservice optimieren können. Einige dieser Vorschläge haben uns gutes Geld gebracht.“

Don Freeman in Phoenix lädt seine Mitarbeiter regelmäßig zu Sitzungen ein, bei welchen sie als „Sprint-Aufsichtsrat“ auftreten und ihm erklären, woran das Callcenter ihrer Meinung nach mehr arbeiten sollte.

Darüber hinaus hat sich das Führungspersonal der Callcenter zunehmend darauf verlegt, den Mitarbeitern gegenüber „die Bücher offen zu legen“. „Ich spreche häufig mit meinen Angestellten darüber, welche Sorgen mir den Schlaf rauben“, sagt Lori. „Wir unterhalten uns über Budgets, Kostenziele, Rentabilitätsvorgaben, Wettbewerb.“

Vor wenigen Jahren, so glaubt Lori, hätte es die Angestellte wahrscheinlich kaum gekümmert. „Jetzt sind sie wirklich interessiert daran, wie die verschiedenen Bereiche unseres Unternehmens ineinander greifen – von der Finanzbuchhaltung über den Kundenservice bis hin zu dem Mitarbeiter, der die Anrufe entgegennimmt. Sie verstehen heute, dass es ihre tägliche Arbeit ist, die das Unternehmen ankurbelt.“

Während die Angestellten von Sprint ihre Ideen „durchspielten“, trat ein bis dato vollkommen unerkanntes Potenzial an Kreativität zutage. „Viele Leute hatten gar nicht geahnt, dass sie solche Fähigkeiten besaßen“, sagt Mary. „Sobald sie sahen, dass wir ihrem Ideenreichtum keine Grenzen setzten, dass wir sie zu einem gemeinsamen Brainstorming aufforderten, überraschten sie uns und teilweise auch sich selbst mit dem, was sie beizutragen hatten. Einige der Mitarbeiter, von denen ich nicht einmal im Traum vermutet hatte, dass sie kreativ sein könnten, brachten die tollsten Ideen ein.“

Und je mehr Management und Angestellte gemeinsam spielen, umso mehr Barrieren können sie abbauen.

Wie Lori bestätigt: „Durch all das entsteht bei den Leuten Vertrauen. Sie sagen sich, ,Wenn ich Lori oder Mary oder einem der anderen Abteilungsleiter etwas erzähle, hören sie mir zu und unternehmen etwas – oder sie erklären mir, warum sie nichts unternehmen können.‘“

„Als Abteilungsleiter sind wir verpflichtet, für jeden einzelnen der Mitarbeiter da zu sein“, fügt Donna Jenkins hinzu.

„Wir sind ein bisschen wie eine Familie“, beschreibt Marcia Leibold, eine Mitarbeiterin, die Stimmung. „Ich fühle mich dem Management-Team verbundener denn je.“

Von diesem Vertrauen hängt die Zukunft ab. „Es gibt so viele Veränderungen“, berichtet Mary. „Normalerweise war jede einzelne Veränderung mit einem gigantischen Verwaltungsaufwand verbunden und für die Angestellten war es eine Tortur. Heute haben wir für diese zeitraubenden Änderungsprozesse keine Zeit mehr. Deshalb ist es wichtig, dass unsere Angestellten uns das nötige Vertrauen entgegenbringen, um auch kurzfristige Änderungen akzeptieren und nachvollziehen zu können.“

Im Oktober 1999 begannen Sprint und MCI WorldCom, Fusionsgespräche zu führen. „Als es erstmals öffentlich bekannt gemacht wurde, haben wir auf Großbildschirmen die Meldungen mit unseren Angestellten zusammen verfolgt“, erinnert sich Mary. „Wir haben viel darüber gesprochen, was nun geschehen könnte.“

Die Fusion kam am Ende nicht zustande, doch was Mary wirklich überraschte waren die Reaktionen der Mitarbeiter. „Wäre es ein paar Jahre früher geschehen, hätten alle mit panischer Angst reagiert. Doch mittlerweile hatten wir offenbar ein solches Vertrauen gewonnen, dass alle vollkommen ruhig blieben. Ich war sprachlos.“

Eine Antwort auf „Hmmm“

Als der Stellvertretende Direktor für den Servicebereich bei Sprint, Gary Owens, erstmals das Lenexa-Callcenter besuchte, nachdem Mary die Discokugeln, eine Musikanlage und einen Großbildschirmfernseher installiert hatte, nahm sie ihn vor Betreten der Telefonhalle kurz beiseite. „Ich warnte ihn: ,Gary, ich sollte Sie über einige Veränderungen in Kenntnis setzen, die ich eingeführt habe, ehe Sie mir da drinnen eine Herzattacke kriegen.‘ Er ging hinein, und alles, was er die ganze Zeit von sich gab, war ,hmmm … hmmm … hmmm.‘“

Dann zeigte Mary ihm die Zahlen des Callcenters. Sie hatten sämtliche Ziele mindestens erfüllt, wenn nicht gar übertroffen, sowohl im Service-Bereich als auch in punkto Produktivität, Kundenzufriedenheit und allen anderen relevanten Kriterien. „Hätten Sie mich um die Erlaubnis gebeten, Discokugeln aufhängen zu dürfen, hätte ich gesagt ,vollkommen ausgeschlossen‘,“ erzählte er Mary Monate später. „Aber man kann keine schlagenden Argumente gegen den Erfolg anführen.“

Nachdem er einmal gesehen hatte, welchen Erfolg das Team um Lori mit seinen Management-Methoden hatte, machte er sie zum Maßstab für das gesamte Unternehmen.

Gary änderte sogar das Firmenmotto, das nunmehr lautete: Wir haben Spaß an unserer Arbeit und bieten den Verbrauchern dabei den bestmöglichen Service.

Die Zahlen aller Sprint Global Connection Services wuchsen daraufhin beachtlich an. Im ersten Jahr hatten sie sich beispielsweise eine Reduzierung der Personalfluktuation im Telefonservice um 25 Prozent zum Ziel gesetzt, die sie übertrafen und seither halten konnten.

„Wir hatten auch schon Leute unter unseren Mitarbeitern, die sich um einen besser bezahlten Job innerhalb des Unternehmens bewarben, sich dann aber dagegen entschieden, weil ihnen die Arbeitsatmosphäre hier so gut gefiel“, erzählt Mary.

Die Produktivität innerhalb der Callcenter, die ohnehin recht beachtlich war, wuchs zwischen 1997 und 2001 um weitere 20 Prozent und Sprint gewann diverse Auszeichnungen für besondere Verbraucherfreundlichkeit. Dennoch steckten die Teams ihre Ziele Jahr für Jahr ein bisschen höher. „Und wir haben sie alle erfüllt“, freut sich Mary.

Die Ursache für diesen Erfolg sieht Mary in einem Fortschritt, den sie für ihr Callcenter wie folgt beschreibt: „Früher ging ich durch die Hallen und hörte überall leise oder lautere Beschwerden. Ich sah Leute, die ihre Stirn runzelten, wenn ich auftauchte. Aber wenn es einem immerzu so geht, neigt man dazu, diese Dinge auszufiltern und ihnen nicht die Beachtung zu schenken, die ihnen eigentlich zukommt. Sowie wir unseren Stil veränderten, wurden die Leute fröhlicher, aufgeweckter und zugleich entspannter. Wenn ich heute durch die Hallen gehe und irgendwo ein Stirnrunzeln sehe oder auch nur andeutungsweise spüre, dass jemand eine Beschwerde oder ein Problem hat, werde ich sofort aufmerksam. Ich weiß, dass das nicht mehr der Normalfall ist. Also kümmere ich mich gleich darum, damit unser Arbeitsplatz für alle wieder besser wird.“

Die Philosophie leben

Mary Hogan hatte ehedem ständig eine Mappe mit Formularen bei sich. Heute trägt sie eine Tasche voller Requisiten mit sich herum. „Für mich ist es jeden Morgen, wenn ich durch das Callcenter gehe, als würde ich auf eine Theaterbühne treten“, beschreibt sie ihr Gefühl. „Niemand kann im Voraus wissen, ob ich in Schweinchen- oder Katzenpantoffeln erscheinen werde, ob ich eventuell die Musik zur vollen Lautstärke aufdrehe oder jemanden von seinem Bildschirmplatz wegziehe, um mit ihm oder ihr zu tanzen. Ich bin jetzt seit 37 Jahren im Callcenter-Geschäft und somit der lebende Beweis dafür, dass man sich ändern kann. Mein Managementstil von heute hat rein gar nichts mehr mit dem gemein, was ich noch vor wenigen Jahren gemacht habe. Dabei hat mir diese Veränderung die Möglichkeit gegeben, meine menschliche Seite zu zeigen. Ich bin wie ich bin, und die Leute können es sehen. Normalerweise können sie es auch hören – weil ich für gewöhnlich lache.“

Mary wurden mehrfach höhere Positionen angeboten. „Aber ich bringe es einfach nicht über mich, hier fortzugehen. Die letzten paar Jahre waren die besten meiner gesamten Berufslaufbahn. Ich bin nach wie vor Feuer und Flamme für das, was wir tun. Wir haben so viele Hürden genommen, dass ich bezweifeln würde, es könnte jemals eine auftauchen, die wir nicht nehmen, um das Geschäft zu verbessern. Nichtsdestotrotz bedeutet jeder Aufbruch zunächst, dass man seine gemütliche Ecke verlassen muss. Dabei geht es darum die Möglichkeiten in seinem Einflussbereich bis an die Grenzen auszuschöpfen und zu nutzen – es birgt immer ein gewisses Risiko, auf das man sich einlassen muss. Mir kommt es manchmal wie Star Trek vor. Wir brechen willentlich zu Orten auf, die niemand vor uns besucht hat.“


[image: KLEINE FISCHE]


[image: In memoriam]


Gibt es überhaupt Arbeitsplätze, an denen man nicht spielen kann? Sind Beerdigungsunternehmen nicht per se für Spiele gesperrt? Nun, die Geschichte, die uns ein Beerdigungsunternehmer erzählte, belegt das Gegenteil: Eines Tages saß eine Familie vor ihm, die in tiefer Trauer um die Mutter war. Der Beerdigungsunternehmer schlug ihnen vor, sich mit ihm in einen Kreis zu setzen und ihm alles über die schönen Zeiten zu erzählen, die sie mit ihrer Mutter gehabt hatten. Es dauerte gar nicht lange, bis sich die Trauertränen mit Lachen mischten, und alle die Freuden und das Glück feierten, die ihre Mutter in ihr Leben gebracht hatte.

[image: Eine Portion kindliche Unbeschwertheit]


Warum müssen Flipcharts eigentlich immer so entsetzlich langweilig aussehen? Diese Frage stellte sich eine Frau, die daraufhin beschloss, etwas dagegen zu unternehmen. Sie bat ihre Kinder, die Flipcharts mit Wachsmalkreiden zu verzieren. Ihre Kollegen waren begeistert von den Regenbogenzeichnungen, und die Präsentation wurde ein Hit.

[image: Der Jojo-Effekt]


Einmal stand John Christensen an der Kasse eines Supermarktes und wollte seine Einkäufe per Scheck bezahlen. Er griff nach dem Kugelschreiber am Band, als dieser plötzlich zurückschnellte. Der Kassierer hatte am anderen Ende des Spiralgummis gezogen, das unter seiner Kasse befestigt war. John und der Kassierer lachten. Bis heute hofft John bei jedem Supermarktbesuch darauf, noch einmal eine solch lustige Szene wie mit jenem Kassierer zu erleben. Für den Fall aller Fälle hat er allerdings immer seinen eigenen Kugelschreiber dabei.

[image: Heisamer Spaß]


Ein neues Krankenhaus ließ sich von den Fischhändlern inspirieren und machte Spielen zum festen Bestandteil des Therapiekonzepts. So ist in den Richtlinien zu lesen: „Wir widmen uns dem Ziel, die Erwartungen unserer Patienten zu übertreffen, indem wir eine mitfühlende und spaßbetonte Atmosphäre schaffen.“ Zu den Grundwerten dieser Klinik gehören: Qualität, Mitgefühl, Integrität, solide Planung, Teamarbeit und Spaß.

Spiel und Therapie gehen in diesem Krankenhaus Hand in Hand. Am Beach Party Day spielen alle Patienten, die einen Ball werfen können, Beachball. Kaum einer von ihnen ist sich darüber im Klaren, dass es sich hierbei um Physiotherapie handelt. Und brächte man sie dazu in den Therapieraum, wäre unter Umständen manch einer mit weniger Elan dabei. Der Spaßfaktor unterstützt in diesem Fall den Heilungsprozess.

[image: Manchmal reicht es, die Leute zum Lächeln zu bringen]


Die Sache mit dem „Spielen“ klingt so weit ja ganz prima, aber wie soll es an einem Arbeitsplatz funktionieren, an dem Sicherheit oberstes Gebot ist – beispielsweise in der Metallindustrie? Zunächst muss klargestellt werden, dass Spiel aufhört und Rücksichtslosigkeit anfängt, sobald die Sicherheit von Menschen gefährdet wird. Doch auch in Bereichen, die besonders hohe Sicherheitsvorkehrungen erfordern, kann man sich darum bemühen, den Beschäftigten die Arbeit angenehmer zu gestalten. Das Wartungspersonal einer Werkzeugfabrik hängte im Dezember Lichterketten in Form von Eiszapfen an den Werkszäunen auf. Die Mitarbeiter an den Maschinen fragten daraufhin, ob sie ebenfalls dekorieren dürften, wenn sie die Sicherheitsbestimmungen einhielten. Schon bald darauf blinkten und glitzerten Girlanden und Lichter an den Werkbänken und Leitungsrohren – an allem, was sich nicht bewegte.

Spielen ist nicht notwendig an eine bestimmte Aktivität gebunden. Manchmal ist es eher ein Gemütszustand, der durch die Umgebung beeinflusst wird.

[image: Wer bin ich heute?]


Bewerbungsgespräche sind oft peinlich, unangenehm und ein bombensicherer Weg, jedes Deodorant zum kläglichen Scheitern zu verurteilen. Die Berufsberaterin einer führenden Universität wollte diese Tatsache nicht länger hinnehmen und entschied sich, Spiel ins Spiel zu bringen. Seither erscheint sie in der jeweils passenden Kostümierung zum Bewerbungsgespräch. Wenn Leute sich um einen Bauarbeiterjob bewerben, sitzt sie ihnen mit Helm und Werkzeug gegenüber. Geht es um eine Stellung als Sicherheitskraft, zieht sie sich wie ein Sicherheitsmann an. Ihre Verkleidung wirkt entkrampfend auf die Bewerber und lockert die Stimmung während der Gespräche. Darüber hinaus fühlen sich durch die Kostüme besonders jene Kandidaten angesprochen, die wirklich in die Jobs passen, um die sie sich bemühen, und die entsprechend erfolgreich darin sein werden.

[image: Der entscheidende Punkt]


Jede Firma wünscht sich die besten Angestellten, aber die meisten wären überrascht zu hören, von welchen Dingen einige Kandidaten ihre Entscheidung abhängig machen. Ein begabter junger Computerfachmann entschied sich für ein bestimmtes Stellenangebot, weil dort während des Bewerbungsgespräches ein Mini-Zeppelin durchs Büro schwebte. Obgleich ihm bei anderen Firmen bereits höhere Gehälter geboten worden waren, meinte er, die Arbeit in dieser einen Firma würde ihm mehr Spaß machen und ihn eher motivieren.

[image: „Wenn Sie eine Ente hören wollen, drücken Sie jetzt die 7 …“]


Wie wirbt man neue Mitarbeiter? Eine Firma ließ die Antwortschreiben auf Bewerbungen von ihren Angestellten mit Buntstiften und kleinen Willkommensgrüßen dekorieren. Eine andere Firma ermutigte ihre Mitarbeiter, witzige Nachrichten auf ihre Anrufbeantworter zu sprechen. Anschließend schlug sie den potenziellen „Neuen“ vor, nach Dienstschluss irgendeine der Durchwahlnummern anzurufen, damit sie ein Gefühl dafür bekamen, wie viel Spaß die Arbeit dort machte.

[image: Ein größeres Spielfeld schaffen]


Die Mitarbeiter eines großen Ski-Hotels hatten zunächst eine gewisse Scheu, sich auf das gemeinsame Spielen einzulassen. Sie wollten wissen, wie weit sie gehen dürften. „Sie fragten mich, wie groß das Spielfeld wäre“, erzählte uns der Geschäftsführer. „Also sagte ich ihnen: ,Wenn wir die Grenzlinien übertreten, könnte Ihr Foul rufen, aber wo diese Grenzlinien sind, sollten wir gemeinsam festlegen.‘ Anfangs war unser Spielfeld eher klein – und entsprechend eng waren auch die Regeln gefasst. Dann sagten mir die Angestellten: ,Wir brauchen ein größeres Spielfeld – weniger strenge Regeln, ein bisschen mehr Spielraum und mehr Vertrauen.‘“

Also wurde der Spielfeldrand nach außen verschoben und somit das Feld vergrößert. Heute hält das Ski-Hotel spontane Karaoke-Wettbewerbe auf den Bergen ab. Kinder fahren Bobrennen, bei denen es Plastikhummer zu gewinnen gibt. Die Gäste vollführen einen Limbo-Tanz auf dem Weg zu den Sessellifts. Wunderschöne Berge und erstklassigen Service bieten die meisten Ski-Hotels in dieser Gegend, aber dieses unterscheidet sich von den anderen, indem es seinen Angestellten die Freiheit lässt, ihren Gästen auf spielerische Art etwas ganz Besonderes zu bieten. Wie groß ist Ihr Spielfeld? Müsste es vielleicht noch wachsen?


[image: Zweiter Teil: BEREITE ANDEREN FREUDE]




Die Welt wird ein bisschen schöner, wenn man etwas für andere tut.



Wer erstmals den weltberühmten Pike Place Fischmarkt besucht, hat zunächst das Gefühl, eine Riesenshow geboten zu bekommen. Fische fliegen durch die Luft. Es wird gerufen und gesungen; die Kunden werden geneckt und es geht ausgesprochen lustig zu. Doch schon wenige Augenblicke später wird einem klar, dass man selbst mitten auf der Bühne steht und plötzlich Teil der Inszenierung ist. Die Fischhändler mustern einen interessiert und warten geradezu auf eine Gelegenheit, einem einen Text zuzuwerfen. Ihr Credo lautet, den Markt jeden Tag neu zu erfinden. Das ist nur möglich, wenn sie einen Weg finden, ihre Interaktion mit den Kunden zu einem unvergesslichen Erlebnis zu machen. Wer geht, egal ob mit Fischtüte oder ohne, muss etwas davontragen, was er anderen erzählen möchte. Und im Idealfall sind diese anderen so beeindruckt, dass sie sich selbst auf den Markt begeben, um ihrerseits einen unvergesslichen Moment zu erleben, von dem sie wieder anderen erzählen – und immer so weiter …

Das zentrale Geheimnis des unglaublichen Erfolges der Fischhändler vom Pike Place Fischmarkt besteht darin, sich nur mit einem einzigen Kunden zur Zeit zu beschäftigen. Es handelt sich also um eine Verkaufsstrategie, die sich unbegrenzt fortsetzen lässt. Diese Fischhändler verkaufen nicht einfach Fisch; sie machen die Welt zu einem besseren Ort, indem sie diese für jeden einzelnen Kunden einen Moment lang angenehmer machen. Und ganz nebenbei verkaufen sie eine sagenhafte Menge Fisch.

Mir bot sich eines Tages die Gelegenheit, einem guten Freund diesen einzigartigen Fischmarkt zu empfehlen. Ich erfuhr, dass er einige Tage geschäftlich in Seattle sein würde, und riet ihm, unbedingt dorthin zu gehen.

An einem Donnerstagnachmittag um 15.45 Uhr kam Ken auf dem Markt an und stellte sich in die letzte Reihe vor dem Stand, um die Szenerie in Ruhe zu betrachten. Dabei ging ihm etwas durch den Kopf, und es muss ihm deutlich genug anzusehen gewesen sein, so dass der Händler Sammy sofort reagierte: „Kann ich Ihnen helfen?“

„Ich dachte gerade, dieser Räucherlachs wäre toll, wenn am Wochenende die ganze Familie versammelt ist. Was meinen Sie?“ „Ich würde sagen, Sie sollten lieber ein paar verschiedene Lachssorten probieren“, schlug Sammy vor.

Fünf Minuten und drei Sorten Lachs später bestellte Ken und gab Sammy seine Kreditkarte. Sammy ging mit der Karte zum Kassenautomaten, kehrte aber einen Augenblick darauf wieder zurück und blickte Ken besorgt an. „Haben Sie noch eine andere Karte, Ken?“

Ken wurde schlagartig mulmig; in wilder Hektik durchwühlte er seine Jackentaschen nach Bargeld oder einer anderen Kreditkarte. Nachdem er eine halbe Ewigkeit erfolglos gesucht hatte, beruhigte ihn Sammy: „Es hat mich einfach interessiert, Ken. Ich brauche keine andere Karte.“

Ken war mittlerweile so durcheinander, dass er gar nicht begriff, was Sammy meinte, bis dieser ihn nochmals ansprach: „Ich brauche keine andere Kreditkarte von Ihnen, Ken. Ich war bloß neugierig, ob Sie noch eine haben.“

Vollkommen verdutzt blickte Ken ihn an. Dann begann er zu grinsen. Es war ein Spiel gewesen! Diesen Augenblick wird er sein Leben lang nicht vergessen, und die Geschichte wird mit jedem Mal Erzählen ein wenig bunter. Wer immer sie hört, lächelt ebenso wie Ken es auf dem Markt tat, und viele Leute zieht es hinterher magisch zu diesem Fischmarkt, damit sie ihre eigene Geschichte dort finden. Diese erzählen sie dann wieder anderen, die auch hingehen, und so geht es immer weiter …

Nachdem Ken sein einschlägiges Markt-Erlebnis hinter sich hatte, klärten wir die Verkäufer auf, wer dieser Kunde war: Ken Blanchard, der Bestseller-Autor, der Mann, der mit dem Minuten-Manager weltberühmt geworden war. Sie fragten: „Wer ist Ken Blanchard?“ Für sie war er nicht mehr, aber auch nicht weniger gewesen als jeder andere Kunde, und genauso hatten sie ihn auch behandelt.

Es gibt kaum etwas Wirkungsvolleres, als seine gesamte Aufmerksamkeit einem anderen Menschen zu schenken. Wir wenden uns ganz dem anderen zu, sei es ein Kunde, ein Kollege, ein Familienmitglied, und überlegen, wie wir zwischen ihm und uns eine Verbindung herstellen – immer mit dem Ziel, dem anderen eine Freude zu bereiten. Vielleicht verschönern wir ihm dadurch den Tag, oder, wie Justin vom Fischmarkt sagt: „Wir wollen Ihnen wenigstens den Moment verschönern.“

Die nächste Geschichte handelt von einem Autohaus, das jedem seiner Kunden den Besuch zu einem unvergesslichen Erlebnis machen möchte. Damit haben sie sich nicht unbedingt ein leichtes Ziel gewählt, wenn man bedenkt, wie sich Menschen normalerweise verhalten, wenn sie um ein Auto feilschen. Aber es wurde ein realistischeres Ziel, als sich die Leute von Rochester Ford Toyota aufmachten, die Bedürfnisse ihrer Kunden anstelle ihrer eigenen in den Vordergrund zu stellen.


Kundendienst als Unternehmensphilosophie:

Rochester Ford Toyota

Auf dem Platz von Rochester Ford Toyota stehen hunderte Fahrzeuge, doch momentan hat Rob Gregory nur Augen für ein einziges: ein NASCAR-Rennwagen, der im Zuge einer Werbekampagne ausgeliehen wurde. „Hören Sie sich das an“, sagt er schwärmerisch, als der Motor aufheult.

Für wenige Sekunden ist er wieder der Junge aus Grand Forks, North Dakota, der nichts so sehr liebte wie die Autokäufe, zu denen er seinen Vater begleitete: „Für mich war es das Größte auf der Welt.“

Als er älter wurde, bemerkte er, dass die meisten Menschen einem Autokauf mit gänzlich anderen Gefühlen gegenüberstanden. „Wenn jemand die Wahl hat zwischen einem Zahnarztbesuch und einem Autokauf, macht der Zahnarzt das Rennen.“

1987 trat er seine erste Stelle als Autoverkäufer in Grand Forkes an, und er traf einen Mann, der ihm zeigte, dass es auch anders ging: Wes Rydell hob sich wohltuend von der breiten Masse der Autoverkäufer ab. Seine Westernjacken und die schmalen Halstücher ließen ihn beinahe wie einen Hollywood-Cowboy aussehen, und seine ausgefallenen Ideen taten ein Übriges. „Seine Vision lässt sich am ehesten so beschreiben: ,Mach immer das genaue Gegenteil von dem, was die anderen in unserer Branche tun. Damit kommst du dem ziemlich nahe, worum es in diesem Geschäft wirklich geht.‘“, erinnert sich Rob.

„Mr. Rydell meinte, auf einer Skala von 1 bis 10 möchte jeder eine 10 erreichen, das heißt, sein Potenzial bestmöglich nutzen. Jeder Einzelne will eine 10 erreichen; jeder möchte, dass seine Ehe eine 10 ist; und Firmen wollen sowieso eine 10 abbekommen. Wie aber schafft man es in der Geschäftswelt bis ganz nach oben? Mr. Rydell ging davon aus, dass es fünf wesentliche Bereiche gibt, die für den Geschäftserfolg entscheidend sind: 1) die Kunden begeistern können, 2) den Angestellten Erfolgserlebnisse sichern, 3) die Fähigkeit, Profite zu erwirtschaften, 4) ein wachsender Marktanteil, und 5) kontinuierlich besser werden. Alle fünf sind wichtige Aspekte, aber man kann sich nur einen davon herauspicken, den man sich zum obersten Ziel setzt.“

Die meisten Autohändler sind von Punkt (3) – Profite erwirtschaften – magisch angezogen, aber Rydell wählte Punkt (1) – Die Kunden begeistern.

„Eigentlich ist keiner dieser fünf Punkte besser oder schlechter als irgendein anderer“, sagt Rob. „Aber wenn man sich zuerst einmal auf die Kunden konzentriert, begibt man sich damit auf eine ganz bestimmte Route. Man hört auf daran zu denken, was man selbst will, und alles kreist nur noch um die Wünsche derjenigen Leute, die man bedient. Mr. Rydell erklärte: ,Wenn ein Freund von mir ins Geschäft kommt, bemühe ich mich doch darum, dass er den bestmöglichen Vertragsabschluss bekommt. Was also geschieht, wenn ich jeden Kunden so behandle, als wäre er mein Freund?’“

Aus diesem Blickwinkel heraus schuf Rydell ein neues Motto für seine Verhandlungen: Es gilt, so effektiv zu arbeiten, dass wir imstande sind, hilfreich für andere zu sein. „Wenn man wirklich gut ist in dem, was man tut, wer wird dann wohl zu einem kommen, um bedient zu werden?“, fragt Rob und antwortet gleich selbst: „Jeder! Und wie fühlt man sich, wenn immer mehr Leute kommen, um von einem bedient zu werden? Großartig! Natürlich muss man an Profite denken, aber sind Profite Ursache oder Wirkung? Wenn man die Leute fragt, ob sie Millionäre werden wollen, sagen alle Ja. Aber wenn man sie fragt, warum sie Millionäre werden wollen, kommt immer wieder dasselbe heraus: Sie wollen glücklich sein. Und es gibt nur eine Art, wie man auf dieser Welt glücklich werden kann, nämlich indem man aus sich herausgeht und etwas für andere tut. Und auf diesen Weg wollte Mr. Rydell mich bringen.“

Wie man in den Wald hineinruft …

Als Rob im November 1999 Universal Ford Toyota in Rochester, Minnesota, kaufte, waren die Angestellten dort nicht eben glücklich und zufrieden.

„Dieses Geschäft hatte den typischen Autohändler-Ruf weg – kommen Sie rein, und lassen Sie sich fertig machen“, erinnert sich Al Utesch, der mehrere Jahre das Ersatzteillager unter sich hatte. „Natürlich bemühten sich die meisten Leute ernstlich um die Kunden, aber dabei interessierte sie vor allem das Geld. Wenn es um Verbraucherfreundlichkeit ging, rangierten wir in dieser Region auf dem Bodensatz, und die Angestellten waren so unzufrieden, dass es beinahe auf keiner Skala mehr messbar gewesen wäre.“

„Ich habe eine Menge Leute gesehen, die überhöhte Preise gezahlt haben, und die, die es nicht wollten, haben verhandelt, bis sie grün im Gesicht waren“, erinnert sich John Davids, der sechs Monate vor Robs Übernahme als Verkäufer angefangen hatte.

Doch selbst die Profite waren irreführend. Die Wirtschaft in Rochester war über Jahre hinweg stabil gewesen – immerhin handelt es sich bei dieser Stadt um den Sitz der Mayo Klinik, eine der führenden Kliniken der Welt – und es war eine wohlhabende Gemeinde. „Der Vorbesitzer hatte sich selbst eine Note A im Bereich Gewinne gegeben, aber wenn man das Marktpotenzial betrachtet, war es wohl eher ein C“, stellt Rob klar.

Rob war nicht überrascht, hütete sich allerdings davor, voreilig Wertungen abzugeben. „Für den Voreigner stand Punkt 3 (Profite) an erster Stelle und nicht Punkt 1 (Kundenzufriedenheit)“, berichtet er. „Aber der Mann lebte außerhalb der Stadt und betrachtete den Autohandel eher als eine Investition, denn als eine Mission. Wenn Sie außerhalb der Stadt wohnten und jeden Monat einen fetten Scheck bekämen, würden Sie etwas ändern?“ Aber wenn man ein Umfeld schafft, in welchem alles auf Nehmen ausgerichtet ist, dann überträgt man diese Sichtweise auch auf die noch so wohlmeinenden Leute. Die Kunden betreten das Geschäft und schalten sofort auf Alarmstufe Rot. Und die Verkäufer bemühen sich, so viel Gewinn wie möglich aus einem einzelnen Autoverkauf zu ziehen, weil sie davon ausgehen, dass sie diesen Kunden so oder so nicht wiedersehen werden. Dann kommt das Management, das seine Profite auf Teufel komm raus sichern will und die Angestellten konzentrieren sich nur noch darauf, was sie kriegen können, und nicht mehr auf das, was sie zu geben haben.

Die Entscheidung des Händlers, die drei Firmenbereiche Verkauf, Reparatur und Ersatzteile getrennt zu behandeln, führte – unbeabsichtigt – dazu, dass sich Kollegen als Konkurrenten betrachteten. „Weil alles irgendwie auf uns Angestellte zurückfiel, fingen wir an, uns gegenseitig zu bekriegen“, erzählt Julie Sweningson, die Leiterin des Ersatzteilhandels. „Es wurde so schlimm, dass wir unseren Freunden empfahlen, ihre Autos woanders zu kaufen, und die Kollegen ihren Freunden rieten, Ersatzteile woanders zu bestellen, weil wir angeblich so schwierig wären.“

Niemand, auch der Inhaber nicht, fühlte sich wohl in dieser Situation, aber es fiel auch niemandem ein Weg ein, wie man sie ändern könnte. Die Profite waren scheinbar gut, aber, wie Wes Rydell so treffend sagte, hängt alles vom Blickwinkel ab.

„Ich habe viele Einzelgespräche mit den Angestellten geführt, als wir hier einstiegen, und es war ein einziges Drama“, erinnert sich Brian Kopek, der Rob als Neuwagen-Verkaufsmanager nach Rochester begleitete. „Hätten wir einen Versammlungsruf gebraucht, wäre es ,Ich hol mir, was mir zusteht‘ gewesen.“

Rob veranlasste eine Veränderung nach außen hin, indem er das Geschäft in „Rochester Ford Toyota“ umbenannte, aber er erklärte den Mitarbeitern, dass nach innen noch weit gravierende Änderungen stattfinden müssten.

„Wie steht es um uns?“, fragte Rob. „Wenn wir wie bisher weitermachen, wird es dann besser oder schlechter?“

Die Antwort war einstimmig: „Schlechter.“

„Und wie geht es Ihnen allen persönlich damit? Ist Ihre Arbeit für Sie das, was Sie sich davon erwartet hatten?“

Schweigen.

Rob forderte sie auf, einen neuen Weg einzuschlagen. „Wie wäre es, wenn wir die Bedürfnisse der Kunden anstelle unsere eigenen an erste Stelle stellten?“ hakte er nach. „Was will der Kunde wirklich?“

Will ein Kunde mit diversen Verkäufern verhandeln, ehe er den bestmöglichen Preis heraus hat, oder möchte er den Preis am liebsten gleich wissen? Am liebsten gleich. „Also gut, zukünftig kein Feilschen mehr oder irgendwelche Erpressungstaktiken“, entschied Rob. „Wir kleben unseren bestmöglichen Preis auf jedes der Fahrzeuge. Es wird ein bisschen so, als spielten wir Poker, während uns alle anderen in die Karten sehen; wir sollten ein möglichst gutes Blatt auf der Hand haben.“

Will der Kunde jemals ein schlechtes Auto kaufen? Nein. „Okay, jeder Kunde, der einen Gebrauchtwagen kauft, kann ihn gegen Erstattung des Kaufpreises innerhalb von sieben Tagen zurückgeben“, beschloss Rob. „Wenn er den Wagen innerhalb von dreißig Tagen zurückgibt, kann er sich einen gleichwertigen Wagen oder einen unwesentlich teureren dafür aussuchen.“

Möchte der Kunde mit Verkäufern verhandeln, die dafür bezahlt werden, gut zu verdienen, oder mit solchen, die ihr Geld dafür bekommen, dass sie sie gut bedienen? Letzteres. „Gut, dann werden unsere Verkäufer von jetzt ab für jeden Verkauf bezahlt und nicht mehr in Prozenten auf den Verkaufspreis.“

Indem er die Preise senkte, verlangte Rob praktisch von seinen Angestellten, dass sie die doppelte Menge an Wagen verkauften, um denselben Umsatz zu erzielen.

„Sie können entweder versuchen, viel aus Wenigem zu gewinnen, oder wenig aus Vielem“, gab er zu bedenken. „Ich glaube, es war Sam Walton, der gesagt hat, ,Ein Wenig aus Vielem ist immer noch viel.‘“

Aber alles, was die Angestellten dabei heraushörten, war: „Wir müssen doppelt so hart arbeiten, und wir könnten Pleite gehen, und Sie werden eventuell so viel verdienen wie bisher – aber Sie könnten damit glücklicher werden!“

Es gab nur wenige Angestellte, denen diese Perspektive auf Anhieb gefiel. Die meisten hielten den Atem an und wollten abwarten, was als Nächstes passierte. Einige kündigten.

Kein Programm, sondern eine Philosophie

Ist es jemals einem Geschäft gelungen, auf dem aufzubauen, was Rob von seinen Angestellten verlangte? Tja, genau genommen schon, erklärt er, einem Fischmarkt ist es gelungen.

Er erzählte die Geschichte vom Pike Place Fischmarkt und dessen großem Vorhaben, weltberühmt zu werden. Die einzelnen Fischverkäufer ließen sich auf dieses Vorhaben nicht deshalb ein, weil sie mehr Fisch verkaufen wollten. Sie wollten einfach glücklicher sein. Als sie über den Tellerrand blickten und sich darauf verlegten, anderen etwas zu geben, entdeckten sie für sich plötzlich eine Zufriedenheit, die sie zuvor nie für möglich gehalten hätten. Und je mehr Leute sie bedienten, umso mehr kamen zu ihnen, um bedient zu werden. Wie ging es ihnen? Es ging ihnen großartig.

Einige Angestellte bei Rochester Ford Toyota meinten, die Fischhändler vollbrächten Erstaunliches – genau das, wonach sie selbst immer gesucht hatten. Manche fanden es schlicht amüsant. Andere wiederum meinten, es wäre offensichtlich. Und ein paar glaubten, es wäre BS*.

„Für die meisten Angestellten hörte es sich immerhin besser an als ihre gegenwärtige Lage“, resümierte Rob. „Also hatten wir die Wahl: Wollten wir persönliche Verantwortung übernehmen und etwas ändern, oder wollten wir lieber abwarten, bis uns irgendjemand die Lösung unserer Probleme auf einem Silbertablett servierte?“

Es begann damit, dass sich die Mitarbeiter zwischendurch irgendwelche Sachen zuwarfen, mit den Kunden scherzten oder den Showroom tänzelnd durchquerten – „wir machten alles Mögliche, um ein bisschen Leichtigkeit in die Schufterei zu bringen“, erzählt Rob. „Da es nach dem alten Muster offenbar nicht funktioniert hatte, waren die Leute bereit zuzuhören. Außerdem geben sich einige Leute schon deshalb interessiert, weil der Eigentümer mitten unter ihnen arbeitet – selbst wenn sie es nicht sind.“

„Natürlich wirkte alles irgendwie witziger – vor allem im Showroom. Aber ich glaube, einige der Angestellten hatten immer noch Angst, und deshalb waren sie bereit, alles zu tun, was die Geschäftsleitung verlangte“, erinnert sich Brian.

Nach ein paar Monaten fand eine Betriebsversammlung statt, der Rob beiwohnte. „Ich denke, dass die Punkte 1 bis 5 funktionierten, eigentlich klappte alles. Und dann fragten ein paar Leute: ,Ist dir klar, dass sich hier eigentlich nichts geändert hat?‘ Ich antwortete ihnen, dass sich sehr wohl Dinge geändert hätten, aber wenn sie meinten, es wäre nicht so, dann läge das daran, dass sie selbst sich nicht verändert hatten. Daraufhin hieß es: ,Warten Sie mal, Rob, nur damit ich Sie richtig verstehe: Ich soll doppelt so viele Autos verkaufen und dafür dasselbe Gehalt bekommen … aber es wird mir dabei besser gehen? Ich habe nicht den Eindruck, dass es mir heute besonders blendend geht!‘“

In diesem Augenblick wurde Rob bewusst, dass sie gerade erst am Anfang ihres Weges standen. Er hatte gemeint, die Punkte 1-2-3-4-5 und die FISH!-Philosophie könnten alles und jeden kurieren – sofort. „Aber nichts lässt sich kurieren, so lange wir uns nicht entschließen, es selbst kurieren zu wollen. Die Leute hatten alle möglichen Programme eingeführt, um das Geschäft zu retten, aber diese Programme kamen und gingen. Sie dachten wirklich, damit wäre es getan.“

Rob sah ein, dass seine Ideen nichts mit Programmen zu tun hatten, sondern mit einer Philosophie. Und eine Philosophie kann man nicht einführen; man muss sie erforschen, wählen, an sie glauben und sie praktizieren. Einige der Mitarbeiter hatten sich bereits entschieden, diese Prinzipien zu leben. Bei anderen dauerte es zehn Minuten, einen Monat, manchmal sogar Jahre, bis sie die Philosophie verinnerlicht hatten.

„Wenn man jemandem, der einem nicht traut, eine Wasserpistole in die Hand drückt und ihm sagt ,Amüsier dich!‘, denkt derjenige selbstverständlich, man selbst amüsiert sich den ganzen Tag. Also mussten wir zunächst das Vertrauen der Leute gewinnen und ihnen zeigen, dass wir zuverlässig sind. Sie müssen sehen, dass man selbst mehr zu geben bereit ist, als jeden Monat ein neues Programm auszurufen.“

Kurze Zeit darauf sah sich Rob zwei Entwürfe für Reklametafeln an, die beide die üblichen Werbebotschaften deklamierten – „Sensationelle Tiefstpreise!“ und dergleichen.

„Ich versuchte, mich zwischen den beiden zu entscheiden, doch dann kam mir die Idee. Innerhalb von zehn Minuten hatte ich einen eigenen Entwurf fertig: ,Haben Sie unseren Fisch schon probiert?‘“

Er legte alle drei Entwürfe einigen anderen Managern vor. Sie sahen die ersten beiden an und schüttelten die Köpfe. Dann zeigte er ihnen seinen Entwurf. „Wie ist es hiermit?“

„Das ist es!“

„Wir hatten wirklich Spass …“

Im März 2000 wurde die neue Reklametafel von Rochester Ford Toyota auf der gegenüberliegenden Straßenseite installiert. Gleich am ersten Tag rief eine Frau an und fragte, welche Art Fische sie denn verkauften. Brian überlegte, ob sie vielleicht eine Kiste mit Lachs im Showroom aufstellen sollten.

Einige Leute waren misstrauisch. „Kunden riefen an und fragten: ,Was soll das? Wollt Ihr jetzt Kunden fischen, die Ihr am Haken zappeln lasst?‘“, erinnert sich Sam Grosso aus dem Verkauf.

Das Verkaufspersonal hatte sich die Tafel noch gar nicht richtig angesehen. Erst als die ersten Kunden sich nach der Bedeutung des rätselhaften Werbespruchs erkundigten, wurden sie darauf aufmerksam. „Was sollen wir denn antworten?“, fragten sie unsicher.

Doch sobald sie darüber nachgedacht hatten, kamen sie von ganz allein auf die Antwort. „Was im Fischgeschäft funktioniert, kann auch im Autogeschäft gehen“, sagt Sam. „Bediene die Leute; sorge dafür, dass alle Spaß dabei haben; geh mit der richtigen Einstellung an deinen Job; sei da, wenn du gebraucht wirst. Die meisten Leute verstanden das.“

Der schwierige Teil bestand darin, die Kunden zu überzeugen, dass Rochester Ford Toyota keine Tricks anwandte: Der Preis auf den Wagen war der tatsächliche Preis. „Die Kunden kamen zu uns und waren darauf vorbereitet, um einen besseren Preis zu kämpfen, aber da gab es plötzlich nichts mehr zu erkämpfen“, erzählt Sam.

Nach und nach schwanden die Bedenken und die Furcht bei den Angestellten. Es fiel ihnen zwar nicht leicht, mit den veränderten Gegebenheiten zurechtzukommen, aber sie hörten irgendwann auf, ständig über Geld nachzudenken, und kümmerten sich mehr darum, was die Kunden wirklich brauchten. Ein Auto zu verkaufen glich nun nicht mehr einem Schachspiel, in dem jeder Spieler die Züge des Gegenspieler voraussehen können muss, sondern es wurde zu einem Gespräch darüber, welche Bedürfnisse der Käufer hatte.

Und die Kunden wussten es zu schätzen. „Vorher hörte man von den Verkäufern Sätze wie ,Also, ich würde das nicht für jeden machen‘“, erzählte ein Kunde eines Tages. „Dabei wusste doch jeder, dass dieser Verkäufer bestimmt nicht denkt: ,Unter den 30.000 Leuten, die ich jedes Jahr sehe, sind Sie etwas ganz Besonderes.‘ Solche Sachen gab es hier nicht. Die Verkäufer erklärten einem genau, welche Möglichkeiten man bei welchem Wagen hatte und welche Versicherungen man braucht. Aber sie haben nie übertrieben, um einem das Gefühl zu geben, man müsste dieses Auto unbedingt haben. Es war einfach nur ,Dies sind die Vorteile, dies die Nachteile. Überlegen Sie es sich, und wenden Sie sich jederzeit an mich, wenn Sie weitere Hilfe brauchen.‘ Ich war hier schon Kunde, als es noch Universal war, und ich kann Ihnen sagen, es ist ein vollkommen anderes Geschäft geworden.“

Bald darauf erhielten sie die ersten Briefe von Kunden, in denen stand: „Es hat uns wirklich Spaß gemacht, bei Ihnen einen Wagen zu kaufen“; „Sie haben mich behandelt, als wäre ich ein guter Freund, der bei Ihnen etwas kaufen will …“; „Als Witwe war ich nicht sicher, wie Sie mich behandeln würden. Aber Sie haben mich wirklich ernst genommen und mir das Gefühl gegeben, ich wäre eine wichtige Kundin …“; „Ich hatte meinen Kollegen erzählt, dass ich mir ein Auto kaufen wollte, und ihnen gesagt, ich wünschte mir einen Autoverkäufer, der ehrlich, anständig, freundlich und unkompliziert ist. Dann kam ich zufällig bei Rochester Ford Toyota vorbei, und hier fand ich alles, was ich mir erträumt hatte, aber niemals zu finden glaubte …“; „Als junge Frau war ich ehrlich gesagt überrascht, mit wie viel aufrichtigem Respekt ich behandelt wurde …“; „Dies war die beste Erfahrung, die ich je mit einem Autohändler gemacht habe – und ich habe in meinem Leben schon 25 oder 30 Autos gekauft.“

Wenige Monate zuvor, als Rob die neuen Kommissionsbedingungen bekannt gab, hatten zahlreiche Mitarbeiter ernstlich überlegt, ob sie besser kündigen sollten – einschließlich Sam Grosso. Einige der Topverkäufer waren tatsächlich gegangen. Rob hatte diejenigen, die geblieben waren, gebeten, ihm sechs Monate zu geben. Ihre Verkaufszahlen stiegen rasant an. „Es funktionierte“, freut sich Sam heute. „Es ist wirklich einfacher, wenn man sich keine Sorgen mehr machen muss, ob die Kunden einem glauben, dass sie ein gutes Geschäft gemacht haben, oder ob sie nicht doch denken, sie wären genauso übervorteilt worden wie ihr Nachbar. Mir macht es heute richtig Spaß, und meine langjährigen Kunden erkennen, wie sehr ich mich verändert habe.“

Eines Tages blieb Rob bei einem der Kunden stehen, um ihn zu begrüßen. Es war ein großer, mürrischer Mann, der von Howard Hawk bedient wurde. „Ich hasse Autoverkäufer“, grummelte er. Plötzlich huschte ein Lächeln über seine Züge. „Aber dieser Laden hier wird der erste sein, in dem ich einen Wagen kaufe, ohne irgendeinen Verkäufer zu beschimpfen.“

Verkaufe den Leuten, was sie brauchen

Einige Zeit später sah sich die Belegschaft ein Video an, in dem John Miller über persönliche Verantwortung referierte. In diesem Film erzählt Miller von einem Erlebnis, das er in einem Restaurant gehabt hatte: Er bestellte ein Glas Limonade, worauf der junge Kellner ihm sagte: „Tut mir Leid, wir haben keine Limonade.“ Fünf Minuten später erschien derselbe Kellner mit einem Glas Limonade an Millers Tisch.

Miller war verwirrt: „Ich dachte, Sie hätten keine Limonade.“

„Haben wir auch nicht“, erwiderte der Kellner grinsend. „Ich habe den Manager zu einem Laden um die Ecke geschickt, um Ihnen welche zu besorgen.“

Ein paar Tage später kam ein Kunde in den Showroom von Rochester Ford Toyota. Einer der Verkäufer fragte ihn, ob er ihm etwas zu Trinken anbieten könnte. „Am liebsten hätte ich einen Cappuccino“, antwortete der Mann, halb im Scherz.

„Wir hatten keinen Cappuccino“, erzählt Rob. „Also führte der Verkäufer den Mann ein bisschen herum, während einer seiner Kollegen zum nächsten Stehcafé fuhr, einen Cappuccino kaufte und damit zum Autohaus zurückeilte.“

Der Kunde mochte es kaum glauben. Am Ende kaufte er tatsächlich einen Wagen, doch alles, worüber die Verkäufer redeten, war der entzückt-überraschte Gesichtsausdruck des Mannes, als er den Cappuccino bekam.

Gute Verkäufer wissen seit langem, wie man einem Kunden das Gefühl gibt, ordentlich bedient zu werden. „Wie sollte ich Sie dazu überreden, mir etwas abzukaufen, das ich überteuert abgebe, um persönlichen Profit zu machen, wenn Sie sich dabei nicht wohl fühlen?“, fragt Dan Kocer aus dem Verkauf.

Mittlerweile hat sich die Perspektive verschoben. „Wenn ich heute mit den Leuten spreche, ist mein erster Gedanke nicht der, wie viel Geld für mich dabei herausspringt, weil ich die Hypothek für mein Haus abzahlen muss“, erzählt Dan. „Ich weiß, dass auf jeden Fall etwas herauskommen wird – wenn auch keine Geschäftsbeziehung, so doch immer das gute Gefühl, die Leute richtig behandelt zu haben.“

Die wirkliche Bewährungsprobe trat ein, als die Angestellten anfingen, Dinge zu tun, die sie nicht tun mussten. Anstatt ihnen den Weg zum Ersatzteilverkauf zu beschreiben, brachten sie ihre Kunden persönlich dorthin. Anstatt eine Kundin allein im Geschäft stehen zu lassen, während der Verkäufer ihren Gebrauchtwagen Probe fuhr, lud er sie ein, ihn zu begleiten. Wenn einer der Mitarbeiter von einer jungen Frau gefragt wurde, wo sie einen Ölwechsel machen lassen könnte, während sie sich gleichzeitig mit einem unruhigen Kleinkind abmühte, bot er ihr an, ihren Wagen für sie hinzufahren und das Nötige zu veranlassen.

John Davids machte seinen Kunden eine Freude, indem er Dinge tat, für die er nicht bezahlt wurde. Beispielsweise baute er Zusatzzubehör ein, dass die Käufer bestellt hatten, damit der Wagen wirklich fertig war, wenn sie ihn abholten. „Alles steht und fällt mit der richtigen Einstellung“, ist er sich sicher. „Auch die hilfsbereitesten und freundlichsten Menschen müssen jeden Tag ihre Einstellung überdenken, weil es einfach so nahe liegt, immer zuerst das Geld im Kopf zu haben. Dabei ist es viel wichtiger, dass man jeden Tag gern herkommt und die Kunden gut bedienen will. Heute kommt es sogar vor, dass aus Geschäftsbeziehungen Freundschaften wachsen. Neulich hat mich ein Kunde von außerhalb zu sich zum Dinner eingeladen. Wie will man das noch übertreffen?“

„Es ist nicht jedermanns Sache, aber bei einigen Leute machen wir ein richtiges Ereignis daraus, wenn sie ihren Wagen abholen kommen. Sämtliche Verkäufer applaudieren und bedanken sich; wir schenken den Kunden Rosen und Luftballons“, erzählt Brian Kopek. „Und manchmal weinen sie vor lauter Rührung. Oh Mann! Dagegen kommt so schnell nichts an. Wenn man längere Zeit in diesem Geschäft ist, neigt man dazu zu denken ,Es ist doch bloß ein Auto!‘ Aber vielleicht wurden diese Kunden früher ganz furchtbar behandelt. Wir müssen stets im Auge behalten, dass wir den Leuten etwas verkaufen, was sie zum Leben brauchen. Sie brauchen ein Auto, um ins Krankenhaus zu fahren, zu verreisen oder ihre Kinder von der Schule abzuholen. Wenn Rob sieht, wie gerührt die Kunden sind, kriegt er selbst einen Kloß im Hals. Er murmelt dann irgendwelche Entschuldigungen, wie ,Auf dem Parkplatz liegt Müll herum. Ich gehe ihn mal aufsammeln.‘“

Die kleinen Dinge

Wenn man das Wort „ruhig“ in einem Wörterbuch nachschlägt, findet man dort sämtliche Charakterzüge von Lloyd Hyberger aufgelistet. „Ich bin ziemlich gelassen“, behauptet er von sich. „Ich rege mich sehr selten über etwas auf.“

Vielleicht ist das der Grund, weshalb der Verkäufer von Rochester Ford Toyota keine Probleme damit hat, Kunden seinen Wagen zu leihen, während ihr eigener in der Werkstatt ist. „Wenn ein Kunde in der Klemme ist, leihe ich ihm schon mal mein Auto, damit er zur Arbeit fahren kann. Er bringt es mir doch wieder, sobald er seinen Wagen zurückhat. Sollte tatsächlich mal etwas passieren – wofür gibt es Versicherungen? Ich selbst gehe die Dinge meist entspannt an, und ich möchte, dass andere ebenfalls entspannt sind. In meinem Büro steht ein kleiner Tischventilator. Wenn an heißen Tagen Kunden zu mir kommen, drehe ich den Ventilator in ihre Richtung, damit sie weniger schwitzen müssen.“

Schwitzen musste gewiss niemand an jenem Abend, als Lloyd in den Showroom gerufen wurde. „Es war einer jener bitterkalten Winterabende, wie sie in Minnesota typisch sind“, erinnert er sich. Die Kundin kam aus Dubuque in Iowa und wohnte derzeit in einem Hotel in der Nähe der Mayo-Klinik, wo ihr Mann wegen Leukämie behandelt wurde.

Der Wagen der Frau war in der Werkstatt von Rochester Ford Toyota, weil diverse Reparaturen vorgenommen werden musste. Da ihr die Sorge um ihren Mann bereits genug Kummer bereitete, war ihr der Ärger mit dem Wagen einfach zu viel. „Ich möchte mich gern nach einem neuen Auto umsehen“, lautete ihr Wunsch.

Lloyd sagte, er würde ihr eine Rundfahrt spendieren. Er heizte einen der Wagen vor und fuhr sie damit über den Platz, bis sie ein Auto gefunden hatte, das ihr zusagte. „Wir hatten ihren alten Wagen schon geschätzt. Also machten wir den neuen für sie so weit fertig und luden ihre Sachen um. Sie wusste nicht genau, wie sie von hier zum Hotel zurückfinden sollte, deshalb zeichnete ich ihr den Weg auf.“ Bis Lloyd mit allem durch war, war es bereits über eine Stunde nach Ladenschluss.

Die Frau kam am nächsten Tag zurück. Diesmal war sie nicht allein. Sie hatte ihrem Mann erzählt, wie zuvorkommend man sie in dem Autohaus behandelt hätte und er hatte darauf bestanden, sein Krankenbett zu verlassen und Lloyd zu danken.

Wochen später bekam Lloyd einen Brief von der Kundin. „Als mein Mann in der Mayo-Klinik mit seiner Leukämie rang und unser Wagen zusammenbrach, haben Sie mich so freundlich und mitfühlend behandelt, dass mein Mann Sie unbedingt kennen lernen wollte“, schrieb sie. „Er hat Ihnen die Hand schütteln wollen, bevor er starb.“

„Wir haben eigentlich nur getan, was man von uns erwartete“, sagt Lloyd. „Aber es hat mir doch ein gutes Gefühl gegeben.“ Seine ruhige Stimme klang noch ein bisschen ruhiger. „Mein Gott, es vergeht beinahe kein Tag, an dem ich nicht daran denke.“

Ändern Sie sich

Selbst als sichtbar wurde, dass sich bei Rochester Ford Toyota Dinge veränderten, gab es Tage, an denen Rob ungeduldig wünschte, es würde alles schneller ablaufen. „Ich mag es, wenn alles zügig vor sich geht. Es liegt nun mal in meiner Natur. Ich will, was ich will, wenn ich es will“, beschreibt er seine Mentalität. „Meine Ungeduld resultiert vor allem aus meinem Talent, auf den ersten Blick erkennen zu können, was bei anderen nicht stimmt. Aber wenn man die Welt verändern will, muss man bei sich selbst anfangen. Diese Einsicht war ziemlich ernüchternd, weil mir plötzlich klar wurde, dass neun von zehn Problemen in meinem Unternehmen ihre Ursache bei mir hatten. Heute weiß ich es. Und seit ich an mir arbeite, stelle ich fest, wie viel größer mein Einfluss auf meine Umgebung ist als zu Zeiten, in denen ich ausschließlich andere ändern wollte.“

Rob hat an sich gearbeitet. Er lernte, anderen aufmerksamer zuzuhören. „Manchmal gefällt es Rob nicht, wenn man ihm sagt, was man von der Art hielt, wie er ein Gespräch führte oder sich in einer bestimmten Situation verhielt, aber er denkt darüber nach. Irgendwann kommt er dann darauf zurück und bedankt sich für den Hinweis“, berichtet Al Utesch.

Und Rob lernte, seinen Angestellten Freiheiten einzuräumen. „Wenn ich ganz ehrlich bin, muss ich zugeben, dass ich nach wie vor alles zunächst am Geld messe“, gesteht er. „Entsprechend muss ich mich jedes Mal zusammennehmen, wenn Leute Entscheidungen treffen, die finanzielle Konsequenzen haben. In solchen Momenten fällt es mir schwer, nicht direkt loszupoltern. Aber wir haben da diese Karte, auf der wir unsere Werte aufgeschrieben haben, und ein Satz lautet: ,Die Menschen um uns herum haben für uns den höchsten Wert.‘ Und wie sieht es in der Praxis aus? Muss man sich in Geduld üben, so lange die Angestellten noch nicht sicher sind, ob einem die Menschen wirklich etwas wert sind? Die Antwort ist ,Selbstverständlich‘.“

Nach und nach lernte Rob, sich von den Langzeitvisionen des Unternehmens leiten zu lassen, anstelle von gegenwärtigen Bedenken. „Einer von Lloyds Kunden rief uns eines Tages an“, erinnert er sich. „Er war auf dem Weg nach Idaho, in einem Truck, den wir ihm verkauft hatten. In einem Schneesturm in South Dakota spielte der Wagen plötzlich verrückt. Nun stand der Mann bei einem Autohändler dort, der ihm sagte, die Reparaturen würden auf keinen Fall am selben Tag fertig. Also empfahl ich ihm: ,Suchen Sie sich ein gleichwertiges Fahrzeug bei diesem Händler aus und laden Sie Ihre Sachen um. Sagen Sie dem Händler, ich komme für den Kaufpreis auf.‘ Na ja, daraufhin reparierte der Händler den Truck noch am selben Tag. Ich schätze, die Leute dort haben gesehen, wie ernst wir unseren Job nehmen, und dadurch kam ihr Stolz ins Spiel. Unser Kunde hatte nicht nur ein Fahrzeug von uns gekauft, sondern auch unseren guten Namen.“

Den Sprung ins kalte Wasser wagen

Als Rob begann, sich zu verändern, beschlossen einige seiner Mitarbeiter, es ihm gleichzutun – Leute wie Al Utesch zum Beispiel. Der Leiter der Ersatzteilabteilung hatte vor 29 Jahren als Autowäscher in dem Unternehmen angefangen – und er hatte nach dem Besitzerwechsel daran gedacht, zu kündigen. Aber Robs Überzeugung, dass es gut sei, einmal über die eigene Nasenspitze hinaus zu schauen, erinnerte ihn an das, was seine Eltern ihm beigebracht hatten und was er heute seinen Kindern beibrachte.

Dann kündigte der Kundendienstleiter. Rob meinte, Al wäre der beste Kandidat für diesen Job, obwohl niemand seine Ansicht teilte – schon gar nicht Al. „Nach 29 Jahren fühlte ich mich bei der Ersatzteilen einfach sicher“, beschreibt er seine damalige Einstellung. „Ich hatte panische Angst. Während der ersten zwei Monate bin ich jede Nacht schweißgebadet aufgewacht.“

Rob erinnert sich, dass Al sich kopfüber ins kalte Wasser stürzte. „Er hat nicht einmal gezögert. Und er hat überhaupt nicht gefragt, was es ihm finanziell einbrächte.“

In Als Augen war die Kundendienstabteilung bis dahin eher ein schlechter Scherz gewesen. „Ich habe mit den Leuten besprochen, welche Sachen zukünftig anders werden müssten. Einige der Mitarbeiter hatten in der Vergangenheit so viel einstecken müssen, dass sie kurz davor waren, das Handtuch zu werfen. Aber dann entschieden sie sich, der neuen Geschäftsphilosophie eine Chance zu geben.“

Andere wiederum wollten von all dem nichts hören. „Es waren Leute in Schlüsselpositionen, aber sie waren nicht bereit, mit uns eine neue Richtung einzuschlagen“, erzählt Rob. „Sie haben sich dafür entschieden fortzugehen. Mir als Inhaber war klar, dass der Weggang dieser Leute kurzfristige Umsatzeinbußen mit sich brächte, und ich fragte Al: ,Sind Sie sicher?‘ Al wies mich darauf hin, welche Geschäftsphilosophie und welche Werte wir vertraten. Also sagte ich: ,Okay, Sie sind sich sicher. Also gut.‘“

Al besetzte die freien Stellen mit Leuten, die nie zuvor im Kundendienstbereich gearbeitet hatten. Er wählte sie danach aus, wie positiv ihre Einstellungen und wie kundenorientiert sie waren – und brachte ihnen alles bei, was sie wissen mussten.

Außerdem gestaltete er den Servicebereich neu. „Früher haben wir um 6.45 Uhr aufgemacht. Wir hatten zwei Wartespuren, in die sich die Kunden einreihten. Es hatte etwas von Rinderzählung auf einer großen Ranch.“ Al reduzierte auf eine Wartespur und gab Termine im Viertelstundentakt aus. „Mein Ziel war es, die Kunden möglichst wenig warten zu lassen. Wenn sie ankamen, sollte ein Kundendienstmitarbeiter da sein, der Zeit für sie hat und in Ruhe aufschreiben kann, was genau ihr Problem ist.“ Innerhalb weniger Monate kletterte Rochester Ford Toyota laut Umfrage in punkto Kundenfreundlichkeit ganz nach oben und rangierte fortan unter den 10 Prozent der besten Autohäuser der Region. Umsatz und Marktanteil gingen ebenfalls auf Höhenflug. Doch besonders beeindruckend war die Zufriedenheit der Angestellten, die in einer Steilkurve nach oben ging, wie Rob es nie zuvor gesehen hatte. „Früher haben wir lediglich Autos repariert“, berichtet Al. „Heute kümmern wir uns um die Leute.“

„Es gibt Tage, an denen ich niedergeschlagen bin und nicht recht an unsere Sache glauben mag“, erzählt Rob. „Aber dann kommt Al und baut mich wieder auf. Danach denke ich wieder: Oh ja! Was wir machen, ist wichtig!“

Mr. Perfect

Als der Manager der Karosseriewerkstatt, Chuck Dery, erstmals von der neuen Philosophie des Unternehmens hörte, äußert er Rob gegenüber grob, es wäre BS. „Immer wieder habe ich ihm das gesagt“, erzählt er. „Keiner kann mir mit dieser Fischgeschichte kommen und behaupten, wenn wir es genauso machen, passiert das und das. Dann habe ich beschlossen, es auszuprobieren, um Rob zu beweisen, dass es nicht funktioniert. Aber der Schuss ging nach hinten los. Alles lief besser und besser.“

Zu dieser Zeit verdiente Chuck sich den Spitznamen „Mr. Perfect“. „Die Leute kamen zu mir und fragten: ,Wie geht es Ihnen?‘ und ich antwortete ihnen: ,Perfekt‘. Darauf meinten die meisten: ,Das kann doch gar nicht sein.‘ Aber warum sollte es nicht? Wenn ich zulasse, dass mein Tag schlecht ist, dann werde ich den der Angestellten innerhalb von zehn Minuten ebenfalls ruiniert haben – unter Garantie. Wenn ich maulig in die Werkstatt komme, weil ich mich mit meiner Frau gezankt habe oder irgendetwas anderes, kann ich gleich den Laden dichtmachen. Schließlich bin ich es, zu dem die Leute hier aufblicken, also muss ich mich unter Kontrolle haben. Die Qualität unserer Arbeit ist dieselbe geblieben. Wir haben immer gute Sachen abgeliefert. Aber die Einstellung hat sich geändert. Wenn einer der Angestellten sich mies fühlt, kümmere ich mich um ihn. Dazu muss ich mich auf die verschiedensten Rollen einlassen können. Wenn einer meiner Jungs Krach mit seiner Frau hatte, muss ich eben ein Eheberater sein können. Ich bin für sie da, und ich kriege 120 Prozent von dem zurück, was ich ihnen gebe.Versuchen Sie es mal! Wenn Sie am Telefon gefragt werden, wie es Ihnen geht, antworten Sie ,perfekt‘. Ich wette mit Ihnen, die Leute glauben Ihnen nicht. ,Nein, es kann Ihnen nicht perfekt gehen.‘ Ich sage immer, jeder Tag ist ein perfekter Tag. Es hilft schon, es bloß auszusprechen. 10 von meinen 12 Arbeitern hier sagen es. ,Perfekt.‘“

Die eigene Rolle spielen

Julie Sweningson aus der Abteilung Ersatzteile ging früher regelmäßig mit zwei Servicetechnikern zum Mittagessen. „Wir taten nichts anderes, als uns über die anderen zu beklagen“, erinnert sie sich.

Eines Tages dann fragte einer der Techniker: „Was reden die anderen eigentlich über mich?“

Julie schüttelte den Kopf.

„Nein, sag schon“, beharrte er. „Ich kann es verkraften.“

Julie erzählte es ihm, und wie sich herausstellte, konnte er es nicht verkraften. „Seitdem sind wir nie wieder zusammen Essen gegangen.“

Für Ersatzteile zuständig zu sein, kann ein ziemlich undankbarer Job sein. „Wir hören hier nur die negativen Sachen, wenn ein Teil vergriffen ist, und der Kunde warten muss“, beschreibt sie ihren Alltag. „Die Leute wissen ja nicht, was wir alles unternehmen, um ihnen zu helfen. Wir suchen überall nach passenden Teilen und springen für sie durch brennende Reifen.“

Aber sie hat aufgehört, darüber nachzudenken, was sie bekommt und konzentriert sich stattdessen darauf, was sie zu geben hat. „Wenn früher ein Ersatzteil bei unserem Zulieferer vergriffen war, wir dem Kunden aber schon unseren Preis genannt hatten, haben wir einfach gesagt, er müsse noch warten. Heute fragen wir auch bei anderen Lieferanten an, und wenn ihr Preis unseren normalen Einkaufspreis übersteigt, kaufen wir es trotzdem, auch wenn wir dabei weniger Gewinn machen. Dafür stellen wir den Kunden zufrieden. Kurzfristige Kosten sichern eben manchmal langfristigen Gewinn. Ich verstehe zwar selbst nicht so ganz, wie es funktioniert, aber es funktioniert. Wir arbeiten heute mehr, weil wir uns stärker engagieren. Wir sind gleich viele Leute geblieben, die dieselbe Menge Ersatzteile durchreicht, aber es macht uns viel mehr Spaß. Ich würde auch behaupten, dass ich mich stark verändert habe, und trotzdem schlittere ich dann und wann wieder in meine alte, defensive Haltung zurück. Aber es kommt deutlich seltener vor als früher. Ich bin ruhiger geworden. Durch Rob habe ich eine Menge gelernt. Eine Gehaltserhöhung hätte meine Einstellung sicher nicht so positiv beeinflusst. Ich habe das schon oft genug gesehen: Man gibt den Leuten mehr Geld, aber sie hängen weiter ihrer falschen Einstellung nach. Hier geben wir den Leuten die Möglichkeit, sich zu verändern, und das ist besser.“

Etwas bewegen

Wayne Brueskes Vater hatte eine kleine Tankstelle in Rochester, aber Werbung hielt er für überflüssig. „Er meinte, wenn die Mundpropaganda nicht ausreicht, um ihn am Leben zu erhalten, verdiente er es nicht, im Geschäft zu sein“, erzählt Wayne.

Auf seine glückliche Kindheit zwischen Autos und Ersatzteilen folgte eine Lehre als Mechaniker. 1980 fing er bei Universal Ford an. Genau wie sein Vater, war auch Wayne sehr kundenorientiert, doch in den späten Neunzigern wurde ihm klar, dass das Management offenbar kein sonderliches Interesse an den Kunden hatte. Mittlerweile hatte er fünfmal einen neuen Chef bekommen. „Alle sahen nur Geld, Geld, Geld.“

Darüber hinaus hatte Wayne den Eindruck, die Angestellten interessierten Universal ebenso wenig. Bat er um Werkzeuge oder Geräte, die Zeit sparen könnten – und Rücken und Knie der Mechaniker schonen – musste er sich auf einen zähen Kampf gefasst machen. Diese ständigen Kleinkriege nagten an seiner Arbeitseinstellung. Eines Tages malte er seine Angestelltennummer über das Namensschild an seinem Arbeitshemd. „Mein Vorgesetzter war entrüstet, aber ich hatte wirklich das Gefühl, nichts als eine Nummer zu sein.“

Wayne bemühte sich, seinen Verdruss nicht auf seine Arbeit abfärben zu lassen, aber dadurch verlagerte er ihn nur, bis schließlich alles andere in seinem Leben darunter zu leiden begann. Mittags unterhielt er sich häufig mit Julie Sweningson, wobei er sich fortwährend beklagte, bevor er gesenkten Hauptes wieder in die Werkstatt ging. „Mir war, als wäre ich in einem schwarzen Loch gefangen, ohne irgendwo ein Licht zu sehen. Es kam so weit, dass ich mir sagte, entweder ich gehe oder ich bekomme ernste Probleme.“

Er hatte bereits zwei andere Stellenangebote, als Rob die Firma kaufte. Wayne hörte sich die Begrüßungsrede des neuen Eigentümers an und sagte sich: „Wenn er nur die Hälfte von dem wahrmacht, was er erzählt, wird es uns besser gehen. Sich auf die Kunden zu konzentrieren war das, was ich immer an oberste Stelle gesetzt hatte, und ich dachte: ,Falls ich mir einen anderen Job suche, wer sagt mir, dass sich dadurch für mich etwas ändert? Vielleicht trage ich meine gegenwärtige Arbeitseinstellung ja auch bloß in eine neue Umgebung.‘“

Wayne blieb, aber seine Einstellung änderte sich nicht über Nacht. Als er irgendwann mit Rob aneinander geriet, weil er den Lieferanten für die Arbeitskleidung wechseln wollte, war Robs Reaktion: „Wenn Sie es hier so schlimm finden, sollten Sie vielleicht woanders hingehen.“

An dieser Stelle hätte ihre gemeinsame Zeit enden können, doch es schien ihnen beiden zu billig, sich davonzustehlen. Rob schlug vor, sich mit Wayne und den anderen Mechanikern in der folgenden Woche zusammenzusetzen. Solch ein Angebot hatte bisher noch kein Inhaber gemacht.

„Erst dachte ich, es wäre die Chance, endlich ein paar Dinge anzusprechen, die die Werkstatt betrafen“, erinnert sich Wayne. „Es wurde dann ganz anders, als ich es mir vorgestellt hatte, aber im Nachhinein denke ich, es war besser so. Die meiste Zeit sprach Rob darüber, welche Werte wir uns setzen sollten. Er meinte, wenn wir es schaffen, weiter zu blicken als bis zu unserer eigenen Nasenspitze, dann werden wir auch mit den anderen Sachen klarkommen.“

Auch Rob lernte etwas. „Ich schätze, es war wichtig, dass ich ihnen sagen konnte, was ich denke, und sie mir erzählen konnten, was sie denken. Auf diese Weise fanden wir heraus, wie viel wir alle gemeinsam haben.“

„Früher hatte ich Angst davor, jemandem zu sagen, was ich wirklich fühle“, beschreibt Wayne den Wandel. „Ich wusste nie, wie die Geschäftsführung es aufnehmen würde, und ich hatte Angst, meinen Job zu verlieren. Bei Rob habe ich das Gefühl, wir können über alles reden, ohne fürchten zu müssen, dass wir es uns eines Tages gegenseitig vorhalten werden.“

Wayne nahm sich vor, einige der Gewohnheiten wieder aufzunehmen, die über die Jahre verloren gegangen waren. „Ich engagierte mich mehr und ließ es die Leute um mich herum wissen, wenn sie etwas getan hatten, was mir das Leben leichter oder spaßiger oder mich glücklicher machte.“ Er trat einem Mitarbeiter-Komitee bei, das sich Wege ausdachte, Mitarbeiter für ihre Leistungen auszuzeichnen. Eine ihrer Ideen war die „Lobkarte“.

An dem Tag, als die Karten in der Firma eintrafen, hatte Al Utesch gerade etwas gegen wuchernde Sträucher an der Südseite des Showrooms unternommen. Alle hatten sich über diese Sträucher geärgert. Als er anschließend in sein Büro kam, lag dort die Karte, auf der stand: Wir danken Ihnen. Sie haben heute wirklich etwas bewegt.

Die Karte kam von Wayne. „Natürlich kommt es einem ein bisschen komisch vor, wenn sich die Jungs in einer Werkstatt gegenseitig Karten zukommen lassen, aber ich fand es großartig“, freut sich Al immer noch.

Wayne wusste sehr wohl, dass der Weg, der vor ihnen lag, steinig sein würde. Und diese Steine würden zum Teil auch von ihm stammen. Aber er hatte eine Vision von seinem idealen Arbeitsumfeld. In seiner Freizeit arbeitet Wayne ehrenamtlich im Olmsted County Sheriff’s Dive Team* mit. Er sucht Teiche, Seen und Flüsse nach vermissten Schwimmern oder Beweismaterial ab. Einmal suchte er mit der Mannschaft nach einem 13-jährigen Jungen, der zuletzt an einem Badesee gesehen worden war.

„Wir haben den ganzen Samstag gesucht, aber das Wasser war furchtbar schlammig, und um Mitternacht stellten wir die Suche ein“, erinnert er sich. „Es war ein entsetzliches Gefühl. Am Sonntag suchten wir weiter. Nichts. Dann, am Montag, fanden wir die Leiche. In dem Moment konnte ich nur daran denken, für wie vieles in meinem Leben ich dankbar sein sollte. Ich habe selbst einen Sohn. Und ich kann ihn heute Abend in den Arm nehmen.“

Bei einer Besprechung mit den Technikern in der darauffolgenden Woche griff Rob das Thema „Tauchmannschaft“ auf und nutze es als Metapher für Arbeit und Leben. „Er sagte, wir schwimmen nicht im schlammigen Wasser herum und suchen nach etwas, weil es so einfach ist“, erzählt Wayne. „Wir tun es, weil wir wissen, dass das, was wir tun, am Ende etwas bewegen wird.“

Tag für Tag

Bis zum Frühjahr 2001 hatte Rochester Ford Toyota erst eine kleine Strecke des neuen Weges zurückgelegt. „Eine Menge Leute stehen hinter uns, aber dennoch ist es ein täglicher Kampf“, zieht Brian Kopek Bilanz. „Es gab Tage, an denen Kunden anriefen und sagten: ,Ihr seid kein bisschen anders als vorher.‘ Das saß, aber es tat nicht richtig weh. Wir wussten, dass wir weitermachen würden – mit viel Geduld und Verständnis.“

Immerhin hatten die Leute bei Rochester Ford Toyota schon einige wichtige Schritte hinter sich gebracht. In den fünf Kernbereichen ihrer neuen Unternehmensphilosophie – Kunden begeistern, Erfolgserlebnisse für die Angestellten sichern, Profite erwirtschaften, einen größeren Marktanteil erreichen und kontinuierlich besser werden – hatten sie mächtig zugelegt.

Die Reklametafel („Haben Sie schon unseren Fisch probiert?“) hing mittlerweile seit einem Jahr, und Rob – der, wie die meisten Unternehmer, beständig mit neuen „Lösungen“ aufwartete – fand es an der Zeit, sie gegen eine neue auszutauschen. „Für mich war FISH! zu einer Streckenmarkierung geworden“, erzählt er. „Ich dachte mir, okay, unsere Angestellten wissen jetzt alle, welche Richtung wir einschlagen wollen. Die FISH!-Philosophie können wir also als ,erledigt‘ abhaken und zum nächsten Abschnitt weitergehen.“

Doch als er vorschlug, eine neue Tafel zu entwerfen, sahen ihn die übrigen Manager an, als hätte er den Verstand verloren. „Wollen Sie uns erzählen, dass wir wirklich begriffen haben, welchen Ausschlag die richtige Arbeitseinstellung gibt?“ fragten sie ihn.

„Na ja, noch nicht so ganz.“

„Aber Sie glauben, dass wir tatsächlich in der Gegenwart leben, ohne Angst vor der Vergangenheit oder der Zukunft? Und dass wir immer für andere da sind?“

„Nicht immer … noch nicht“, antwortete Rob.

„Meinen Sie, wir haben eingesehen, wie viel Kraft wir daraus gewinnen können, weiter als bis zur eigenen Nasenspitze zu blicken und anderen wirklich zu helfen?“

„Ähm … nein.“

„Würden Sie unser Arbeitsumfeld als eines bezeichnen, in dem Spiel zum natürlichen Bestandteil geworden ist, weil wir ein Höchstmaß an gegenseitigem Vertrauen und Verantwortungsbewusstsein erreicht haben?“

„Nein.“

„Aber Sie sind bereit, den nächsten Schritt zu wagen?“

„Nun, ähm, nein“, stotterte Rob. „Ich meine … ähm, ich wollte nur sagen, sollten wir jemals darüber nachdenken, den nächsten Schritt … “

Am Ende bekam Rochester Ford Toyota eine neue Reklametafel. Unter der Überschrift „Verrückt nach FISH“ waren vier Punkte aufgelistet: „1. Brot und Spiele – Brötchenverdienen kann Spaß machen; 2. Kein Tag ist wie jeder andere – den Unterschied bestimmen Sie; 3. Seien Sie präsent – hier und jetzt; 4. Wählen Sie Ihre Einstellung – Sie haben die Wahl.“

„Den anderen war es mühelos gelungen, mich auf den richtigen Kurs zurückzubringen. Leider war Disziplin noch nie meine Stärke, und bei der FISH!-Philosophie steht und fällt alles mit der Kunst, sich in Disziplin zu üben. Ich glaube an unsere Werte und an die Menschen, die sich diesen Werten verschrieben haben. Aber ich bin eben auch nur ein Mensch, und noch dazu ein überaus skeptischer. Deshalb komme ich immer wieder an den Punkt, da ich mich frage ,Gut, so weit hat es funktioniert – aber was können wir sonst noch tun?‘ Es gibt nichts anderes. Wir sollten weiter unserer Vision folgen und unseren Werten treu bleiben – Tag für Tag.“
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[image: Was ist Liebe?]


Das Spiele-Komitee einer Datenverarbeitungsabteilung in einem großen Unternehmen hatte sich eine Menge Spiele einfallen lassen, von denen praktisch alle bei der Belegschaft großen Anklang fanden. Sie dekorierten die Wände mit Schlachterpapier und luden die Angestellten ein, ihr Graffiti-Talent unter Beweis zu stellen (einzige Regel: keine Obszönitäten); sie machten einen Ostereier-Malwettbewerb, einen Wessen-Baby-ist-das?-Wettbewerb und vieles andere mehr. Doch das mit Abstand beliebteste Spiel findet alle paar Wochen statt, wenn einer der Mitarbeiter morgens sein Büro betritt und in einem Meer von Girlanden und Luftballons steht: Er oder sie ist zur „Person des Tages“ gekürt worden und wird einen Tag lang gefeiert. Niemand – bis auf die Komiteemitglieder – weiß, wer als Nächster drankommen wird.

Was gibt es Wirkungsvolleres, um das Motto „Bereite anderen eine Freude“ zu veranschaulichen?

[image: Steuerberater als Schmerztherapeuten]


Wer kann einen Steuerberater übertreffen, der Aspirin an seine kopfschmerzgeplagte Klientel verteilt? Jedes Jahr vor Abgabefristende für die Steuererklärungen (in den USA am 15. April, Anm. d. Übers.) bemühen sich die Mitarbeiter einer kleinen Steuerberaterkanzlei, selbst diejenigen Mandanten zum Lächeln zu bringen, die Nachzahlungen zu erwarten haben. Die Büromitarbeiter kleiden sich bewusst leger, um die Atmosphäre aufzulockern. Sie verteilen Lollys und Spielzeug an Kinder. Während der zehn Wochen, in denen die Klienten scharenweise mit ihren Steuerbelegen ins Büro kommen, ist sogar das Mitbringen von Hunden gestattet. Die Mandanten wissen es zu schätzen, und spätestens wenn einem besonders verzweifelten Steuerzahler Wein oder Bier angeboten wird – natürlich nur im Spaß – fängt auch dieser an zu lachen. In der Kanzlei arbeiten drei Steuerberater und ein paar Steuerfachgehilfen, aber sie bringen es jedes Frühjahr auf über 2.000 Steuererklärungen.

[image: Der singende Schulbus]


Erinnern Sie sich noch an die morgendlichen Fahrten mit dem Schulbus? Der Fahrer ignorierte einen, und man hoffte und betete inständig, die Prügler unter den anderen Schulkindern täten es ebenfalls. Falls Ihre Erinnerungen in dieses Muster passen, hören Sie sich die Geschichte eines Schulbusfahrers in einem großen Schulbezirk in Colorado an.

Wenn er den Bus fährt, begrüßt er jeden Schüler, der zusteigt. Manchmal pickt er willkürlich einen Schüler oder eine Schülerin heraus und fragt sie nach der Fahrkarte (in diesem Bezirk gibt es keine Karten). Antworten die Kinder daraufhin, sie hätten keine, sagt er: „Na, dann setz dich mal hin und amüsier dich.“

Sobald der Bus fast vollständig besetzt ist, fordert er die Kinder auf, den nächsten Schüler mit dem Lied „Happy Birthday“ zu begrüßen. Diese kleine Gesangseinlage hat noch nie ihre Wirkung verfehlt. Ab und zu spricht er eine Schülerin an, die besonders „coole“ Schuhe trägt, fragt sie nach der Größe und ob sie für diesen einen Tag mit ihm die Schuhe tauschen würde.

Die Schüler sind ausnahmslos begeistert von ihrem Busfahrer. Die Art, wie er mit ihnen scherzt, zeigt ihnen, dass er sich für sie interessiert und sich um sie kümmert. Früher musste er häufiger einzelne Schüler zurechtweisen, doch das kommt heute nur noch sehr selten vor. Stattdessen haben die 77 Fahrgäste in der großen gelben Limousine einen Riesenspaß miteinander.

[image: Noch eine Schulbus-Geschichte!]


Die Firmenleitung eines Schulbusdienstes mit 140 Angestellten wäre nie auf die Idee gekommen, Bewerbern die Mitnahme der eigenen Kinder zum Vorstellungsgespräch zu erlauben. Eines Tages erhielt der Personalleiter einen Anruf von einer Frau, die sich um eine Stelle als Schulbusfahrerin bewarb, aber zum Gespräch ihre beiden kleinen Kinder mitbringen müsste. Der Personalchef sagte daraufhin: „Ich liebe Kinder! Selbstverständlich können Sie die beiden mitbringen!“ Das Bewerbungsgespräch verlief erfolgreich, und die Frau meinte: „Eine Firma, in der Kinder so gern gesehen sind wie hier, muss einfach ein perfekter Arbeitgeber sein.“ Die Suche nach und das Halten von zuverlässigem Personal sind zwei Bereiche, in denen gerade die Busindustrie vor wachsenden Problemen steht. Um trotz der zunehmenden Schwierigkeiten zu überleben, braucht es Menschen wie diesen Personalchef, die bereit sind, veraltete Firmenregeln auch einmal zu übertreten, wenn es dem Wohl des Unternehmens dient.

[image: Gib Stoff!]


Eine Freude, die man anderen bereitet, lebt häufig vor allem vom Überraschungseffekt. In einem Optikergeschäft unterhielt sich eine der Angestellten mit einer Frau, deren Mann sich gerade von einem Kollegen die Augen untersuchen ließ. Die Frau erzählte, dass sie viel und gern für ihre kleinen Enkelkinder näht. „Früher habe ich auch sehr viel genäht“, erzählte die Angestellte. „Ich habe bis heute noch Sweatshirt-Stoff mit Weihnachtsmotiven liegen, den ich gern verschenken würde.“ Die Kundin meinte, sie könnte ihn gut gebrauchen, mochte aber nicht recht daran glauben, dass es der Angestellten ernst damit war. Daher war ihre Freude doppelt groß, als sie wenige Tage später den Stoff überraschend in der Post hatte.

[image: Ein kleines rotes Band]


In den Tagen nach den Anschlägen vom 11. September 2001 war es in den meisten Büros und Werkhallen sehr still. Viele Menschen, besonders diejenigen, die weit weg von New York und Washington, D.C., lebten, fragten sich, wie sie helfen könnten. Manche spendeten Geld, viele spendeten Blut.

Am Tag nach den Anschlägen ging P.J., eine unserer Kolleginnen, in ein Fast-Food-Restaurant. Dort wurde sie von der Geschäftsführerin begrüßt, die eine Rolle mit rotem Band in der Hand hielt. Sie schnitt ein Stückchen davon ab und fragte P.J., ob sie es ihr anstecken dürfte. P.J. war einverstanden und sah sich einen Moment in dem Restaurant um. Die Managerin verteilte Dutzende von roten kleinen Bändchen, die sie Büroangestellten, Schülern, Studenten und Bauarbeitern ansteckte. Auf einmal gab es etwas, das all diese Menschen verband, die doch sonst nur in dieses Restaurant hineineilten, ihr Essen holten und wieder verschwanden.

[image: Schwimmalarm]


Erinnern Sie sich an das Krankenhaus, von dem ich Ihnen schon erzählt habe? Wenn ein Patient aus diesem Krankenhaus entlassen wird, gibt es einen „Schwimmalarm“, d.h. ein Patient „schwimmt davon“. Sobald der Alarm ertönt, versammeln sich die Mitarbeiter in der Halle und verabschieden den Patienten feierlich – mit Umarmungen und meist auch Tränen der Rührung.

[image: Lasst sie Kuchen essen]


Harry Paul hat einen Sohn, der in einer Baseballmannschaft spielt. Zum Saisonende bringen die Eltern der Spieler Kuchen oder Süßigkeiten, die nach dem letzten Spiel verteilt werden. Mary, Harrys Frau, bereitete einen köstlichen Schokoladen-Blechkuchen mit einer dicken Schokoladenglasur. Harrys ehrenvolle Aufgabe bestand nun darin, mit Kuchen, Papptellern, Plastikkuchengabeln und Servietten gerüstet zum Stadion zu fahren. Nach Spielende fand er sich einer Meute verschwitzter, schmutziger Kinder gegenüber. Harry sah die Kinder an, dann die Pappteller. „Ich könnte den Kuchen in kleine Stücke schneiden, die Ihr auf einer Serviette bekommt – oder Ihr haut einfach rein.“ Die Spieler sagten: „Wir hätten unseren Kuchen wirklich gern auf einem Pappteller mit einer Plastikgabel dazu, aber …“

Hier brach der Satz ab und über das Kuchenblech fielen ein Dutzend Hände her. Als Harry Sekunden später die Krümel zusammenklaubte, sah er den verwirrten Trainer, der von elf Jungen und einem Mädchen über den Platz gejagt wurde, die ihm alle ein Stück von ihrer „fetten Beute“ abgeben wollten.


[image: Dritter Teil: SEI PRÄSENT]




Man kann sich um mehrere Sachen gleichzeitig kümmern, aber man kann nur für einen Menschen zur Zeit „da sein“.



Auf dem Pike Place Fischmarkt haben die Verkäufer schon längst begriffen, dass jeder einzelne Kunde ihre volle Aufmerksamkeit braucht. Das macht die Faszination dieses besonderen Fischmarktes aus.

Wie viel bekommt man wohl geschafft, wenn man sich an einem Ort aufhält und dabei mit den Gedanken an einem anderen ist? Wenn man wirklich präsent ist – sowohl räumlich als auch zeitlich – wenn man nicht darüber nachgrübelt, was in der Vergangenheit war und in der Zukunft sein mag, dann und nur dann ist man empfänglich für die Möglichkeiten, die sich einem bieten, und für die Bedürfnisse der Menschen, denen man begegnet. Man betrachtet die Welt aus einer gesünderen Perspektive, kann sich besser konzentrieren und dadurch kreativer sein.

Es gibt keinen Berufszweig, in welchem „da sein“ von größerer Wichtigkeit ist als im Gesundheitswesen. Will man den Patienten die bestmögliche Pflege zukommen lassen, kann man nicht zugleich über Kostensenkung und medizinische oder technische Neuerungen nachdenken – damit wäre übermäßiger Stress am Arbeitsplatz vorprogrammiert. Daher lassen sich am Beispiel des Gesundheitsbereiches einige wichtige Lektionen vermitteln, die für alle Branchen und Situationen von Nutzen sind.

„Sei präsent“ bedeutet, wirklich da zu sein – mit Haut und Haar – erst recht, wenn man mit anderen Menschen zu tun hat. Sind diese anderen Menschen darüber hinaus auch noch hilflos, ist Präsenz nicht nur gut, sondern auch heilsam. Krankenhauspatienten, Pflegeheimbewohner, Patienten in einer psychiatrischen Klinik und Kinder – ihnen allen ist Hilflosigkeit gemein, wenn auch graduell unterschiedlich. Deshalb ist die Fähigkeit des Pflegepersonals, für die Menschen in ihrer Obhut da zu sein, das wichtigste Qualitätsmerkmal für den Pflegedienst. Sollten Sie daran auch nur eine Sekunde zweifeln, dann denken Sie doch einfach einmal daran, wie Sie sich fühlten, als Ihnen das letzte Mal jemand seine ungeteilte Aufmerksamkeit geschenkt hat.

Dad

Vor einigen Jahren erlitt mein Dad einen schweren Schlaganfall. Seither lebt er in einem Pflegeheim. Er braucht ständige Betreuung und kann kaum noch verständlich sprechen, aber er versteht alles, und sein Wortgedächtnis ist nicht beeinträchtigt.

Personal für Pflegeheime zu finden ist ausgesprochen schwierig. Die Arbeit kann unangenehm und bedrückend sein und die Gehälter bewegen sich an der untersten Grenze. Entsprechend sind die Pflegeheime in der Gegend um Minneapolis häufig Anlaufstellen für Arbeitssuchende, die neu in der Stadt sind. Das gilt zumindest für das Pflegeheim, in dem mein Dad lebt. Eines Morgens kam eine neue Hilfe in sein Zimmer, um ihn zu waschen und anzuziehen. Währenddessen sprach sie mit ihm, als wäre er der Mittelpunkt des Universums. Es schien ihr nichts auszumachen, dass sie ihn nicht verstehen konnte – sie sprach mit ihm, als merkte sie es nicht einmal, und ein Strahlen ging über seine Züge.

Ich habe auch schon andere Pfleger erlebt, die ins Zimmer kamen und meinen Dad bei offener Tür versorgten, während sie sich mit Kollegen auf dem Flur unterhielten. Dabei nahmen sie meinen Vater überhaupt nicht wahr und ich konnte sehen, wie er sich vor Wut und Verletztheit verkrampfte. Er bedeutete mir, dass er in derartigen Situationen tatsächlich ein oder zwei Worte deutlich auszusprechen vermag.

Diese Pfleger waren nicht bösartig, sondern sie behandelten meinen Dad unbewusst wie jemanden, der ausschließlich physische Hilfe benötigte und sie erledigten ihren Job – mehr nicht. Die neue Pflegerin, die zu einem Minimallohn arbeitete, tat dies ebenfalls und mindestens ebenso gut. Aber sie berücksichtigte die Tatsache, dass mein Dad außer seinem kranken Körper noch einen Geist und eine Seele besitzt. Auch diese pflegte sie, indem sie war, wer sie war, und wirklich da war.

„Ich habe keine Zeit!“

Carr Hagerman ist ein begnadeter Redner, der bei ChartHouse Learning arbeitet. Eines Tages unterhielt er sich mit einer Gruppe von Krankenschwestern, als plötzlich eine von ihnen lautstark erklärte, sie hätte keine Zeit für all diese Dinge; sie hätte jetzt schon viel zu viel zu tun. Eine der anderen Schwestern reagierte prompt: „Aber wir reden hier doch nicht über Dinge, die wir zusätzlich machen sollen. Ich glaube, es geht darum, wer wir sind, wenn wir die Dinge machen, die wir zu machen haben. Wenn wir bei den Patienten sind, können wir entweder rein physisch oder vollkommen präsent sein. Für den Patienten macht es einen gewaltigen Unterschied. Wie weit kommen wir denn eigentlich mit all dem, wovon wir uns ablenken lassen? Da es so oder so nicht erledigt wird, können wir uns ebenso gut voll und ganz auf das einlassen, was wir gerade tun.“

Die Schwester saßen einen Moment schweigend da und dachten über die Worte ihrer Kollegin nach. Und plötzlich entstand ein lebhaftes Gespräch darüber, was es bedeutete, für die Patienten da zu sein – physisch, emotional und geistig. Sie kamen einhellig zu dem Schluss, dass es der Tradition ihres Berufes entsprach, sich ganz dem Patienten zu widmen.

Was daraus folgt, ist die Geschichte einer bemerkenswerten Gruppe von Pflegepersonal, das sich innerhalb eines Krankenhausbetriebes dem Ziel verschrieb, für die Patienten und für einander da zu sein.


Die Gabe da zu sein:

Missouri Baptist Medical Center

Shari Bommarito wurde Krankenschwester, weil sie für andere da sein wollte – emotional und physisch. „Ich habe einmal einen Patienten gepflegt, der Krebs im Endstadium hatte“, erzählt sie. „Seine Frau konnte nicht mit ansehen, wie er litt, und wollte das Beatmungsgerät abstellen. Aber sie wollte nicht, dass er es merkte. Und er hätte sein Beatmungsgerät am liebsten abgestellt, meinte aber, um seiner Frau willen weiterkämpfen zu müssen. Ich hatte gerade ein wenig Zeit, um mit ihnen zu sprechen, also setzte ich mich mit ihnen zusammen und redete ihnen zu: ,Sie sollten einander anvertrauen, was in Ihnen vorgeht.‘ Sie hielten sich bei den Händen, als ich den Vorhang zuzog. Nach einer ganzen Weile kam sie heraus und sagte: ,Er ist bereit, zu sterben.‘“

In der Krankenpflege geht es oft um profunde Dinge wie Leben und Tod, oft um profane Dinge wie Pillen und Bettpfannen, aber immer darum, für Menschen da zu sein, die Hilfe brauchen.

Doch während auf medikamentösem und technischem Gebiet rasante Fortschritte gemacht wurden und sich die Ausbildung des Pflegepersonals deutlich verbesserte, blieb immer weniger Raum für die emotionellen Bedürfnisse der Patienten. Zeit, die man mit Patienten verbrachte, wurde der Zeit geopfert, die man vor Computermonitoren verbringt. Die Krankenhausaufenthalte werden verkürzt und die Liste der während dieses Aufenthaltes zu erledigenden Aufgaben ist länger.

„Jemandem die Hand halten steht ganz unten auf der Liste“, bedauert Shari. „Wenn man überhaupt dazu kommt – prima, wenn nicht, dann ist es eben so.“

„Ich hasse das“

An einem schwülwarmen Tag im Sommer 1999 saß Shari in dem alltäglichen Stau auf der Fahrt von der Arbeit nach Hause. Ihre Fingerknöchel waren weiß vor Anspannung und sie hatte Kopfschmerzen. Sie war seit kurzem geschieden, bei einem ihrer Kinder war Asthma diagnostiziert worden, und sie musste wieder Vollzeit arbeiten. Die ohnehin lange Trennung von den Kindern machte den einstündigen Anfahrtsweg zu ihrem Krankenhaus nahezu unerträglich. „Ich hasse das“, sagte sie zu sich selbst, und plötzlich fiel ihr der Name „Missouri Baptist“ ein.

Zu jener Zeit arbeitete Shari als Ausbildungsschwester am Barnes-Jewish Hospital in St. Louis, Missouri. Barnes-Jewish war eine der besten Kliniken im Lande (der U.S. News & World Report 2000 führte sie auf Platz sieben der Rangliste) und sie ist das Stammhaus von BJC HealthCare, dem größten Krankenhausverbund in dieser Region. „Spitzentechnologie in Höchstgeschwindigkeit“, erklärt Shari. „Man bekommt dort Sachen zu sehen, die man in anderen Krankenhäusern nie sieht.“

Das Missouri Baptist Medical Center im Westen von St. Louis County war erst kürzlich in den Verbund von BJC HealthCare aufgenommen worden. Es war ein sehr viel kleineres Krankenhaus als Barnes-Jewish, wenngleich die Abteilungen für Krebs- und Herzerkrankungen und die Orthopädie einen sehr guten Ruf genossen, und die Zahl der Entbindungen sich innerhalb der kommenden zwei Jahre vervierfachen sollte. Und das Missouri Baptist war fünf Minuten von Sharis Haus entfernt.

Obwohl es ihr schwer fiel, Barnes-Jewish zu verlassen – für Shari schien es wie der Nabel der Welt – bewarb sie sich am Missouri Baptist und bekam eine Stelle als Ausbildungsschwester. Ihr Job bestand darin sicherzustellen, dass das Pflegepersonal die fachlichen und technischen Voraussetzungen erfüllte, die für einen reibungslosen Klinikablauf erforderlich waren.

Als sie ihren ersten Arbeitstag antrat, war sie „panisch vor Angst“, doch während ihres Rundganges fiel ihr auf, dass beinahe alle Menschen, an denen sie vorbeikam, lächelten, sie ansahen und freundlich grüßten. Shari wurde ein wenig nervös. Im Barnes-Jewish waren die langen Gänge immer voller Menschen gewesen, aber die waren in einem solchen Tempo aneinander vorbeigerannt, dass für eine Begrüßung gar keine Zeit geblieben war.

„Diese Leute sind schon fast zu nett“, sagte sie lachend zu der Frau, die sie herumführte.

„Das ist unser Anspruch“, erwiderte sie. „Wir nehmen uns die Zeit, um Leuten zu helfen, die sich verlaufen haben, um andere zu grüßen, zu lächeln, einfach freundlich zu sein.“

„Prima, das kann ich auch“, dachte Shari. Beim Mittagessen fragte eine Schwester sie, wo sie arbeiten würde.

„Fünfter Stock. Neuro-renal.“

„Oh Gott, Sie haben die Station?“

Sharis Nervosität kehrte mit einem Ruck zurück. „Niemand sagt so etwas zu jemandem, der seinen ersten Tag hat“, fürchtete sie sich. „Worauf habe ich mich bloß eingelassen?“

Nach dem Essen fuhr sie hinauf in den fünften Stock. Sie wurde herzlich von Hilda VanNatta begrüßt, der Oberschwester. „Ich bin froh, dass Sie bei uns sind.“ Shari nickte. „Hilda sieht müde aus“, dachte sie.

Den Druck spüren

Missouri Baptist stand in dem Ruf, mitfühlendes Pflegepersonal zu haben. „Ich habe auf meiner Station immer Leute gehabt, die sich wirklich um die Patienten kümmerten“, erzählt Hilda. „Einmal an Thanksgiving haben zwei meiner Schwestern nach Ende ihrer Schicht ein ganz besonderes Dinner für eine Frau bestellt, die keine Familie hatte. Sie haben ihren Abend geopfert, um bei dieser Patientin zu bleiben und mit ihr Thanksgiving zu feiern.“

Aber noch die mitfühlendsten Menschen spüren den Druck, der auf ihnen lastet, wenn sie auf einer Station wie dieser arbeiten. „Wir kümmern uns hier um Patienten, die einen Schlaganfall hatten, an Multipler Sklerose leiden oder einen Hirntumor haben“, erklärt Hilda. „Die Nierenpatienten sind schwierig, weil durch das Nierenversagen viele andere Probleme verursacht werden. Viele von ihnen kommen alle sechs Wochen zur Dialyse zu uns; wir nennen sie ,die Vielflieger‘.“

„Vor ein paar Jahren wären die meisten der Patienten Fälle für die Intensivstation gewesen“, beschreibt Cathy Flora, die Stationsschwester die Lage. „Heute ist unser Personal technisch besser ausgebildet, und wir haben die nötigen Geräte, um diese Fälle auf unserer Station zu behandeln.“

Beinahe alle Patienten auf der neuro-renalen Station sind so krank und schwach, dass sie weder allein sitzen noch stehen können. Es müssen jedes Mal zwei oder drei Schwestern zusammenarbeiten, wenn ein Patient gehoben, bewegt, gebadet oder auch nur gefüttert werden muss. „Weil einige der Patienten in Isolierzimmern liegen, muss man immer, wenn man hineingeht, einen speziellen Kittel und eine Atemmaske tragen“, sagt Shari. „Wenn man drinnen ist und etwas vergessen hat, muss man eine andere Schwester bitten, es einem zu bringen. Andernfalls müsste man alles wieder ausziehen, holen, was man braucht, und sich wieder verhüllen. Man ist also sehr auf die anderen angewiesen.“

Im Herbst 1999 wurde die Liste der Aufgaben, die während einer Schicht zu erledigen waren, länger und die Zeit schien kürzer zu werden. „Die allgemeine Einstellung war ,Ich mache erst meine Sachen, bevor ich jemandem helfe‘“, berichtet Shari. „Immer wieder sah ich Leute in Kittel, Haube und Maske auf dem Flur stehen, die nach jemandem Ausschau hielten, der ihnen helfen könnte. Und wenn sie sich tatsächlich gegenseitig halfen, würdigten sie es nicht. Niemand bedankte sich beim anderen. Für sie lief es unter dem Motto ,Du machst deinen Job, warum soll ich dir danken?‘“

Sharon Sanders war noch nicht lange Krankenschwester, aber sie wusste sehr wohl, dass ihre Kollegen mitfühlende Menschen waren. „Ich hatte nicht erwartet, dass die Leute immerzu hilfsbereit und ermutigend miteinander umgingen“, beschreibt sie die damalige Situation. „Sie konzentrieren sich viel zu sehr auf die negativen Seiten der Dinge – zumindest oft – aber ich war manches Mal ziemlich demotiviert, wenn ich auf die Station kam. Andererseits dachte ich mir, ich bin noch nicht lange in dem Job, vielleicht muss es so sein.“

Eine FISHige Einladung

Hilda und Cathy waren sich einig, dass ihr Personal dringend eine Schulung in Teamarbeit bräuchte. Bevor ein Trainingsprogramm geplant wurde, fragte Shari Bommarito die Mitarbeiter, wie sie sich selbst einschätzten. Dabei ging es um sechs Schwerpunktbereiche: Teamarbeit, positive Einstellung zum Team, Kommunikation, Unterstützung von Kollegen, Zufriedenheit mit der Arbeit im Team und Mitbestimmung im Team.

Gerade mal 30 Prozent fanden, dass hinreichend Teamarbeit gemacht würde. Nur ein Drittel meinte, die Kommunikation innerhalb der Teams wäre gut, und lediglich 25 Prozent waren der Ansicht, die Teammitglieder unterstützten sich gegenseitig, hätten eine positive Einstellung zum Team und wären mit ihrer Arbeit im Team zufrieden. Und nur 15 Prozent hatten das Gefühl, in ihrem Team etwas zu sagen zu haben.

In anderen Worten: Gerade mal 15 bis 30 Prozent des Personals machten ihren Job wirklich gern. Hilda war bereit, beinahe jede Lösung in Betracht zu ziehen, und Shari schlug eine recht ungewöhnliche vor – die FISH!-Philosophie, von der sie im Barnes-Jewish Hospital erfahren hatte. „Wir brauchten bessere Teamarbeit, und alles, was ich wusste, war, dass es dabei um Teamarbeit ging“, erinnert sie sich.

Shari entwarf kleine Handzettel mit dem Bild eines Fisches, der wie ein Clown angezogen war und mit Seesternen, Muscheln und Krebsen jonglierte. Unter dem Bild stand: „Hier ist etwas FISHiges im Gange …“ Diese Zettel verteilte sie überall auf dem Flur und ließ den Leuten ein paar Tage Zeit, sich zu fragen, was in aller Welt diese seltsame Botschaft zu bedeuten hatte. Dann lud sie alle Mitarbeiter der Station – Krankenschwestern, Pfleger, Schwesternhelferinnen, Ärzte und Reinigungspersonal – ein, sich von ihr die FISH!-Philosophie erklären zu lassen. Natürlich sagten die Leute vor allem deshalb zu, weil Shari sie mit selbstgebackenem Käsekuchen lockte.

Sie kamen in Zehnergruppen vor oder nach ihrer Schicht, und Shari zeigte ihnen das Video über die Fischhändler. Und sie erklärte, was die Fischverkäufer den ganzen Tag taten: Sie waren präsent, stellten sich auf die Bedürfnisse anderer ein, machten etwas Besonderes für die Menschen um sie herum, übernahmen die Verantwortung für ihre Arbeit, was auch ihre Arbeitseinstellung beinhaltete, und fanden Wege, ihren Tag zu genießen. Im Grunde machten sie all das, was für eine Krankenschwester eine Selbstverständlichkeit sein sollte.

Shari spielte ihnen eine kurze Szene mit Justin vor, in der er befragt wurde, woher seine positive Arbeitsauffassung käme. „Ich habe sie frei gewählt“, antwortete er.

„Haben Sie gehört, was er gesagt hat?“ fragte Shari die anderen. „Er ist 24 Jahre alt, und er hat für sich frei gewählt, die Welt ein bisschen schöner zu machen für all die Kunden, die Fisch kaufen! Wenn es ihm gelingt, dann können und müssen auch wir imstande sein, die Welt ein bisschen schöner zu machen für all die Menschen, die krank sind oder sogar im Sterben liegen.“

Dann erzählte Shari ihnen, wie sie jeden Tag von zu Hause zur Arbeit und zurück fuhr. Es war gerade die Jahreszeit, in der der Straßenbau zur Höchstform auflief; überall wurden Fahrspuren gesperrt, und der Verkehr war infolgedessen so dicht, dass es schon Ewigkeiten dauerte, bis man überhaupt auf die Straße einbiegen konnte. „Auf dem Heimweg bremse ich an jeder Tankstellenausfahrt, um die Leute einbiegen zu lassen. Sie winken mir zu, ihre Kinder werfen Kusshändchen. Ich freue mich für die anderen, weil ich weiß, wie schrecklich diese Warterei ist. Und genau darum geht es. Wir müssen uns die Zeit nehmen, für andere da zu sein, freundlich zu ihnen zu sein. Wenn andere sich bei uns bedanken, weil wir ihnen einen Gefallen getan haben, fühlt es sich einfach gut an, und wir möchten uns am liebsten gleich auf die Suche nach dem Nächsten machen, dem wir helfen können.“

Nicht alle waren gleich überzeugt. Eine der Schwestern argwöhnte, es handelte sich um ein weiteres „Programm“, durch das sie zu noch mehr Arbeit angehalten werden sollten. „Was erwarten sie denn diesmal von uns?“

„Sie erwarten gar nichts“, antwortete Shari. „Sie wollen höchstens, dass Sie sich gut bei dem fühlen, was Sie für andere tun. Sie wollen, dass Sie Spaß an Ihrer Arbeit haben. Sie wollen, dass Sie bleiben. Und was erwarten Sie?“

Die Schwester schwieg einen Moment. „Ich will dasselbe“, verkündete sie schließlich.

Das grosse Fischeverteilen

Am Ende jedes Gruppengespräches verteilte Shari kleine Plastikfische an die Teilnehmer. Sie hatte sie in einem Katalog entdeckt. In die Fischschwänze schnitt sie kleine Schlitze, damit sie auf die Namensschilder gesteckt werden konnten.

„Wenn jemand Ihnen eine Freude macht, schenken Sie ihm Ihren Fisch“, forderte sie die anderen auf. „Und falls Sie neue Fische brauchen, kommen Sie zu mir, ich habe genügend.“

Es dauerte nicht lange, bis überall Fische die Träger wechselten. Wenn jemand sah, dass eine der Kolleginnen oder ein Kollege bis zum Hals in Arbeit steckte, hieß es: „Lass’ mich deinen nächsten Patienten übernehmen.“ Das Reinigungspersonal half, die Patienten zu füttern, wenn es eng wurde. Die Leute unterstützten sich gegenseitig nach Kräften. „Wir begannen, uns wirklich wie ein Team zu fühlen. Wir arbeiteten zusammen, anstatt jeder für sich“, erzählte Cathy.

Als Shari eines Tages in die Cafeteria kam, sah sie, dass die Kassiererin einen Fisch trug. „Ich weiß zwar nicht, was das zu bedeuten hat, aber eine Schwester hat ihn mir gegeben“, sagte sie. „Sie meinte, ich wäre nett zu ihr gewesen.“

„Dann können Sie ihn nun jemandem geben, der nett zu Ihnen ist“, erklärte ihr Shari.

Die Kassiererin nickte. „Wird gemacht.“

Nach Sharon Sanders‘ Ansicht haben die Plastikfische das Eis gebrochen. „Oft taten wir uns schwer damit, einander zu loben. Ein ,Das haben Sie prima gemacht‘ oder ,Ich weiß es zu schätzen, dass Sie das für mich tun‘ kam uns einfach nicht über die Lippen. Heute können wir es.“

Ein Großteil der Wirkung beruhte vor allem auf der Unmittelbarkeit, mit der die Anerkennung auf die Leistung folgte. „Schwestern nehmen ihre Aufgaben sehr ernst“, erklärt Cathy. „Gerade deshalb brauchen sie für besondere Leistungen auch besonderes Lob.“

Hatten die Leute anfänglich Dinge für andere getan, weil sie einen Plastikfisch wollten, so kam die eigentliche Belohnung erst mit der Zeit ans Licht. „Jemandem eine Freude zu bereiten, ist mehr als nur freundlich sein“, erläutert Shari Bommarito. „Es hat damit zu tun, die eingetretenen Pfade zu verlassen, um für andere da zu sein. Und es wirkt wie ein Endorphin; es fühlt sich so gut an, dass man immer mehr davon möchte.“

Mit der Zeit erfuhren die Angestellten Dinge voneinander, die sie vorher nicht wussten. „Ich hatte anfangs Probleme mit einer unserer Sekretärinnen, weil ich sie ein bisschen barsch fand“, erzählt Shari. „Aber ich hatte mich grundlegend getäuscht in ihr. Sie würde alles für ihre Kollegen tun. Andere schenkten ihr Fische, und bald hatte sie so viele, dass sie sie auf eine Kette aufzog, die über einen halben Meter lang war.“

Im Krankenbett spielen

Die Schwestern verteilten ihre Fische auch an die Patienten. „Wenn einer der Patienten mürrisch ist, gebe ich ihm einen Fisch und sage: ,Hier haben Sie einen Freund, der Sie aufmuntert‘“, erzählt Sharon Sanders. „Ein Patient hatte ein kleines Band mit sieben oder acht Fischen, das versehentlich mit der Schmutzwäsche verschwand. Er war so traurig, dass wir seine Fische in Windeseile ersetzten.“

Die Krankenschwester Carol Johnson schenkte einem ihrer Patienten einen Fisch, weil er sich bei der Behandlung besonders kooperativ gezeigt hatte. „Er hat sich gefreut, als hätte ich ihm eine Million Dollar geschenkt.“

Auch diejenigen Patienten, von denen man es nicht erwartet hätte, reagierten positiv auf die Fische. „Wir hatten eine Dialyse-Patientin, die extrem deprimiert war“, erzählt Cathy. „Viele dieser Patienten haben Probleme, aber für diese Frau war es besonders hart, weil sie sehr jung war und kleine Kinder zu Hause hatte. Es gab so vieles, wofür es sich für sie zu leben lohnte, doch sie lag nur in ihrem Bett und hatte sich aufgegeben. Hilda und ich fingen irgendwann an, ihr Fische zu geben, damit sie bei den Behandlung besser mitmachte. Erst waren es Plastikfische, aber bald gaben wir ihr welche aus Plüsch.

Nach einer Weile begann sie, ab und zu aufzustehen und sich anzustrengen, um wieder zu Kräften zu kommen – und sie bat jedes Mal um einen Fisch, wenn sie sich besonders angestrengt hatte. Ich kann natürlich nicht mit Sicherheit sagen, was genau diesen Wandel bewirkt hat, aber die Fische hatten garantiert damit zu tun. Sie redete wieder mit anderen und zeigte ihre Fische herum.“

Zur selben Zeit bemerkte Shari Bommarito, dass die Schwestern sich häufiger zu den Patienten setzten. „Normalerweise stand man mit dem Klemmbrett neben dem Bett und sah auf die Patienten herab. Jetzt setzten sich die Schwestern häufig neben die Betten, während sie ihre Daten aufnahmen, damit sie auf Augenhöhe mit den Leuten waren. Es scheint nur eine Kleinigkeit zu sein, aber es bedeutet sehr viel – vor allem für unsere älteren Patienten.“

Viele Patienten baten um Fische, die sie dem Pflegepersonal geben könnten, wenn sie sich besonders gut behandelt fühlten. Einige der entlassenen Patienten oder ihre Familienangehörigen schrieben Dankesbriefe auf Fischbriefpapier.

Schon bald wurde auf dieser Station, die voller Schwerkranker und Sterbender war, überall gelächelt und miteinander gespielt. „Ich bin verspielt – das ist meine Natur – also brauchte ich mich bei der Arbeit bloß zu geben, wie ich wirklich war“, sagte Sharon Sanders. „Vorher hätte ich mich nicht getraut, diese Seite von mir hier zu zeigen. Aber heute weiß ich, dass wir versuchen sollten, den anderen das Leben leichter zu machen – egal ob sie in der Mitte ihres Lebens stehen oder am Ende.“

Sharon weiß aus eigener Erfahrung, wie wichtig es ist. Vor einigen Jahren wurde bei ihrem Ehemann Scot Leukämie festgestellt. Zu jener Zeit waren ihre drei Kinder noch sehr klein. Sharon war bis dahin zu Hause gewesen und hatte sich ihren Kindern gewidmet. Nun wurde sie Krankenschwester. „Ich hatte einiges zu verkraften, aber man muss jeden Tag bewusst leben und versuchen, so glücklich zu sein, wie es nur irgend geht“, erklärt sie. „Ich könnte mir nicht vorstellen, anders zu leben.“

Das Wettrennen um die Sticker

Shari Bommarito kehrte im Januar 2000 nach zwei Wochen Urlaub zur Arbeit zurück. Als sie im fünften Stock aus dem Fahrstuhl stieg, sah sie nichts als Fische. Sie hingen von der Decke, waren mit Magneten an den Zimmertüren befestigt und an der Wand hing ein Poster auf dem FISH TEAMS stand.

„Ich ging den Flur entlang und fragte mich, was es zu bedeuten hätte. Als ich die Tür zu Hildas und Cathys Büro öffnete, saßen die beiden da und kicherten! Die Joint Commission on Accreditation of Health Care Organizations* wollte einen ihrer Repräsentanten schicken, und Hilda und Cathy hatten sich überlegt, wie sie ihre Station für diesen Besuch am besten vorbereiten sollten.“

„Wir hatten an die 200 Punkte auf unserer Prüfliste, und mir war schleierhaft, wie wir das bewältigen sollten“, erklärt Hilda. „Dann las ich eines Morgens in der Bibel davon, wie Moses die Israeliten ins Gelobte Land führte. Sein Schwiegervater Jethro hatte ihm gesagt, er müsste Teams bilden, so dass jeder Einzelne eine Aufgabe übernahm. Das brachte mich auf die Idee.“

Hilda und Cathy stellten mehrere Teams zusammen, von denen jedes aus acht bis neun Leuten bestand, einschließlich eines Arztes. Jedes Team ernannte seinen eigenen „Kapitän“ und suchte sich einen Fisch als Namensgeber. Es gab Barracudas, Rotbarsche, Engelhaie, Piranhas und Zackenbarsche.

Hilda und Cathy versprachen allen Teams Sticker, wenn sie ihre Aufgaben erledigt hatten – wie beispielsweise die Beurteilungen fertig schreiben. Sie hatten drei Monate Zeit, und danach würde für das Team mit den meisten Stickern eine Party veranstaltet werden, bei der weitere Preise winkten.

Um die Teams in Fachthemen einzuführen, mit denen sie bislang nichts zu tun gehabt hatten, initiierten Hilda und Cathy kleine Wettbewerbe. Einer dieser Wettbewerbe sah so aus, dass auf fischförmig zugeschnittenen Bögen Fragen zu den verschiedenen Aspekten der Krankenpflege standen. Wenn jemand eine Antwort eintrug, bekam dessen Team einen Sticker. Außerdem gab es einen Posterwettbewerb: Die Teams entwarfen Poster, auf denen sie anderen die Wirkung und Anwendung von weniger gebräuchlichen oder neuen Medikamenten veranschaulichten. Je mehr Sticker die Teams sammelten, umso mehr Wissen sammelten alle Beteiligten – und dieses Wissen wiederum kam ihnen und ihren Patienten bei ihrer täglichen Arbeit zugute.

„Sämtliche Fischteams entwickelten Ehrgeiz und zeigten sich erfindungsreich“, erzählt Shari. „Als sich einer unserer Ärzte beklagte, dass die Blutzuckerwerte der Patienten häufig nicht im Krankenblatt eingetragen wurden, so dass er sie sich im Nachhinein irgendwie beschaffen musste, fragte ihn eines der Teams, ob sie ein Foto von ihm haben könnten. Da er ein humorvoller Mensch ist, gab er es ihnen. Sie schnitten seinen Kopf aus, klebten ihn auf ein Poster und malten Neptuns Körper darunter. Unter dem Bild stand: Bitte notieren Sie die Blutzuckerwerte! Sie hängten diverse Kopien des Posters überall auf dem Flur auf. Die Schwestern lachten, aber niemand vergaß mehr den Eintrag auf dem Krankenblatt.“

Dank der Spiele stieg der Leistungspegel in schwindelerregende Höhen. „Wir waren so versessen auf die Sticker“, vergnügt sich Sharon Sanders jetzt noch. „Wie die Kinder eiferten wir um die Preise. Wir standen vor der Punktetafel und sagten: ,Guck mal, unser Team hat schon sieben Sticker und eures erst vier.“

Die Klarinette und der Dirigent

Als Leo Carter, ein Schwesternhelfer, von der neuen Philosophie der neuro-renalen Station erfuhr, musste er unwillkürlich lächeln. „Ich sagte: ,Das ist genau das, was wir brauchen. Wir hatten nur nicht gewusst, wie wir es ausdrücken sollten‘.“

Einige Jahre zuvor, Leo war gerade 22, starb Leos Vater. „Ich habe es zu dem Zeitpunkt nicht verstanden“, fasst er seine damaligen Gefühle zusammen. „Ich wünschte, ich hätte damals halb so viel darüber gewusst wie heute. Aber niemand hatte sich die Mühe gemacht, mir zu erklären, warum er starb, oder versucht, mich zu trösten. Als sich mir die Möglichkeit bot, am Missouri Baptist zu arbeiten, und ich erstmals einen Patienten vor mir hatte, der unter entsetzlichen Schmerzen litt und darauf angewiesen war, dass ich etwas dagegen unternahm, wurde mit klar, dass ich nie mehr eine andere Arbeit machen wollte. Ich habe mit Krebspatienten gearbeitet und gesehen, wie kurz das Leben für einige von ihnen ist. Es darf einfach nicht voller Erinnerungen an Schmerz und Leiden sein, wenn wir doch die Chance haben, ihnen Linderung und ein wenig Freude zu bringen.“

Leo beschloss, den Patienten Freude in Form von Musik zu schenken. „Wenn die Patienten traurig und verzweifelt sind, singe ich ihnen Lieder vor. Manchmal sind es meine Variationen von Elvis-Songs, manchmal andere Lieder – Hauptsache, sie heitern sie auf. Kürzlich hatten wir eine Patientin, die nichts essen wollte. Ihre Tochter kam zu mir, weil sie glaubte, ich könnte ihre Mutter vielleicht überreden, etwas zu essen. Ich setzte mich zu der Patienten und sagte ihr, wenn sie ein paar Happen äße, würde ich ihr vorsingen. Sie aß den halben Teller leer – das fand ich ziemlich gut. Ich genieße es, wenn Patienten mich mögen und ich mich mit ihren Angehörigen verstehe. Für mich gibt es nichts Schöneres, als wenn ein Familienmitglied eines Patienten zu mir sagt: ,Ich bin froh, dass Sie heute Nacht hier sein werden. Dann kann ich wenigstens ruhig schlafen.‘“

Die meisten neuro-renalen Patienten hingegen haben alles andere als einen ruhigen Schlaf. „Wir nennen sie ,unsere Nachtschwärmer‘“, erzählt Leo. „Sobald die Sonne untergeht, werden diese Patienten, die tagsüber verhältnismäßig klar und umgänglich sind, unruhig und verwirrt. Sie verlieren vollkommen die Orientierung, wissen nicht mehr, wo sie sind oder wer wir sind.“ Ab und zu versucht ein „Nachtschwärmer“, aus seinem Bett aufzustehen. „Manchmal setzen wir den Patienten in einen Rollstuhl und nehmen ihn für eine Weile mit zu uns ins Stationszimmer. Wir erzählen ihm dann, dass er uns ein bisschen Gesellschaft leisten solle, aber in Wirklichkeit machen wir es, damit er nicht aus dem Bett stürzt.“

Eines Nachts bemerkte Leo, wie ein neunzigjähriger Patient, der im Sterben lag, plötzlich unruhig wurde. Der Mann war verwirrt und wollte sich seinen Venenzugang herausreißen. Leo versuchte ihn irgendwie zu beruhigen, aber der Mann schien ihn nicht zu verstehen. Er sang ihm etwas vor, doch auch das half nicht. Leo dachte nach, ob er einen der Ärzte rufen sollte, damit dieser dem Mann Beruhigungsmittel verabreicht, aber diese Lösung war ihm immer schon zuwider gewesen.

In diesem Moment kam Olya Senchenkova, eine der Schwestern, ins Zimmer. Während sie gemeinsam überlegten, wie sie dem Patienten helfen sollten, fiel Olya etwas ein: „Wussten Sie schon, dass er früher Dirigent eines Symphonieorchesters war?“

„Tatsächlich?“ fragte Leo staunend. Obwohl in dieser Nacht noch eine Menge Arbeit auf ihn wartete, sagte er: „Ich habe meine Klarinette im Wagen.“

„Dann sollten Sie sie holen. Ich bleibe so lange hier.“

Leo hatte in der Marschkapelle seines Colleges gespielt. Da seine Nichte die Klarinette ausgeliehen und heute zurückgebracht hatte, war sie zufällig im Auto. Er holte das Instrument und übte einige Minuten. „Ich hatte seit einem Jahr nicht mehr gespielt, und wollte nicht, dass mir der Meisterdirigent das Ding direkt aus dem Mund reißt.“

Dann ging er ins Krankenzimmer zurück. Er spielte das erstbeste klassische Stück, das ihm einfiel; es war „Peter und der Wolf“. Anschließend spielte er die Titelmusik aus der Muppet Show.

Sobald der weiche Klang des Instrumentes den Raum erfüllte, geschah etwas mit dem Patienten. Er wurde ruhig und schloss die Augen. Ein Lächeln lag auf seinem Gesicht. Auf dem Rücken liegend hob er die Arme und begann zu dirigieren. Wer weiß, vielleicht stand er in Gedanken noch einmal in einem großen Konzertsaal – in Frack und Fliege, den Taktstock in der Hand – und dirigierte sein Orchester. Nach einigen Minuten sanken seine Arme langsam zurück auf die Bettdecke. Den Rest der Nacht schlief er tief und fest.

Es war das einzige Mal, dass Leo für den Dirigenten spielen konnte. Er hatte anschließend ein paar Tage frei, und als er zurückkehrte, erfuhr er, dass der Patient gestorben war. Die Angehörigen erzählten Leo, es wäre ein sehr friedlicher Tod gewesen, und sie waren ihm sehr dankbar.

Kleine Wunder

Einige Monate nach Einführung der FISH!-Philosophie, im Mai 2000, wiederholte Shari Bommarito ihre Befragung der Mitarbeiter, welchen Eindruck sie von der Zusammenarbeit auf der Station hätten. Seit dem ersten Mal hatten sich beachtliche Veränderungen ergeben, insbesondere in Bezug auf die Teamarbeit, die für die meisten Mitarbeiter heute allgegenwärtiger war denn je.
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„Als ich die Leute im September erstmals fragte, was sie sich unter ,Team‘ vorstellten, nannten sie mir die Namen von bekannten Baseball- oder Basketballteams“, erzählt Shari. „Heute nennen sie ihre Teams – die Barracudas, die Engelhaie, und so weiter. Und anstatt zu behaupten ,Ich habe keine Zeit‘, sagen sie ,Im Moment kann ich nicht, aber wenn Sie einen Augenblick warten können, bin ich gleich bei Ihnen.‘ Das hatte es vorher nicht gegeben. Dabei waren all diese wunderbaren Menschen all die Jahre hier. Sie hatten nur keine Gelegenheit gehabt, ihre wunderbaren Seiten zu zeigen, weil sie nicht zusammenarbeiteten. Darüber hatten sie viel von dem eingebüßt, was sie einst bewogen hatte, diesen Beruf zu wählen. Alles, was wir tun mussten, war ihnen zu sagen: ,Ihr seid doch hier, weil Ihr diese Arbeit gern macht, also habt auch Freude daran. Nehmt euch ein paar Minuten für jeden Patienten. Wir arbeiten im Team, und wir werden die Arbeit gemeinsam schaffen.‘ Leo hat es getan. Er hatte eine ganze Liste von Aufgaben vor sich gehabt, aber er nahm sich trotzdem die Zeit, einem verwirrten alten Mann auf seiner Klarinette vorzuspielen. Und das konnte er, weil Olya da war, um ihm bei den anderen Patienten zu helfen. Die beiden waren ein Team. Und anstatt in meinem Büro zu sitzen, während draußen auf dem Flur jemand um Hilfe bittet, erhebe ich mich heute von meinem Hintern und gehe hin. Auch für mich gilt, dass man auf Worte Taten folgen lassen muss.“

Den Wirkungskreis vergrößern

Im Missouri Baptist sprach sich schnell herum, was auf der neuro-renalen Station los war. „Wenn man in den Fahrstuhl stieg und einen Fisch an seinem Namensschild hatte, sagte jeder gleich: ,Hey, du bist von der Fisch-Station‘, “ erzählt Leo.

Das Personal der neuro-renalen Station gewann den Preis für das beste Pflegeteam, der jährlich vergeben wurde, da sie am meisten für ihre Patienten getan hatten. Dieser Preis umfasste unter anderem einen 1.000-Dollar-Scheck für das Personal. Sie entschieden sich, die eine Hälfte des Geldes der Familie eines Patienten zu Weihnachten zu schenken und von dem Rest eine Weihnachtsfeier zu organisieren.

„Die Patienten und ihre Angehörigen haben uns oft bestätigt, wie sehr das, was wir tun, ihnen hilft“, sagt Lois Wright, die Dienstleiterin der Schwestern.

Schon bald begannen andere Stationen, sich nach der FISH!- Philosophie zu erkundigen. „Anfangs hatten wir Schwierigkeiten damit“, erzählt Shari. „Wir meinten, sie gehörte irgendwie uns allein. Doch dann fragten wir uns: ,Stinkt das nicht nach verfaultem Fisch, wenn wir so egoistisch sind?‘“ Also teilten sie ihr bisheriges Wissen mit den anderen Stationen.

Als allerdings jemand vom OP-Personal zu Shari kam und sie bat, ihnen die FISH!-Philosophie beizubringen, zögerte sie zunächst. Die OP-Station war notorisch überlastet, knapp an Personal und das wenige, das sich dort hielt, war alles andere als positiv gestimmt, wenn es um Veränderungen ging.

Prompt trat genau das ein, was sie befürchtet hatte. Bei ihrem ersten Gespräch mit den Mitarbeitern der OP-Station fielen Bemerkungen wie: „Behaltet eure Fische und gebt uns lieber das Geld.“

Derlei Kommentare bremsten jedoch keineswegs diejenigen Stationsmitarbeiter, die etwas verändern wollten. Sie hängten ein Schwarzes Brett auf, an dem sie die Namen all derer anschlugen, die mehr getan hatten, als von ihnen erwartet wurde, um anderen zu helfen. Nancy Hesselbach, die Oberschwester der OP-Station, kaufte einen sprechenden Fisch, den sie an die Wand über dem Schwarzen Brett hängte.

Dann stahl jemand diesen Fisch.

Nancy war entsetzt und pinnte einen Zettel an das Brett, mit dem sie die Kidnapper aufforderte, entweder den Fisch zurückzugeben oder Geld für einen neuen Fisch bereitzustellen. Die Kidnapper antworteten mit einer Nachricht auf Hesselbachs Anrufbeantworter: „Wir haben Billy. Wenn Sie nicht tun, was wir von Ihnen verlangen, werden Sie ihn nicht wiedersehen.“ Im Hintergrund gurgelte Billy.

Nancy verteilte Handzettel mit der Aufschrift: „Bitte gebt mir mein Billy-Baby zurück.“ Sie setzte eine Belohnung aus, die jeder bekam, der ihr Hinweise auf Billys Kidnapper geben konnte. Letztere reagierten, indem sie eine Dose Thunfisch auf Nancys Schreibtisch entleerten und dazu eine Nachricht hinterließen, dass Billy schon bald genauso aussehen könnte.

„Das gesamte Personal zitterte mit mir um Billy“, erzählt Nancy. „Sie schrieben Gedichte, Lieder und Gedenksprüche für Billy. Wir klebten seine Umrisse mit weißem Klebeband auf die Wand der Station und verliehen dem Ganzen den unheimlichen Schein eines Schwerverbrechens. Wir befestigten sogar ein Polizeiband unterhalb der Stelle, an der Billy gehangen hatte. Wochenlang war das Kidnapping in aller Munde.“

So begann das OP-Personal, bei der Arbeit zu spielen, ohne es zu bemerken – einschließlich jener Leute, die sich anfangs mit jeder Faser dagegen gesträubt hatten.

Schließlich forderten die Kidnapper Nancy auf, zur nächsten Personalversammlung Kaffee und Donuts mitzubringen. Sie folgte der Anweisung und fand später einen sprechenden Fisch, der Billy ähnlich sah und dessen Maul mit Rohrleitungsband verklebt war. „Billy ist wieder da, aber er wird nie mehr sein wie früher. Er ist viel besser. Vielen Dank für die tolle Kampagne“, stand auf einem kleinen Zettel, der neben ihm lag.

Auf der OP-Station wurden nun Komitees zusammengestellt, die gemeinsam erarbeiten wollten, wie das Arbeitsumfeld zu verbessern wäre. „Es gibt immer noch Leute, die mit all dem nichts am Hut haben, aber die anderen versuchen es wirklich“, fasst Shari zusammen. „Und sie kommen vorwärts, wenn auch in winzigen Schritten.“

Im Missouri Baptist begann man, die FISH!-Philosophie auch auf andere Bereiche auszuweiten. „Alle Krankenhäuser in unserem Land haben Probleme, qualifiziertes Personal zu finden“, sagt Sheila Reed, die Programmentwicklungsspezialistin vom klinischen Pflegeinstitut. „Anstatt ständig neues Personal einzustellen, sollten wir alles daran setzen, die hervorragenden Leute zu halten, die wir haben. Natürlich lässt sich mit Geld einiges machen, aber bei den meisten Menschen geben andere Punkte den entscheidenden Ausschlag. Dazu gehören in den meisten Fällen die Zusammenarbeit mit den Kollegen und die Arbeitsatmosphäre.“ Die Aufnahme war im Sommer 2001 der letzte Hausbereich, in den FISH! Einzug hielt. „Als ich das letzte Mal unten war, hatten alle Fische auf ihren Computern“, erzählt Shari. „Ich sagte: ,Ihr seid auf dem richtigen Weg.‘ Wir selbst hatten die vielen Fische dekoriert, damit Patienten und Besucher uns fragten, was sie bedeuteten, denn dann muss das Personal es ihnen erklären. Und jedes Mal, wenn sie die Ideen jemandem erklärten, kamen sie deren Verwirklichung ein Stückchen näher. Wir mussten nur noch dabeistehen und sie anfeuern.“

Im Schwarm schwimmen

Auf der neuro-renalen Station änderte sich an der Arbeit unterdessen nichts. Sie war nach wie vor anstrengend und nahm die Menschen gefühlsmäßig sehr mit. Was sich geändert hatte, war die Einstellung, mit der sie an ihre Arbeit gingen.

„Wir hatten eine Patientin mit Nierenversagen, die über mehrere Wochen hier bleiben musste“, erzählt Shari. „Ihre Familie war sehr freundlich, aber zugleich sehr fordernd. Der Ehemann verlangte, dass das Personal seiner Frau ein äußerstes Maß an Pflege und Zeit widmete, doch ganz gleich, wie sehr die Schwestern sich bemühten, es schien seinen Erwartungen nie gerecht zu werden.“

„Mit dieser Familie haben wir wirklich einiges mitgemacht“, bestätigte Sharon Sanders. „Ja, es stimmt schon, dass sie uns öfters an den Rand der Verzweiflung brachten, aber es ging ihnen nun einmal sehr schlecht. Sie mussten hilflos zusehen, wie eine Frau starb, die sie über alles liebten. In solchen Situationen sollten wir imstande sein, die Lage der Menschen zu verstehen.“

An dem Tag, als die Frau entlassen werden sollte, arbeitete Shari Bommarito gerade an ihrem Schreibtisch, als Hilda die Tür aufriss und rief: „Sie müssen sofort rauskommen!“

Auf dem Flur stand der Mann der Patientin, umringt von einer Gruppe Krankenschwestern. Eine hielt ein Aquarell in der Hand. „Ich habe dieses Bild vor vielen Jahren gemalt und es nie verkauft“, bekannte er. „Warum, weiß ich selbst nicht genau.“ Quer über das Papier schwamm ein Schwarm tropischer Fische in wunderschönen, leuchtenden Farben.

„Ich habe es Harmonie genannt“, fuhr er fort. „So wie die Fische auf diesem Bild, sind auch Sie alle verschieden. Sie sind unterschiedliche Menschen, von unterschiedlicher Farbe und kommen von unterschiedlichen Orten … aber Sie alle schwimmen im Schwarm. Sie haben so viel für meine Frau getan … ich möchte Ihnen dieses Bild schenken.“

Shari stand etwas abseits, sprachlos. „Das war einer der Momente, von denen wir lange, lange zehren können“, sagt sie im Nachhinein. „Hilda und mir kamen die Tränen, und ich sah die Schwestern an und dachte: ,Hört Ihr, was dieser Mann euch sagen will? Begreift Ihr, was Ihr getan habt? Ihr habt so viel getan! Ihr glaubtet, es wäre nicht genug, und dabei war es so, so viel!“

„Eine simple Entscheidungsfrage“

In Anerkennung der Tatsache, dass die neuro-renale Station die FISH!-Philosophie am Missouri Baptist eingeführt hatte, bekamen sämtliche Mitarbeiter violett-blaue Jacken mit Tropenfischmotiven geschenkt. Diese Jacken dürfen auf keiner anderen Station getragen werden.

Shari hatte mittlerweile erkannt, was das Wesentliche an der FISH!-Philosophie war: „Als wir mit all dem anfingen, betete ich die Leute vom Pike Place Fischmarkt an. Sie sind großartig. Aber inzwischen muss ich sagen, sie sind auch nicht anders als wir.“ Pike Place Fish hat eine Menge Fans, unter Eingeweihten „Joghurtfritzen“ genannt. Diese Joghurtfritzen kommen während ihrer Mittagspause zum Fischmarkt, nur um die Fischhändler zu beobachten.

„Leo hat Fotos von uns gemacht, sie in Fischform geschnitten und auf ein Poster geklebt“, beschreibt Shari eine ihrer Aktionen. „Kurz darauf kamen die ersten Patienten auf uns zu, die ebenfalls auf das Poster wollten. Wir sagten: ,Mein Gott, Sie sind ja echte Joghurtfritzen!‘ Und dann hörte ich eines Tages, wie eine Schwester einer Schwesternschülerin erklärte: ,Sie entscheiden selbst, ob Sie hier arbeiten wollen, und Sie müssen selbst entscheiden, ob Sie einen guten Tag erleben wollen oder nicht. Es ist eine simple Entscheidungsfrage, die ganz bei Ihnen liegt.‘ Später an diesem Tag begegnete ich der Schwester und sagte ihr: ,Sie sind ein echter Fischhändler.‘“
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[image: Robbies Geschichte]


Diese Geschichte wurde uns von Mitarbeitern eines Bluttransfusionsdienstes erzählt. Ein vierjähriger Junge namens Robbie musste seit seiner Geburt einmal wöchentlich einen kompletten Blutaustausch bekommen. Robbies Eltern gingen jeden Monat zu einer der sieben Niederlassungen des Transfusionsdienstes und dankten allen Mitarbeitern, ehrenamtlichen Helfern und Spendern einzeln dafür, dass sie es ihrem Sohn möglich machten, am Leben zu bleiben. Viele der Angestellten hatten ein Foto von Robbie in ihrem Büro stehen, um sich immer daran zu erinnern, was es für sie bedeutete, anderen zu helfen. Gibt es etwas, dass Sie sich mit zur Arbeit nehmen können, um sich daran zu erinnern, wofür Sie „da sind“?

[image: Zweihundert Kekse]


Mein Freund Harry hielt an einem Fast-Food-Restaurant und bestellte sich ein Menü, dass einen Keks als Dessert beinhaltete. Der Kellner fragte ihn: „Möchten Sie heute einen Keks dazu?“ Als Harry das nächste Mal in das Restaurant ging, bestellte er dasselbe – einschließlich Keks – aber bei einem anderen Kellner. Wieder folgte die höfliche Frage: „Möchten Sie einen Keks dazu?“

Beim dritten Mal mit dem dritten Kellner fühlte sich Harry in Alberlaune, bestellte sein Menü und sagte: „Und ich möchte bitte zweihundert Kekse dazu.“ Woraufhin der Kellner ohne das geringste Anzeichen von Ironie antwortete: „Bekommen Sie, Sir. Möchten Sie einen Keks dazu?“

Ja, die Kellner waren angewiesen worden, diese Frage zu stellen. Aber waren sie wirklich „präsent“, als sie sie stellten?

[image: Wo finde ich Wangenrouge?]


Als eine alte Dame mit dieser Frage in ein Augenoptikergeschäft kam, wäre es für die Angestellte das Einfachste gewesen, sie hätte ihr den Weg zur nächsten Parfümerie erklärt. Diese Angestellte jedoch sagte ihren Kollegen, sie müsse kurz weg, und ging mit der alten Dame durch das Einkaufszentrum bis zur Parfümerie und begleitete sie von dort hinaus zu ihrem Wagen. Die Dame sagte nur drei Worte, aber die kamen von Herzen: „Gott schütze Sie.“

[image: Mit Mom zusammensitzen]


Im Dezember 2000 zog Steves 84-jährige Mutter zu ihm und seiner Frau. Sie überließen ihr das Wohnzimmer im ersten Stock des Hauses, mit angeschlossenem Bad. „Ich fand es großartig, einfach anklopfen und hineingehen zu können“, beschreibt er die Situation. „Seit ich Kind war, bin ich Mom nicht mehr so nah gewesen.“

Am Beispiel der Fischhändler hat Steve gesehen, was es heißt, wirklich für seine Mutter „da zu sein“. Anfangs klopfte er an, ging hinein und plauderte mit ihr, während sie saß und er stand. Ihm war gleich klar gewesen, dass dabei irgendetwas nicht stimmte, doch es dauerte eine Weile, bis er begriff, was es war. Wenn er heute zu ihr geht, klopft er an, geht hinein und setzt sich auf die Couch. Allein dieses Hinsetzen lässt ihn mehr „da sein“ und macht die Unterhaltungen zwischen den beiden um ein Vielfaches angenehmer – selbst wenn sie nicht unbedingt länger dauern als die vorherigen. Es ist zum einen eine Botschaft an seine Mutter, dass er sich wirklich Zeit nimmt, und zum anderen signalisiert er dadurch sich selbst, dass er genau da sein will, wo er gerade ist.

Kürzlich fiel Steve auf, was seine Mutter tat, wenn sie ihm bedeuten wollte, sie wäre für ihn da: „Wenn ich zu Mom komme und ihr Fernseher läuft, nimmt sie einen Stift – ihre Finger greifen nicht mehr so sicher – und tippt auf den Aus-Knopf der Fernbedienung. Diese Geste zeigt mir deutlich, wie sehr sie meine Besuche schätzt. Warum ist mir das vorher nie aufgefallen?“

[image: Danke, dass ich Ihnen nicht gleichgültig war]


Nach einem Vortrag, den John Christensen gehalten hatte, kamen die Zuhörer in Fünfer- und Sechsergruppen zu ihm, um mit ihm über ihre Erfahrungen mit der FISH!-Philosophie zu sprechen und ihm Fragen zu stellen. „Ich habe natürlich versucht, allen zuzuhören“, erinnert er sich. „Aber da war eine Frau, die mir sehr aufgeregt erzählte, was sie an ihrem Arbeitsplatz in Bewegung setzte. Ich hörte zwar, was sie sagte, und antwortete ihr mit den Worten ,Das ist toll‘, aber ich habe sie nicht einmal richtig angesehen.“

Zwei Tage später fiel John diese Begegnung wieder ein. Sie hatte ihm ihre Karte gegeben. Er rief sie auf der Stelle an und entschuldigte sich bei ihr, weil er nicht wirklich für sie da gewesen war. Außerdem sagte er ihr, dass er sehr hoch schätzte, wie viel sie unternahm, um ihren Kollegen das Leben leichter zu machen. Einige Tage später erhielt John einen Brief von der Frau. „Sie haben mich zu einem Zeitpunkt angerufen, als ich reichlich niedergeschlagen war“, schrieb sie. „Ich dachte schon, ich würde gar nichts mehr bewegen können. Aber jetzt weiß ich, dass ich es doch kann.“

[image: Was ist Liebe?]


Unlängst saß Steve Lundin an seinem Schreibtisch und träumte vor sich hin, während er ein Foto von seiner Tochter Melissa mit ihrem Mann und den zwei niedlichen Töchtern ansah. „Ich bin richtig stolz auf die Art, wie Missy und Paul ihre beiden Kinder großziehen; Mia und Madeleine entwickeln sich prächtig“, sagt Steve. „Ich musste an all die Liebe denken, die es in ihrem Haus gibt. Und als mir das Wort ,Liebe‘ durch den Kopf ging, fragte ich mich ,Was genau ist eigentlich Liebe?‘ Die Antwort fiel mir sehr schnell ein: ,Die Liebe zu einem Kind besteht vor allem darin, immer für dieses Kind da zu sein.‘“

[image: Mit dem Hund fischen gehen]


Paul ist Dekan an einer Universität. Er hat es über die Jahre zugelassen, dass er zu einem Bilderbuch-Workaholic wurde. Aber als er eines Tages hörte, wie die Fischhändler trainierten, präsent zu sein, beschloss Paul, mehr für sich selbst und seine Lieben da zu sein. Er musste nicht lange überlegen, um herauszufinden, was ihm das Wichtigste im Leben war: seine Frau Joyce. Er träumte davon, mit ihr und dem Hund einen langen Spaziergang am Ufer des Sees zu machen.

An jenem Nachmittag ging Paul, zum Erstaunen seiner Kollegen, erstmals seit Monaten früher nach Hause. Und er verbrachte den Rest des Nachmittags mit Joyce und dem Hund am Lake Superior. Den ganzen Sommer über verließ er sein Büro nie später als fünf Uhr. Joyce und er unternahmen viele gemeinsame Spaziergänge – und er ging oft mit dem Hund zum Fischen (Paul warf Tennisbälle ins Wasser, die der Hund herausfischte).

[image: Service wichtig nehmen]


Wir erwarten von den Menschen, die uns in Geschäften oder Restaurants bedienen, dass sie für uns da sind. Aber sind wir auch für sie da? Unser Kollege Carr Hagerman sprach mit jemandem über sein Handy, während eine Verkäuferin seine Einkäufe zusammenrechnete. Plötzlich verabschiedete er sich von der Person am anderen Ende: „Entschuldige, ich muss jetzt Schluss machen, damit ich für die Verkäuferin Zeit habe.“

Die Frau sah Carr an. „Vielen Dank“, sagte sie. „Sie habe mich soeben wichtig genommen.“ 


[image: Vierter Teil: WÄHLE DEINE EINSTELLUNG]




Seine Arbeitseinstellung wählt sich jeder selbst. Aber ist die gegenwärtige tatsächlich die, die man sich ausgesucht hätte?



Seit unserem ersten Besuch auf dem Pike Place Fischmarkt staunen wir, wie häufig das Thema „freie Entscheidung“ im Vordergrund steht. Die Fischhändler sprechen immerfort über ihre freie Entscheidung, zur Arbeit zu gehen und einen guten Tag zu erleben. Ich kann nur vermuten, wo diese Idee erstmals entstand. Einige der Fischverkäufer waren, genau wie ich, Verfechter der Zwölf-Schritte-Technik, bei welcher der freien Entscheidung – der Wahl – ein hoher Stellenwert beigemessen wird. „Wähle deine Einstellung“ als Motto bietet eine gute Arbeitsgrundlage für diese phantastische Unternehmenskultur.

Die Schlangengeschichte

Ich habe diese Geschichte zum ersten Mal 1985 bei einem Stephen-Covey-Seminar gehört. Ich weiß zwar, dass es sie schon länger gab, nur kannte ich sie vorher nicht.

Drei Highschool-Absolventen, zwei Männer und eine Frau, gingen durch die Wüste von Arizona, als eine Klapperschlange, die im Schatten unter einen Stein gelegen hatte, die Frau biss. Die beiden Männer rannten hinter der Schlange her, fingen sie schließlich und brachten sie zurück. Inzwischen war die Frau, die mit dem Gift in ihren Adern allein gelassen worden war, beinahe tot.

Was diese Geschichte sagen will, ist, dass uns das Leben irgendwann alle beißt. Und wenn dieser Fall eintritt, stehen wir alle vor derselben Entscheidung: Wollen wir die Schlange jagen oder etwas gegen das Gift unternehmen?

Die nachfolgende Geschichte handelt davon, wie eine Dachdeckerfirma auf verschiedenerlei Weise demonstriert, welche Macht in unseren Entscheidungen liegt. Ich mag diese Leute ganz besonders, weil sie jederzeit bereit sind, sich auf ein Gespräch einzulassen, das für sie haarig werden könnte.

Daher sind sie für mich der lebende Beweis dafür, dass William James* Recht hatte, als er sagte:


Zu den größten Entdeckungen meiner Generation zählt fraglos die, dass der Mensch in der Lage ist, sein Leben zu verändern, indem er seine Einstellung zum Leben ändert.




Lasst es regnen:

Tile Technology Roofing Company

Im Lkw ist es warm und der Kaffee ist heiß. Dennoch vernichtet das rhythmische Quietschen der Scheibenwischergummis jedwede Illusion, es könnte draußen kein kalter, regnerischer Morgen sein.Vor dem Panorama der sonst malerischen Berge von Tacoma hängt ein grauer Regenschleier, und die Außentemperaturen geben gerade mal so viel her, dass kein Schnee zu befürchten ist. Dachdecken ist eine Arbeit, die in bestimmten Jahreszeiten bekleidungstechnisch einem Teufelskreis gleichkommt: Man zieht sich wärmende Regensachen an, damit man trocken bleibt; dann schleppt man den ganzen Tag Tausende Dachziegel und kommt ins Schwitzen; und wenn man das hinter sich hat, steht man frierend und nass in 10 Metern Höhe.

Russ Vieselmeyer würde ganz entschieden lieber vor einem knisternden Kaminfeuer sitzen und davon träumen, mit dem Snowboard die verschneiten Berge herunter zu flitzen, aber er und sein Trupp von Tile Technology Roofing Company haben einen Job zu erledigen. Wenn sie heute, am späten Nachmittag, den letzten Ziegel aufgelegt haben werden, wird die Familie, die in diesem Haus wohnt, für Jahrzehnte nicht mehr die Sorge haben, es könnte reinregnen.

Als Russ aus dem Laster klettert, weiß er, dass er auch heute eine Wahl hat. Er streckt einem seiner Leute die erhobene Hand entgegen, und als die eisigen Tropfen beim Zusammenklatschen auf seinem Gesicht landen, blickt er gen Himmel und lacht.

„Ist das alles, was du kannst?“ brüllt er himmelwärts. „Mach schon!“

Entscheiden, gross zu sein

Leben heißt, Millionen von Entscheidungen zu treffen. Manche Entscheidungen treffen andere für uns, aber es sind die Entscheidungen, die wir selbst treffen, die wirklich zählen.

Doug Vieselmeyer, der ältere Bruder von Russ, war sieben Jahre alt, als die Eltern sich scheiden ließen. Dann erkrankte ihre Mutter, Connie, an Lupus vulgaris, einer Tuberkulose der Haut, bei der das Immunsystem extrem geschwächt wird und als Reaktion darauf Gewebe und Organe angreift. Sie war einen Meter sechsundachtzig groß und kräftig, aber durch die Krankheit – die erst später richtig diagnostiziert wurde – war sie binnen Kürze so schwach, dass sie nicht einmal mehr die Gläschen mit Babynahrung für seine jüngeren Geschwister öffnen konnte. „Ich musste zur Nachbarin laufen und sie bitten, die Gläser aufzumachen“, erinnert sich Doug.

Lupus vulgaris ist eine jener Krankheiten, bei der die Symptome scheinbar unvorhersehbar mal stärker, mal schwächer sind. Connie Vieselmeyer war phasenweise bettlägerig, phasenweise verhältnismäßig wohlauf. „Sie ging wieder zum College und machte ihr Lehrerexamen. Sie hat sogar ein paar Jahre lang unterrichtet“, erzählt Doug. „Aber dann brach die Krankheit wieder aus.“ Connie hatte gute und schlechte Tage, aber „sie hat sich über jeden Tag gefreut. In unserem Haus gab es jede Menge Liebe. Wenn sie körperlich nicht in Lage war, irgendetwas zu tun, hat sie sich überlegt, was sie noch konnte. Wenn sie nur dasitzen konnte, hat sie Geschenke für andere gebastelt, weil sie es sich nicht leisten konnte, welche zu kaufen.“

Weil seine Mutter so krank war, musste Doug schnell erwachsen werden. „Ich vermisse meine Kindheit, zumindest Teile davon“, erzählt er. „Wir haben von der Fürsorge gelebt, und das heißt, die anderen Kinder machen sich über dich lustig und beleidigen dich, wo immer sie können. Während ich schnell wuchs [Doug ist heute beinahe zwei Meter hoch], meine Hosen ständig zu kurz waren und die anderen Kinder über mich lachten, weil ich beim Kaufmann mit Essensmarken bezahlte, beschloss ich, mir möglichst bald einen Job zu suchen.“

Doug war 13, aber er sagte dem Geschäftsführer des Schuhladens, er wäre 16. Er verkaufte genug „Earth Shoes“, um zum Hauptverkäufer in dem Geschäft zu werden, und er konnte die Miete und das Essen für seine Familie bezahlen. Seine Körpergröße, die ihm zu seinem ersten Job verhalf, ermöglichte ihm später, ein Basketball-Stipendium für das College zu bekommen. Er machte einen Abschluss in Marketing und Betriebswirtschaft und bekam eine Stelle als Versicherungsagent bei einer großen Versicherungsgesellschaft.

Um an den Wochenenden ein bisschen zusätzliches Geld zu verdienen, deckte er Dächer mit seinem Freund Glen Paine. Glen war, genauso wie Doug, mit einer allein stehenden Mutter aufgewachsen, die auf staatliche Hilfe angewiesen war. Auch Glen hatte mit 13 Jahren angefangen, eigenes Geld zu verdienen. Er war ehrgeizig, fleißig und gänzlich darauf ausgerichtet, schneller, länger und besser dachzudecken als alle anderen.

Doug war nicht unbedingt ein begeisterter Dachdecker. „Diese Arbeit ist alles andere als angenehm“, steht für ihn fest. „Sie ist hart und gefährlich.“ Aber jedes Haus braucht ein Dach, und es wurde gut bezahlt – und Doug hatte nicht vor, den Rest seines Lebens bei der Versicherung zu bleiben. „Ich habe Leute gesehen, die nach 20, 25 oder 30 Jahren in den Vorruhestand gezwungen wurden“, erzählt er. „Also wollte ich auf keinen Fall die Karriereleiter hinaufklettern, um sie mir irgendwann unter den Füßen wegziehen zu lassen.“

Doug kündigte seine Stelle bei der Versicherung und gründete mit Glen zusammen eine Dachdeckerfirma. „Glen brachte schon einiges an Erfahrung mit, aber ich wählte diese Branche aus einem vollkommen anderen Grund, der sich vielleicht merkwürdig anhört. Ich dachte, in diesem Geschäft hat sogar ein Durchschnittstyp wie ich eine Chance, es richtig gut zu machen.“

Er überredete seine Mutter, ihr Haus als Sicherheit für die Firmenlizenz einzusetzen. Glen brachte ein paar Werkzeuge mit und einen 20 Jahre alten Pickup, der mit schwarzer Grundierung angestrichen war. Im November 1987 eröffneten sie die Tile Technology Roofing Company in Tacoma, Washington.

Den Erfolg neu definieren

Tile Tech hatte sich ein simples, aber wirkungsvolles Firmenmotto gewählt: „Mach das, was du dir vorgenommen hast, dann, wenn du es dir vorgenommen hast.“

„Zu jener Zeit schien niemand in diesem Geschäft wirklich zu machen, was er sich vorgenommen hatte“, erinnert sich Doug. „Wenn sie sagten, ,wir kommen am Mittwoch‘, dann bedeutete es, sie kämen irgendwann zwischen Mittwoch und Montag. Mich hat das wahnsinnig gemacht. Glen und ich dachten deshalb, wir brauchen eigentlich bloß unsere Zusagen einzuhalten, dann könnten wir gar nicht verlieren.“

Während der ersten fünf Jahre hatte Tile Tech keine andere Werbung außer der guten Arbeit, die sie leisteten. „Unsere Telefonnummer stand nicht im Branchenbuch, wir machten null Werbung und wir hatten keine Schilder auf unseren Firmenwagen“, beschreibt Glen die damalige Firmenpolitik. „Wir haben einfach nur unsere Absprachen mit den Kunden eingehalten und unsere Arbeit getan.“

Im ersten Jahr machte Tile Tech einen Umsatz von 750.000 Dollar, wobei sich der Gewinn vor Steuern auf 100.000 Dollar belief. Bis 1999 steigerte sich der Umsatz auf über 10 Millionen Dollar. Tile Tech hatte mittlerweile 100 Angestellte und die Firma hat sich in der Region einen guten Ruf erworben. Sie deckten Dächer auf Ein- und Mehrfamilienhäusern, Hotels, Krankenhäusern und Regierungsgebäuden. Das Inhaberteam wurde mit Bob Deaton und Don Vose um zwei hoch angesehene Profis ergänzt. Um weiter zu wachsen, steckte Tile Tech Hunderttausende von Dollar in Geräte und Maschinen, die sie brauchten, um größere Aufträge zu gewinnen. Aber schon bald erkannten sie – ebenso wie ihre Konkurrenz – dass ihre Zukunft in dieser Branche weniger davon abhängen würde, wie gut sie ausgerüstet waren, sondern ob sie qualifiziertes Personal hatten. Der Schlüssel des Erfolges lag also darin, langfristige, gute Beziehungen zu den Mitarbeitern zu sichern.

Bisher arbeiteten die wenigstens Dachdecker in einem festen Angestelltenverhältnis. Die meisten Firmen wiesen ihre neuen Leute kaum oder gar nicht ein, ließen sie ihr eigenes Werkzeug mitbringen und schickten sie auf die Dächer, ohne dass irgendjemand ihre Arbeit kontrollierte. Somit war es kein Wunder, wenn viele junge Dachdecker nur von einem Scheck zum nächsten lebten und von einer Firma zur nächsten zogen. Darüber hinaus gab es viele Firmen, die ihr Personal pro abgeschlossenen Auftrag bezahlten. Geschwindigkeit war entscheidender als Qualität – insbesondere bei den weniger erfahrenen Arbeitern.

Ein Kolumnist der Seattle Times entrüstete sich: „In dieser Gegend wurden in letzter Zeit Dächer eingedeckt, die waffenscheinpflichtig sein sollten. Und dabei wurden diese Dächer nicht von irgendwelchen dubiosen Schattenfirmen gedeckt, sondern von Firmen, die einst einen guten Ruf hatten. Und trotzdem gibt es auf diese Dächer eine Garantie, die in dem Moment abläuft, wenn der Scheck eingelöst oder der Firmenwagen um die Ecke gebogen ist.“

Tile Tech beschloss es anders zu machen. Sie stellten die Dachdeckerteams aus Festangestellten sowie stundenweise und auftragsweise bezahlten Kräften zusammen. Jedem Team stand ein festangestellter Dachdecker vor, der sicherzustellen hatte, dass neue Arbeiter gründlich eingewiesen wurden und das Team anständige Arbeit ablieferte. Auftragsweise wurden nur solche Dachdecker engagiert, die über einige Jahre Berufserfahrung verfügten und wussten, wie man einen Auftrag gut und schnell erledigt. Außerdem führte das Unternehmen ein Beförderungssystem für seine Dachdecker ein, bei welchem ihr Einkommen nach Können, Leistung und Führungsqualität gestaffelt wurde.

Dem obigen Kolumnisten entging nicht, dass hier eine Firma war, die eine lobende Erwähnung verdiente. Deshalb schrieb er einige Zeit später: „Statt das wuchernde Problem des Pfuschs am Dach zu ignorieren, hat Tile Tech sich aufgemacht, es zu bekämpfen. Bravo.“

Bleibendes Schaffen

Tile Tech wollte seinen Arbeitern mehr bieten als eine hochwertige Ausbildung. Sie wollten ihnen helfen, auch außerhalb des Berufs besser zurechtzukommen. Dachdecken ist ein harter Job, der häufig Leute anzieht, die ein hartes Leben haben. „Einige unserer Jungs sind in schwierigen Familienverhältnissen aufgewachsen“, erzählt Doug. „Viele von ihnen haben Scheu, ihre Gefühle zu zeigen. Wenn man auf sie zugeht, um sie zu begrüßen, hat man manchmal das Gefühl, sie wären noch nie in den Arm genommen worden. Ein paar haben auch schon ernste Alkoholprobleme hinter sich.“

Doug gibt freimütig zu, dass er angesichts des wachsenden Erfolges der Firma „ein bisschen überschnappte“: „Ich habe mir einiges an nettem Spielzeug gekauft – ein Haus, ein Auto und alle möglichen Sachen. Aber dann wurde mir klar, wie wenig all diese Dinge mit echtem Glück zu tun hatten. Ich erinnerte mich daran, wie ich als Kind in meiner Familie, in der Schule und in der Kirche mein Glück fand. Die Firma wurde immer größer, deshalb wollte ich lernen, wie man Menschen richtig behandelt und ihnen Mut macht zu wachsen.“

Doug begann zunächst einmal damit, sich selbst besser kennen zu lernen. Er las Bücher, besuchte Seminare und entdeckte dabei eine Wissenswelt, die jedem zugänglich war, der danach suchte. „Ich wurde mir so vieler Dinge bewusst, die ich vorher nicht gesehen hatte. Glen und ich erkannten, dass es in unserer Firma weniger um Dächer und Ausrüstungen ging als um Menschen. Und wir dachten, vielleicht könnten wir anderen helfen, bewusster zu leben. Wir wollten niemanden verändern, sondern die Leute lediglich wissen lassen, dass sie in ihrem Leben Wahlmöglichkeiten haben.“

Tile Tech engagierte sich in der Gemeindearbeit. Als sie von einer alten Dame hörten, deren Hausdach so verrottet war, dass es beim nächsten Sturm wahrscheinlich weggeweht würde, halfen sie bei der Ausbesserung und räumten bei der Gelegenheit gleich den Hof hinter dem Haus auf. Sie finanzierten Wettbewerbe, mit denen man Angestellte für freiwillige Gemeindearbeit gewinnen wollte, für den Kampf gegen Alkohol- und Drogenmissbrauch, für mehr Sicherheit am Arbeitsplatz und für die Umsetzung ihrer persönlichen Ziele – „dazu zählten so einfache Dinge, wie der Frau oder Freundin ab und zu Blumen mitzubringen“, beschreibt Doug. „Wenn Mitarbeiter über etwas sprechen wollten, waren wir für alles offen, womit sie zu uns kamen – Sucht, Beziehungsoder Eheprobleme, Schwierigkeiten mit den Kindern.“

Mit jedem Dach, das sie decken, schafft Tile Tech etwas Bleibendes. „Aber das Größte, was wir schaffen können, ist, was wir unseren Kindern hinterlassen“, fasst Doug zusammen.

In einer Sprache sprechen

Schon bald hingen die Wände bei Tile Tech voll mit Motivationssprüchen und Bildern von Errungenschaften des Personals – nicht unbedingt die Art Dekoration, die andere Dachdeckerfirmen wählen. Trotzdem fehlte noch etwas. „Es schien einfach noch nicht rund zu laufen“, erinnert sich Doug. „Ich schätze, ungefähr 20 Prozent der Belegschaft standen zu dem, was wir erreichen wollten, aber die übrigen 80 Prozent waren noch unschlüssig.“

Dann hörte das Managementteam einen Bericht über den Pike Place Fischmarkt. Sie alle waren schon auf diesem Markt gewesen – immerhin lag Seattle nur einen Katzensprung entfernt – und dachten, es wäre ein großartiger Ort zum Arbeiten, aber warum wussten sie nicht. In diesem Bericht nun erklärte der Sprecher, dass jeder einzelne der Fischverkäufer an jedem Tag und in jedem Moment die persönliche Verantwortung dafür übernimmt, was er tut und mit welcher Einstellung er an seine Arbeit herangeht.

Die Manager von Tile Tech erkannten auf den ersten Blick, wie viel die Fischverkäufer mit ihren Dachdeckern gemein hatten – beides waren größtenteils junge Männer, die einen Job machten, den kaum ein anderer machen wollte. Und dennoch hatten es die Fischverkäufer fertig gebracht, ihr Arbeitsumfeld allein durch ihre Einstellung zu einem wunderbaren Ort zu machen.

„Für uns traf es genau ins Schwarze“, erzählt Bob Deaton. „Wie oft arbeiten wir bei Regen, Wind oder Schnee, ist es auf dem Dach bitterkalt oder unerträglich heiß. Aber wollen wir uns jeden Tag darüber aufregen?“

Nachdem Bob seinen Dachdeckern von den Fischverkäufern erzählt hatte, schwebten sie wie auf Wolken aus seinem Büro. „Sie konnten es kaum erwarten, wieder an die Arbeit zu gehen“, erinnert er sich. „Plötzlich konnten wir in Worte fassen, was wir die ganze Zeit zu tun versucht hatten.“

Als Russ Vieselmeyer das Video von den Fischverkäufern bei der Arbeit sah, dachte er: „Die sprechen über mich.“

Für Angestellte wie Brian Marchel war es wie eine Einladung, auf die sie schon lange gewartet hatten. „Ich habe mein ganzes Leben davon geträumt, ein positiv denkender Mensch zu sein. Als Kind lebte ich mit einem Stiefvater, der immerzu alles negativ sah“, erinnert er sich. „Eines Tages baute ich mich vor ihm auf und sagte: ,Ich bin es Leid, dauernd nur von dir zu hören, was ich alles nicht tue. Nie sagst du mal etwas Gutes über das, was ich tue.“

Brian schrieb die Worte „Wähle Deine Einstellung“ an die Innenseite seiner Haustür. „In dem Moment, wo ich aus der Tür gehe, wähle ich meine Einstellung. Zwar bin ich manchmal noch gar nicht ganz wach, wenn ich das Haus verlasse, aber spätestens auf halbem Weg zur Arbeit wirkt es.“

Bewusstsein wecken

Die Leute bei Tile Tech merkten schon bald, dass auch das Offensichtlichste nicht unbedingt leicht in die Praxis umzusetzen ist. Als sich das erste Mal alle zusammensetzten und besprachen, wie sie ihr Arbeitsumfeld gemeinsam verbessern könnten, wandte eine Mitarbeiterin ein: „Man kann nicht jeden Tag wählen, mit einer Super-Sahne-Einstellung an die Arbeit zu gehen!“

Bob Deaton, der die Diskussion leitete, tat diesen Einwand nicht einfach ab: „Da ist etwas Wahres dran“, antwortete er. „Aber wir alle wählen täglich irgendeine Einstellung.“

Er begann zunächst damit, Strategien vorzuschlagen. „Ich habe gelesen, dass Gewohnheit erst dann entsteht, wenn man ein bestimmtes Verhalten über 21 Tage konsequent beibehält. Es erscheint uns leicht, uns Dinge vorzunehmen, aber in den meisten Fällen vergehen nur wenige Tage, bis wir in unsere alten Gewohnheiten zurückfallen. Ich habe mir deshalb einen Zettel direkt neben meinen Wecker gelegt, auf dem steht ,Wähle deine Einstellung‘. So erinnere ich mich jeden Morgen daran, was ich mir vorgenommen habe.“

Und er bat seine Mitarbeiter, für einen Moment die Augen zu schließen. „Stellen Sie sich vor, Sie sollten jemanden finden, der für eine Weile Ihren Job macht. Wie müsste diese Person aussehen, wenn sie wirklich perfekt sein sollte? Wann müsste sie morgens in der Firma sein? Wie sollte sie sich auf den Tag vorbereitet haben? Wie spricht diese Person über andere? Wie macht sie ihren Job? Und nun öffnen Sie die Augen und seien Sie selbst diese Person. Denn wenn Sie so sind, wie Sie es für optimal halten, dann sind Sie wirklich toll.“

Ganz Tile Tech durchlebte eine Zeit bahnbrechender Veränderungen. Alle begannen, auf die Kraft der freien Entscheidung zu setzen, um ihre Tage zu besseren Tagen zu machen. „Wenn ich heute in meinen Wagen steige, um zur Arbeit zu fahren, gehe ich in Gedanken durch, wie mein Tag aussehen soll“, erzählt die Büroleiterin Lisa Franklin. „Ich frage mich, ,Warum bin ich hier? Was kann ich bewirken? Was ist mir wichtig?‘ Wenn ich im Büro ankomme, trinke ich häufig erst mal einen Kaffee mit einer Kollegin oder einem Kollegen. Falls ich dann nicht auf den Tag vorbereitet bin, kann es vorkommen, dass ich falsch reagiere oder etwas sage, was ich nicht so meine.“

Ein positive Arbeitseinstellung ist ansteckend. „Ich übernahm die Aufgabe, die Trupps morgens zu den verschiedenen Baustellen zu schicken“, beschreibt Bob seinen Job. „Früher graute mir davor, diesen Part zu übernehmen. Hier waren dann 60 bis 70 Dachdecker versammelt, die meisten noch mit roten Nasen von der durchzechten Nacht, und man hörte mehr Flüche und Schimpfwörter, als man überhaupt für möglich hielt. Heute kommen die Leute morgens an, klopfen sich gegenseitig auf die Schultern und grüßen freundlich. Es macht richtig Spaß – als würde man Freunde treffen.“

Zeit für andere

Die Angestellten von Tile Tech begriffen recht schnell, dass eine positive Arbeitseinstellung nur etwas wert ist, wenn man sie mit anderen teilt. „Früher kam ich morgens in die Firma und ging direkt in mein Büro. Ich sagte kaum ,Hallo‘ zu irgendjemandem“, erinnert sich Bob. „Ich beachtete die anderen einfach nicht. Wenn ich an einem Angebot arbeitete und jemand zu mir kam, um etwas zu fragen, sagte ich: ‚Jetzt nicht! Ich bin mitten in einer anderen Sache!‘ Ich brüllte die Leute praktisch aus meinem Büro heraus, ohne es wirklich wahrzunehmen. Später hätte ich nicht einmal mehr sagen können, wer bei mir gewesen war.“

Als Bob sah, wie sehr die Verkäufer auf dem Pike Place Fischmarkt sich bemühten, für die Leute da zu sein, ging ihm ein Licht auf. „Ich erkannte, wie unmöglich ich mich die ganze Zeit benommen hatte. Es gab eine Menge Leute, bei denen ich mich entschuldigen musste. Und ich sah, wie wenig es kostete, die Angestellten freundlich zu grüßen, oder zu einem neuen Mitarbeiter zu gehen, ihm die Hand zu schütteln und ihn willkommen zu heißen.“

„Bob hat sich komplett verändert“, lautet das Urteil von Heidi McCaig aus der Personalabteilung. „Früher war er dauer-mürrisch, aber heute nimmt er sich Zeit für jeden, und er motiviert uns alle.“

„Heute morgen hatte ich ein Gespräch mit einem der Angestellten, der nur noch Augen für seine Arbeit hat. Er läuft an seinen Kollegen vorbei, ohne sie zu beachten, und wenn er sie beachtet, dann nur um ihnen zu sagen, sie sollten schneller arbeiten“, erzählt Bob. „Ich sagte ihm: ,Sie leiden am Bob-Deaton-Syndrom. Sie benehmen sich genauso wie ich, früher.‘ Er überlegte einen Moment, bevor er erwiderte: ,Da haben Sie wahrscheinlich verdammt Recht. Ich erinnere mich genau, dass ich mich früher kaum in Ihre Nähe wagte. Aber in Zukunft werde ich mir mehr Zeit für die anderen nehmen.‘“

Der Shrewsberry-Gruss

Tile Techs Büros befinden sich in den umgebauten Räumlichkeiten eines Wandervereins – einschließlich Swimmingpool hinter dem Haus. Der Morgen begann regelmäßig mit einem Becher Kaffee und einer Begrüßung durch Ray Shrewsberry, dem Leiter der Abteilung für Qualitätskontrolle. „Ich bin ein eher fröhlicher Typ, während die Dachdecker meist ein bisschen schroff und mürrisch sein können. Wenn ich morgens jemanden sehe, der nicht so glücklich aussieht, wie er meiner Meinung nach aussehen sollte, grüße ich ihn extra laut mit seinem vollen Namen, z.B. ,Guten Morgen, Bob Deaton!‘“, berichtet Ray sein Erfolgsrezept.

„Jedesmal wenn Ray an mir vorbeiging, sagte er ,Guten Morgen, Bob Deaton!‘, und ich musste unweigerlich lachen“, erzählt Bob. „Also dachten wir irgendwann, vielleicht sollten wir es alle ausprobieren. Es war erstaunlich zu sehen, von wie vielen Angestellten man bis dahin gar nicht den vollen Namen gewusst hatte. Das änderte sich schnell.“

Die Leute bei Tile Tech nahmen ihre Arbeit nicht weniger ernst als zuvor; aber sie hatten einen Weg gefunden, sie mit mehr Leichtigkeit anzugehen. „Wir haben einen kleinen ausgestopften Fisch, dem einer unserer Arbeiter, der selbst tätowiert ist, einen Ohrring und ein Tattoo verpasst“, berichtet Tim O’Brian, der Baustellenkoordinator. „Vor kurzem klingelten bei mir zwei Telefone gleichzeitig. Eine meiner Mitarbeiterinnen kam in mein Büro und stellte wortlos den Fisch auf meinen Schreibtisch. Für den Rest des Tages nahm sie alle meine Gespräche entgegen. Ich fand es großartig von ihr, und ich konnte wirklich mehr schaffen, weil sie mir etwas abgenommen hatte.“

Auch innerhalb der Dachdeckertrupps wurde der Ton herzlicher und weniger grob. „Früher haben wir uns mit den Tackerpistolen beschossen, was ziemlich gefährlich war“, erinnert sich Brian. „Wenn wir heute miteinander spielen, dann im Gespräch, indem wir Scherze machen und uns dabei gegenseitig aufbauen.“

Manchmal besucht Doug die Baustellen und bringt ein paar kleine Motorroller mit. „Mit Dachdecken hat das herzlich wenig zu tun“, erklärt er. „Aber Sie sollten die Gesichter der Jungs sehen, wenn sie eine kurze Pause machen, um Wettrennen zu fahren.“

Neue Tricks lernen

Dwight Lambert ist Anfang fünfzig. Sein Scheitel bewegt sich seit Jahren immer weiter gen Hinterkopf, und sein Gesicht ist kantig und wettergegerbt. Niemand würde vermuten, dass Dwight überzeugter Britney-Spears-Fan ist, aber dennoch steht er mit einem kleinen Mädchen vor dem Haus und tanzt nach einem Britney-Song, bevor er auf das Dach ihrer Eltern klettert, um weiterzuarbeiten.

Bei Tile Tech lief Dwight jahrelang unter der Bezeichnung „der alte Miesepeter“, und er gibt selbst zu, „dass ich vielleicht allen Grund hatte, miesepetrig zu sein.“

Dwights Eltern ließen sich scheiden, als er gerade den Sprung vom Kind zum Teenager machte. Schon bald verheiratete sich seine Mutter wieder. „Ich ging davon aus, dass mein Stiefvater ihretwegen bei uns lebte und nicht meinetwegen. Entsprechend benahm ich mich auch. Ich begann, mein Leben selbst in die Hand zu nehmen.“

Er verließ die Highschool nach dem ersten Jahr und ging arbeiten. Eine Zeit lang war er bei einem Friseur, anschließend in einer Metallfabrik. Aber was immer er gerade machte, er setzte alles daran, so gut wie möglich zu sein. „Mein Vater sagte mir immer: ,Falls die einzige Arbeit, die du kriegen kannst, Pferdeställe ausmisten ist, dann musst du der beste Pferdestallausmister sein, der du sein kannst‘. Nach dieser Devise habe ich mein Leben lang gearbeitet.“

Ins Dachdeckergewerbe stieg Dwight mit Mitte dreißig ein – einem Alter, in dem die meisten Dachdecker sich nach einer Arbeit umsehen, die weniger auf die Knochen geht. Aber Dwight machte seinen Job gut und übertraf alle anderen. Auch bei noch so miserablem Wetter beklagte er sich nicht. „Das unterscheidet Männer von Jungs“, pflegte er zu sagen.

Ihm ist niemals der Gedanke gekommen, er könne seine Arbeit genießen oder mit den Kollegen Spaß haben. „Siebzehn Jahre lang hatte ich mein Ding durchgezogen. Wenn man mir einen Job gab, fragte ich nicht, sondern arbeitete. Ich machte es gut, und ich bekam entsprechend bezahlt.“

Manchmal arbeitete er mit Leuten zusammen, deren Leistungen nicht seinen hohen Ansprüchen genügten, oder die ihm zu langsam waren. Solche Kollegen kassierten regelmäßig Rüffel von ihm. „Ich glaube, es lag daran, dass ich sehr früh anfing, auf eigenen Beinen zu stehen. Ich war einfach zu ernst“, ist seine Meinung heute. „Es sind die vielen Kleinigkeiten, die mir zu schaffen machen. Ich hasse es, meine Zeit mit Nichtigkeiten zu vertun.“

Eines Tages arbeitete er mit seinen Söhnen zusammen, als einer von ihnen seine Geduld strapazierte. „Wütend ging ich über das Dach auf ihn zu. Wir hatten uns nicht mit Seilen gesichert, und ich rutschte auf einer Dachschindel aus. Ich verlor das Gleichgewicht und fiel, Füße voran, hinunter.“ Bei dem Sturz prallte er gegen zwei Stahlträger. „Ich brach mir den Fuß, und sie mussten drei Schrauben einsetzen, damit er wieder richtig zusammenwuchs. Neun Monate lang war ich aus dem Verkehr gezogen. Und alles wegen einer Sache, über die ich mich eigentlich nicht hätte aufregen müssen. Hätte ich vorher einen Kurs gemacht, wie man sein Temperament zügelt, wäre all das nicht passiert. Aber ich war damals noch dieser Typ ,Dir passt das nicht? Mir doch egal!‘“

Vor einigen Jahren kam Dwight erstmals zu Tile Tech, blieb aber keine Woche dort. „Dwight war außerordentlich zuverlässig und beherrschte den Job“, erinnert sich Doug. „Aber wenn man ihm irgendetwas sagte, wandte er sich einfach ab und meinte: ,Ich habe es immer so und so gemacht, und so solltet Ihr Jungs das auch machen.‘“

Als Dwight zum zweiten Mal bei Tile Tech anfing, wurde er mit der Arbeitshaltung der Fischverkäufer vertraut gemacht. „Erst hielt ich es für albern“, sagt er, „aber dann dachte ich darüber nach, wie viel davon sich auf alles in meinem Leben anwenden lässt. Mir wurde zum ersten Mal bewusst, dass mein Leben leichter sein könnte. Bis dahin war ich das Produkt meiner Umwelt gewesen. Ich kannte nur Menschen, die sich um nichts anderes scherten als: ,Bist du fertig? Hier ist der nächste Auftrag.‘ Man sagt zwar immer, einem alten Hund bringt man keine neuen Tricks mehr bei, aber ich bin wohl der lebende Beweis dafür, dass es doch geht. Überhaupt glaube ich, es war nie so, dass ich es nicht anders gewollt hätte; ich war nur nie in einer Position, in der mir jemand sagen konnte, ich solle die Dinge weniger verbissen angehen. Aber es ist gut möglich, dass ich mein Leben lang darauf gewartet habe. Und jetzt bin ich angekommen.“

Bevor Missverständnisse aufkommen: Dwight nimmt seine Arbeit nach wie vor sehr ernst, und er scheut sich nicht, anderen zu sagen, wie man bestimmte Sachen macht. „Der ist von der alten Schule“, sagt einer von den jüngeren Dachdeckern dazu. Doch mittlerweile ist Dwight gewillt, den jüngeren Kollegen zu helfen, wenn sie ihn brauchen und er lässt sie von seiner reichen Berufserfahrung profitieren. In den Mittagspausen scherzt er mit den anderen Arbeitern, er sichert sich vernünftig, ehe er auf ein Dach klettert – und er steppt zur Musik von Britney Spears.

„Manchmal brüllt man Leute an, damit sie einem zuhören. Aber wenn man erst mal gelernt hat, dass es auch anders geht, wird diese Brüllerei überflüssig“, stellt Dwight fest. „Man kann Spaß haben und trotzdem die Arbeit erledigen – und man ist am Ende des Tages weniger genervt. Das Leben muss nicht so kompliziert sein, wie wir es uns manchmal machen. Wenn sich vor zwanzig Jahren jemand auf meine Fahrspur drängelte, habe ich geflucht und abscheulich gestikuliert. Heute kann ich darüber nur lachen. Was soll diese Hetzerei, denke ich. Wenn du eine Wagenlänge voraus bist, ruiniert das nicht gleich meinen ganzen Tag.“

Für Dwight gibt es heute wichtigere Dinge im Leben, wie beispielsweise seine Enkelkinder. „Ich habe acht Enkel“, erzählt er stolz. „Die Freundin meines Ältesten hat zwei Söhne aus erster Ehe, und der ältere, Andrew, hat mich gefragt, ,Ist es okay, wenn ich dich Opa Dwight nenne?‘ Ich war zu Tränen gerührt. Er hat keinen Großvater, und ich antwortete ihm, ,Ich finde es prima, dein Opa Dwight zu sein.‘“

Im vergangenen Frühjahr musste sich Dwights Frau Kathy einer Notoperation unterziehen, weil sie eine blutende Schlagadergeschwulst hatte. „Um ein Haar hätte ich den wichtigsten Menschen in meinem Leben verloren. Und da soll ich mich über Kleinigkeiten aufregen, die bei der Arbeit schief gehen? Oh nein!“

Sicherheit um der Anderen Willen

In den Statistiken des Arbeitsministeriums zählt Dachdecken zu den gefährlichsten Berufen überhaupt. Trotzdem erinnert sich Doug, dass 1987, als er die Lizenz beantragte, „niemand auch nur ein Wort über Sicherheitsbestimmungen verlor. Ich selbst hatte keine Ahnung, welche Bestimmungen es gab, aber wir haben es später auf die harte Tour gelernt. Als die ersten Kontrollen kamen, hagelte es Bußgelder.“

Heute hat Tile Tech ein eigenes Sicherheitskomitee, dessen Mitglieder von der Belegschaft gewählt sind. Dieses Komitee organisiert umfassende Lehrgänge, wobei es eng mit den Behörden zusammenarbeitet. Auf Spitzdächern tragen die Dachdecker volle Sicherheitsmontur, einschließlich Seilen, die am First gegengesichert sind. Dennoch ist Sicherheit letztlich eine Frage, der eigenen Entscheidung. „Meine Devise war immer: ,Wenn Ihr euch nicht zutraut, heute wirklich sicher zu arbeiten, ruft mich an‘“, sagt Doug. „‘Euch drohen keine Strafen oder so etwas, aber Ihr solltet dann besser einen Tag zu Hause bleiben.‘“

Tile Tech hat sich eine Methode bei den Fischverkäufern abgeguckt, wie das Sicherheitsbewusstsein verstärkt werden kann. „Wenn einer der Fischverkäufer eine Bestellung ausruft, wiederholen die anderen sie im Chor“, sagt Russ. „Bevor wir auf ein Dach steigen, sehen wir uns die Baustelle von allen Seiten an. Wir zeigen auf die kritischen Stellen, und alle wiederholen, worauf wir besonders achten müssen. So wissen wir, dass wirklich alle es mitbekommen haben.“

Und sie haben ihren Spaß dabei. Bei einer Vertiefung, die für besseren Wasserablauf sorgen soll, erschallt sofort „Graben! Graben! Graben!“ Bevor jemand einen zerbrochenen Dachziegel herunterwirft, ruft er „Kopfweh!“ und alle anderen wiederholen reihum „Kopfweh! Kopfweh!“

Der Sicherheitskoordinator Steve Wallace fährt regelmäßig alle Baustellen ab und vergewissert sich vor Ort, dass die Dachdeckertrupps von Tile Tech alle Bestimmungen einhalten. „Aber ich achte dabei vor allem darauf, was sie wirklich gut machen, und lobe sie dafür.“

Bei Tile Tech werden die Mitarbeiter immer wieder daran erinnert, dass sie die Sicherheitsbestimmungen nicht um der Behörden willen einhalten, sondern weil es für jeden etwas gibt, um dessentwillen er sicher arbeiten sollte. „Wir haben Familienabende veranstaltet, zu denen wir die Ehe- oder Lebenspartner der Mitarbeiter einluden“, erzählt Doug. „Und ich habe ihnen allen erklärt, dass ich niemals in die Situation kommen möchte, an eine Tür zu klopfen und einer Frau sagen zu müssen, ihr Mann oder ihr Sohn kämen nicht mehr nach Hause zurück. Dieser Aspekt berührte, was ihnen lieb und teuer ist, und wir konnten zu ihnen durchdringen. Heute ist Sicherheit eine Selbstverständlichkeit.“

1999 gab es bei Tile Tech noch 42 Unfälle; 2000 waren es nur noch 27; bis Juli 2001 waren es gerade mal 5, und für das ganze Jahr hat man sich eine Zahl unter 10 zum Ziel gesetzt.

„Ihr Jungs seid irgendwie anders“

„Früher guckten die Leute manchmal aus ihrem Fenster und fragten sich, was wir da machten“, erinnert sich Bob. „Unsere Einstellung war: ,Lasst uns in Ruhe! Wir wissen, was wir tun, und Ihr seht es, wenn es fertig ist.‘“

Dieser Ansatz hat sich seither grundlegend gewandelt. Wenn die Kunden sich für die Arbeit der Dachdecker interessieren, beantwortet ihnen der Teamleiter alle Fragen. „Anstatt es als ein Dach unter vielen zu betrachten, machen wir uns heute immer wieder klar, dass es ein Teil des Lebenstraumes unserer Kunden ist. Also versuchen wir, sie so gut es geht in unsere Arbeit einzubeziehen. Manche Hausbesitzer möchten gern einmal selbst zu uns auf das Dach klettern, und wenn sie wollen, lassen wir sie einen Nagel einschlagen. Eigentlich sollten das alle tun. Wenn ein Maurer das Fundament zu einem Haus gießt, sollte er den Hausbauern anbieten, dass ihre Kinder ihre Initialen in den Zement malen. Es sind diese kleinen Erlebnisse, die den Leuten für immer im Gedächtnis bleiben. Wir haben Kunden gehabt, die voller Stolz verkündeten: ,Ich habe das Dach mit gedeckt‘, und ich weiß, dass sie es nie vergessen werden, wie sie mit uns dort oben waren.“

Je mehr man sich auf die Wünsche anderer einstellt, umso wichtiger werden die kleinen Details des alltäglichen Lebens. Ein Kunde schrieb eine glühende Lobeshymne auf Tile Tech; sein Dach sähe phantastisch aus, aber was ihn am meisten beeindruckt hatte, war, dass einer der jungen Dachdecker die abgeblätterten Teile des alten Daches aus dem Blumenbeet gesammelt hatte.

„Früher waren die Jungs der Meinung, es wäre egal, wie sie sich benahmen oder was sie sagten, so lange sie ihre Arbeit ordentlich machten“, stellt Bob den Unterschied dar. „Heute wissen sie, welchen Ausschlag ihr Verhalten für unser Bild bei den Kunden gibt.“

„Es hat etwas mit Rücksichtnahme zu tun“, ergänzt Russ. „Einige Firmen räumen die Baustelle auf, wenn der Auftrag abgeschlossen ist. Wir räumen jeden Abend auf.“

Eines Tages stieg ein Dachdeckerteam nach einer Zwölf-Stunden-Schicht vom Dach, als einer der Dachdecker begann, mit dem Sohn der Kunden Ball zu spielen. „Sie haben einfach ein bisschen den Ball geworfen“, erinnert sich Brian. „Aber die Kunden war vollkommen begeistert.“

Bei Tile Tech hört der Kundenservice nicht auf, wenn das Dach fertig ist. „Ich rufe alle Kunden hinterher an“, erzählt Doug. „Ich sage ihnen, ,Ich bin Mitinhaber von Tile Tech und würde gern wissen, wie Sie mit unserer Arbeit zufrieden waren. Sagen Sie mir bitte offen, wenn Ihnen etwas nicht gefallen hat.‘ Die Leute sind oft bass erstaunt und meinen: ,Ist das Ihr Ernst? So etwas fragt doch heute keiner mehr!‘“

Tile Tech geht sogar noch ein Stück weiter. „Beim Dachdecken sind es die Sachen, die man nicht sieht, auf die es ankommt“, erklärt Glen. „Ich gehe mit einer Digitalkamera zu den Kunden und fotografiere alles. Dann spreche ich mit ihnen darüber, was genau wir gemacht haben. Neulich habe ich eine alte Dame besucht, deren Dach wir gedeckt hatten. Sie fragte mich: ,Habt Ihr Jungs auch keinen Müll in meine Dachrinne geworfen?‘ Ich konnte ihr die Fotos zeigen, auf denen ihre Dachrinne blitzsauber war. Schließlich konnte sie schlecht selbst hinaufklettern und sich alles ansehen, aber es bedeutete ihr viel, sich mit Hilfe der Fotos vergewissern zu können, dass alles so gemacht worden war, wie sie es sich vorstellte.“

Natürlich hat auch Tile Tech anfangs schlechte Erfahrungen mit der Zahlungsmoral ihrer Kunden gemacht. „Aber heute kommt es nicht mehr vor“, stellt Glen zufrieden fest. „Man könnte fast sagen, sie zahlen ihre Rechnungen gern.“

„Ich weiß nicht, was mit euch Jungs ist“, lobte eine Kundin, nachdem Dwight Lamberts Team ihr Dach repariert hatte. „Aber irgendwie seid Ihr anders. Ihr verhelft der gesamten Baubranche zu einem besseren Image.“

Jede Vision braucht konsequentes Training

Bei einer Betriebsversammlung im Mai 2000 ergänzte Tile Tech seinen offiziellen Namen um zwei Worte: Seither heißt die Firma World Famous Tile Technology Roofing.

Von Anfang an stellte Doug klar, dass sie nur „weltberühmt“ werden könnten, wenn sie einander halfen. Sie müssten sich gegenseitig trainieren.

„Konsequente Motivation kann reichlich anstrengend sein, weil es bedeutet, jedes Problem anzupacken. Wenn Ihr seht, dass etwas nicht in Ordnung ist, wenn irgendwo zerbrochene Ziegel auf einem Dach liegen oder Ihr an einem Lkw vorbeikommt, der einen Platten hat – geht nicht weiter, sondern kümmert euch darum. Es ist genauso eure Vision wie unsere. Und diese Vision kann nur wahr werden, wenn Ihr sie nicht als meine, Glens, Bobs oder Dons Vision seht, sondern als eine, die wir alle teilen. Im Grunde ist es nicht anders als in einer Beziehung. Kann eine Beziehung funktionieren, wenn ständig einer der Partner der Boss sein will? Nein, kann sie nicht, oder? Wer sich also auf unsere Vision einlässt, übernimmt damit Verantwortung – für sich selbst und für die anderen.“

Zunächst taten sich die Angestellten von Tile Tech schwer damit, die Firmeninhaber zu „trainieren“. „Ich denke, unsere größte Schwierigkeit bestand darin, das Vertrauen der Mitarbeiter zu bestärken, wir würden ihre Meinung respektieren“, erzählt Doug. „Es entsprach einfach nicht dem gängigen amerikanischen Muster von Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung. Bisher waren die Leute daran gewöhnt, dass Chefs grundsätzlich keinem Untergebenen zuhörten.“

Bob nennt es „Management by Taube“: „Man macht den Leuten auf den Kopf, fliegt weg und wartet, bis sie etwas fallen lassen. Dann kommt man wieder, pickt sich die besten Brocken heraus und macht ihnen wieder auf den Kopf. Als ich vor 21 Jahren in diese Branche kam, hielt man als Angestellter die Klappe, der Boss brüllte herum, und man tat, was er wollte. So habe ich es gelernt. Folglich dachte ich, wenn ich früher als alle anderen in der Firma bin und länger arbeite, bin ich schon ein guter Manager.“

Doch Bob lernte, dass es unerheblich ist, aus wessen Mund die richtigen Worte kamen – Hauptsache, sie kamen. „Einmal stand ich vorn am Empfang und unterhielt mich ziemlich laut. Eine Mitarbeiterin bat mich, mein Gespräch woanders fortzusetzen, weil ihre telefonierende Kollegin nicht verstand, was der Kunde am anderen Ende sagte. Ich wollte gerade erwidern: ,Wollen Sie mir vorschreiben, was ich zu tun habe?‘, als ich einen Moment überlegte, ob sie möglicherweise im Recht war. Sie war.“

„Ich hatte erst gestern wieder ein Erlebnis mit unserer Büroleiterin, die mich auf eine Schwachstelle aufmerksam machte“, berichtet Don Vose. „Es ist doch großartig, wenn die Leute sich trauen, ihren Inhabern zu sagen: ,Ich glaube, Sie machen da einen Fehler.‘ Und noch besser ist es natürlich, wenn die Inhaber darauf antworten: ,Ich schätze, Sie haben Recht.‘“

Glen ging die Herausforderung an, indem er sich zuerst einmal vornahm, offener mit seinen Gefühlen umzugehen. „Doug fühlt sich in seiner Führungsposition wohl, während ich eher der Typ bin, der gern im Hintergrund bleibt. Aber dort hatte ich zweifellos das Sagen.“

Als es nun hieß, man müsse einander mit konstruktiver Kritik unterstützen, gab Glen unumwunden zu: „Das ist Neuland für mich. Erwartet nicht, dass ich beim ersten, zweiten oder dritten Mal gleich perfekt bin. Ich werde mich bemühen, ein guter Zuhörer und ein guter Teamspieler zu sein, aber es wird nicht von heute auf morgen klappen – habt also Geduld mit mir. Ich werde die Zähne zusammenbeißen und versuchen, nichts Falsches zu sagen. Im Zuhören war ich nie besonders gut. Ich sah die Leute nicht an, wenn sie mit mir redeten. Aber allmählich bessere ich mich, besonders im Bezug auf meine Frau und meine zweijährige Tochter. Und auch die Leute in der Firma sehen, dass ich mich verändere. Früher habe ich niemanden wirklich an mich herangelassen, aber heute spüren die anderen, dass ich anders geworden bin. Ich sehe es an der Art, wie sie aus meinem Büro gehen.“

An den Teich gehen

Die Firmenleitung von Tile Tech hörte einmal einen Vortrag des Dichters David Whyte, in welchem er über Beowulf sprach, jenes Heldenepos, in dem der Held beschließt, auf den Grund eines dunklen Sees zu tauchen, um das Ungeheuer zu bekämpfen, das dort lauert. David Whyte sagte, dieser dunkle See wäre in jedem von uns. Unsere Angst davor, in diesen See hinabzutauchen, sich auf die schwierige Auseinandersetzung einzulassen, die dort unten lauert, kann bisweilen so enorm sein, dass wir lieber unser Unglück in Kauf nehmen, anstatt das Glück, die Aufrichtigkeit und die intakten Beziehungen zu suchen, die wir am Grunde des Sees finden könnten.

„Wenn man tagtäglich eng mit anderen Menschen zusammenarbeitet, kommt es zwangsläufig vor, dass man sich über andere ärgert oder andere verärgert“, beschreibt Bob die alltäglichen Erfahrungen. „Aus derlei Zwischenfällen entsteht dann ein Groll, der sich immer weiter und weiter aufbaut, bis man gar nicht mehr weiß, mit welcher ,Kleinigkeit‘ es eigentlich angefangen hatte.“

Darum hat Tile Tech den „Teich“ eingeführt. Der Teich ist ein Raum im hinteren Teil des Gebäudes, in dessen Mitte ein kleines sandgefülltes Planschbecken steht. Neben dem Teich stehen ein Sonnenschirm und zwei Stühle, und an den Wänden hängen bunte Bilder.

„Der Teich ist für alle da, die ein ungestörtes Gespräch mit jemandem führen wollen“, beschreibt Bob. „Manchmal ist ihnen jemand auf den Schlips getreten, oder sie meinen, ein anderer höre ihnen nicht richtig zu oder tut etwas, das sich nicht mit unserer Vision vereinbaren lässt, weltberühmt zu werden. Jeder hat das Recht, jeden um ein Gespräch am Teich zu bitten – unabhängig von Firmenhierarchien. Am Teich sind alle gleichgestellt, und jeder kann aussprechen, was ihm auf der Seele liegt: ,Das und das haben Sie getan oder gesagt, und so und so geht es mir damit.‘“

Es gibt keine Regeln am Teich, mit Ausnahme der, sich gegenseitig zu respektieren. Man kann für fünfzehn Minuten oder für zwei Stunden am Teich bleiben – so lange, bis eine Klärung erreicht ist. „Man muss bereit sein, einander die Wahrheit zu sagen. Es hat keinen Sinn, an den Teich zu gehen, wenn man schon vorher zu wissen meint, was dabei herauskommt, wenn man etwas im Schilde führt oder um den heißen Brei herumredet“, erklärt Doug. „Am Teich muss man sich von seinem Ego frei strampeln und darf nicht blind darauf pochen, man hätte immer Recht, sonst funktioniert es nicht.“

„Manchmal streitet man sich mit dem Partner, mit Freunden oder mit Verwandten und gibt schließlich auf. Man hört einfach auf, miteinander zu reden“, erläutert Lisa. „Am Teich müssen wir dabeibleiben, bis wir eine Einigung erzielt haben. Natürlich gibt es auch Konflikte, in denen die Lösung darin besteht, dass man die gegensätzliche Meinung des jeweils anderen akzeptiert.“

„Wenn es Schwierigkeiten gibt, müssen wir sie anpacken und irgendwie in den Griff bekommen, ehe wir uns wieder unserem Ziel, weltberühmt zu werden, zuwenden können“, sagt Bob. „Es ist vor allem wichtig, dass wir Inhaber, wenn einer unserer Angestellten uns an den Teich bittet, nicht schroff von uns weisen, was sie uns sagen. Denn in dem Fall würden wir riskieren, ihr Vertrauen zu verlieren, und sie kämen nie wieder auf uns zu.“

Nicht jeder traut sich, den Teich tatsächlich zu nutzen, aber viele waren bereits dort. Tile Techs Inhaber sind sämtlich schon einmal an den Teich gebeten worden, und sie haben ihrerseits Angestellte zu einem Gespräch am Teich gebeten. Störungen im Arbeitsablauf konnten am Teich behoben und bessere Beziehungen geknüpft werden. Durch Gespräche am Teich wurden Menschen motiviert, sich zu ändern und beruflich noch erfolgreicher zu werden; und ein Gespräch hat einen Mitarbeiter veranlasst, seine Stellung bei Tile Tech aufzugeben, weil er sich mit den Vorgaben nicht arrangieren konnte. Einige der Mitarbeiter berichten, die Gespräche am Teich hätten ihnen geholfen, sich auch im Privatleben besser zu verständigen.

„Hinterher fühlt man sich wirklich gut. Mir ist es kein einziges Mal passiert, dass ich mein Herz ausgeschüttet habe und der andere darauf in einer Weise reagierte, mit der ich nicht zurechtkam. Es ist vielleicht nicht immer lustig, was man sich dort anhört, aber mir geht es danach immer besser.“

„Alle laufen mit Handys, Piepern und sonst was herum, aber eigentlich kommunizieren wir kaum mehr mit den Menschen in unserem Leben“, sagt Doug. „Am Teich können wir uns eine Auszeit nehmen, uns wirklich auf den anderen einlassen. Und das schafft Zusammenhalt.“

Tile Techs Geheimnis

Als ein Angestellter von Tile Tech, mit dem Doug befreundet ist, in einer persönlichen Krise steckte, lud Doug ihn ein, mit ihm in die Kirche zu gehen. „Ungefähr in der Mitte der Predigt flüsterte er mir zu: ,Hast du dem Prediger gesagt, worüber er heute sprechen soll? Ich habe das Gefühl, er meint mich.‘ Ich musste unweigerlich grinsen. Wir alle denken immer, die Probleme, mit denen wir uns herumschlagen, haben nur wir. Dabei gibt es so viele Probleme, die wir alle gemeinsam haben.“

Und es gibt Träume, die wir alle gemeinsam haben. Das weiß auch Glen: „Dachdecker sind Menschen, die Gefühle und Hoffnungen haben. Sie möchten Teil eines großen Unternehmens sein, in dem sie eine wichtige Rolle spielen und ihre Ansichten berücksichtigt werden. Wir konnten nur zu dem werden, was wir sind, weil wir ihre Meinung ernst nehmen.“

Hierin liegt wohl auch der Grund dafür, dass Tile Tech jährlich 250.000 Dollar in die Fortbildung seiner Mitarbeiter investiert. „Glauben Sie mir, es hat sich zehnfach bezahlt gemacht“, sagt Doug. „Natürlich birgt es für uns immer ein gewisses Risiko. Möglicherweise investieren wir Zeit und Geld in einen Mitarbeiter, der uns kurz darauf wieder verlässt, aber es kommt auf diejenigen an, die bleiben. Selbst wenn es wenige sind, wird sich das, was sie gelernt haben, auf alle anderen niederschlagen. Man muss es sich wie Saatgut vorstellen, das sich von allein weiter aussät. Wir geben nicht vor, dass es besonders leicht ist, die Verantwortung für die eigene Einstellung zu übernehmen, mit anderen zusammenzuarbeiten und ihnen ,wachsen‘ zu helfen. Wer bei uns anfängt, von dem erwarten wir, dass er bereit ist, zu wachsen und anderen wachsen zu helfen. Auf diese Weise schaffen wir ein stabiles Gefüge, innerhalb dessen jeder jeden unterstützt; wir begleiten einander durch alle Höhen und Tiefen und so werden wir gemeinsam dort ankommen, wo wir alle hinwollen. Bei unserer Weihnachtsfeier im letzten Jahr hat Glenn Robb, unser Verkaufsleiter zu mir gesagt: ,Ich habe Ihr Geheimnis gelüftet.‘ Ich muss ihn ziemlich komisch angeguckt haben, denn er lächelte, während er fortfuhr: ,Ihr habt herausgefunden, welchen Nutzen Zuneigung im Unternehmen haben kann.‘ Ich zwinkerte ihm zu und beließ es dabei. Es gab dazu nichts weiter zu sagen, da ich seit Jahren um dieses Geheimnis wusste.“


[image: KLEINE FISCHE]


[image: „Mami, es regnet!“]


Eine meiner Lieblingsgeschichten handelt von einem sechsjährigen englischen Mädchen, dessen Mutter ihm die FISH!-Philosophie erklärt hat. An einem verregneten Tag in der darauffolgenden Woche machte sich die Kleine morgens bereit, zur Schule zu gehen. Bevor sie sich auf den Weg machte, verkündete sie: „Mami, es gießt draußen, aber ich werde einen FISH!- Tag haben.“ Das Grundprinzip der Philosophie, die eigene Einstellung frei zu wählen, ist also selbst Sechsjährigen zugänglich.

[image: Was besitzt du?]


Eine Parabel: Drei Nachbarn unterhalten sich, als das Gespräch auf Besitztümer kommt. „Ich besitze ein großes Herrenhaus!“, verkündet der Erste. „Ich besitze eine riesige Farm!“, sagt der Zweite. „Ich besitze Optimismus“, behauptet darauf der Dritte leise. Seine beiden Nachbarn lachen ihn aus, denn was ist schon ein Besitz wert, den man weder sehen noch anfassen kann?

In der Nacht kam ein gewaltiger Sturm auf. Der Sturm zerstörte das Herrenhaus des ersten Nachbarn. „Was soll ich nur tun?“, jammerte dieser. Der Regen vernichtete die Ernte des zweiten Nachbarn. „Was soll ich nur tun?“, klagte er. Auch dem dritten Nachbarn verwüstete das Unwetter Haus und Äcker. „Hmm, was sollte ich als Erstes tun?“, fragte er sich und ging ans Werk. Er reparierte sein Haus und bestellte seine Felder.

Unterdes saßen seine Nachbarn da und bemitleideten sich selbst. Aber sie sahen auch ihren Nachbarn, der unverdrossen alles wieder aufbaute, und sie beschlossen, ihn nach seinem Geheimnis zu fragen. „Ich habe kein Geheimnis“, sagte er ihnen. „Das Einzige, was ich besitze, ist, was ich denke.“ Da verstanden die beiden anderen plötzlich und begannen ebenfalls, ihre Höfe wieder aufzubauen.

Seit dieser Zeit sprachen sie nie mehr über ihre Besitztümer, wenn sie einander begegneten, sondern davon, wie viel Glück ihnen beschert war.

Und sie teilten dieses Glück mit anderen, denn was soll es nützen, sich an etwas zu klammern, das einem eigentlich gar nicht gehört?

[image: Mit offenen Armen]


Kürzlich erfuhren wir von einem kleinen Jungen, der an einer seltenen Stoffwechselkrankheit leidet. Er verbringt die meiste Zeit seines Lebens im Krankenhaus – angeschlossen an Infusionsgeräte. Jedes Mal wenn ein Arzt oder eine Schwester zu ihm kommen, weiß er, dass er noch mehr Nadeln in seine Arme gepiekt bekommen wird. Doch anstatt zu weinen, lächelt er und streckt seine Arme aus.

Wir müssen das Leben mit offenen Armen empfangen, auch wenn es manchmal schmerzhaft ist. Doch anders können wir es nicht halten.

[image: Kennen Sie diese Bären-Typen?]


Mit seiner brummigen Stimme, dem schrankbreiten Kreuz und einem dunklen Bart, der beinahe das ganze Gesicht überwuchert, gehört Bär eindeutig zu den prägnantesten Gestalten unter den Fischverkäufern. Auch er glaubt fest an die Macht der freien Entscheidungen. „Wenn man morgens aus dem Bett steigt, muss man sich dafür entscheiden, wie man in diesen Tag gehen will“, sagt er. „Ich treffe diese Entscheidung bewusst – Tag für Tag.“

Eines Tages rief uns ein Arbeiter aus einer Automobilfabrik an, der ebenso eine tiefe, brummende Stimme hatte. „Wissen Sie, dieser Bärentyp – der, der aussieht, als könnte er einen bei Bedarf einfach umhusten – das könnte ich sein.“ Und auch er stellt sich jetzt Morgen für Morgen vor den Spiegel und entscheidet, wie sein Tag werden soll. „Ich arbeite hier seit zwanzig Jahren, und wenn ich es schaffe, es besser zu machen, dann können es die jungen Leute mindestens genauso gut.“

[image: Eine Beziehung retten]


Bei einem Seminar hat uns eine Frau ihre Geschichte erzählt. Ihre Ehe lag schon längere Zeit auf Eis und zwischen den zwei Menschen, die sich einmal sehr nahe waren, war nichts übrig geblieben als beständig wachsende Bitterkeit. Da die Frau glaubte, ohnehin nichts mehr zu verlieren zu haben, wagte sie es, die FISH!-Philosophie in ihre Beziehung zu ihrem Mann hineinzutragen. Eines Tages bereitete sie ihm eine kleine Freude, den nächsten versuchte sie, ein wenig Leichtigkeit in ihr Miteinander zu bringen. Als sie begann, ihm wirklich zuzuhören, war die Wirkung außerordentlich groß. Keiner von ihnen war während der vergangenen Jahre tatsächlich für den anderen da gewesen, doch nun erwiderte ihr Ehemann die Aufmerksamkeit, die seine Frau ihm schenkte.

Monate später riefen wir die Frau an, um uns nach ihrer Ehe zu erkundigen. Ihr Mann und sie waren nach wie vor entschlossen, das laufende Scheidungsverfahren zuende zu bringen. Wir waren überrascht, weil wir uns insgeheim ein Happyend für die beiden erhofft hatten. Aber das Leben verläuft nun einmal anders als ein Märchen. Allerdings war dank der Entscheidung der Frau, etwas zu verändern, die Wut aus ihrer Beziehung verschwunden. Heute waren die beiden nicht mehr zwei streitende Erwachsene, die sich eine Schlammschlacht lieferten, sondern zwei Menschen, die sich umeinander sorgten, auch wenn sie zu dem Schluss gekommen waren, getrennte Wege gehen zu wollen. So haben die Lektionen vom Fischmarkt zwar keine Ehe retten können, immerhin aber eine Freundschaft.

[image: Sogar dienstags]


In einem großen Schulbezirk wurde die FISH!-Philosophie eingeführt, damit die Leute lernten, sich wieder mehr für ihre Arbeit zu begeistern. Ein besonders skeptisches Mitglied der Schulleitung hielt sich wenige Zeit nach Einführung der neuen Ideen zufällig in Seattle auf. Er besuchte den Pike Place Fischmarkt und sah dort all die Energie und die Begeisterungsfähigkeit, die er angezweifelt hatte. „Ich dachte, das wäre eher so eine reine Wochenendgeschichte“, sagte er. „Ich hätte niemals erwartet, dass es an einem normalen Dienstag genauso munter zugeht.“ Jeder neue Tag verlangt eine neue Entscheidung: Wer wollen Sie heute sein?

[image: Einen Affen auf dem Rücken tragen]


Haben Sie verschlafen? War es ein einziger Kampf, die Kinder auf den Schulweg zu bringen? Standen Sie unterwegs im Stau? Ein Krankenhaus lädt alle Mitarbeiter, die in einer ganz und gar nicht sonnigen Stimmung bei der Arbeit erscheinen, ein, sich einen Plüschaffen auf den Rücken zu setzen. Auf diese Weise veranschaulichen die Mitarbeiter ihren Kollegen, womit sie sich abschleppen – denn bekanntlich kann man nichts ändern, was man sich vorher nicht bewusst gemacht hat.

[image: Steine, Ski und Hoffnung]


1978 hatte ein junger College-Professor aus Idaho das Gefühl, sein Leben zerbräche ihm unter den Händen. Er war frisch geschieden, hatte kaum Geld, und seine Ex-Frau war mit den zwei kleinen Söhnen in einen anderen Bundesstaat übersiedelt. Alles, was ihm geblieben war, waren ein paar kleine Steine, die seine Söhne ihm am Tag vor ihrer Abreise gesammelt hatten. Aber etwas an diesen Steinen gab ihm einen Funken Hoffnung.

Eines Tages kaufte ihm sein Vater ein Paar Skier, Skistöcke, Stiefel und ein Ticket für den Sessellift. Am ersten Vormittag auf der Piste fiel er wieder und wieder in den Schnee. Schließlich kamen ein paar seiner Studenten, die mit ihm liefen, zu ihm, stellten sich im Kreis um ihren Professor herum, der mal wieder im Schnee saß, und ermunterten ihn: „Hoch mit Ihnen!“ Dieses freundliche Kommando weckte etwas in ihm – es fühlte sich an wie Hoffnung. Er stand auf und fuhr zum ersten Mal den ganzen Hang hinunter, ohne noch einmal zu fallen. Er blieb den ganzen Tag auf der Piste, und es wurde einer der aufregendsten Tage seines Lebens. Bei seinem letzten Ablauf, als er daran dachte, dass er am nächsten Morgen wieder arbeiten würde, sagte er laut: „Ich arbeite, wie ich Ski laufe!“ Er schrieb sich den Satz auf einen Zettel, den er in seinem Büro aufhängte.

Bald kehrten seine Söhne nach Idaho zurück und genossen viele Tage mit ihrem Vater gemeinsam beim Skilaufen. Der junge Professor wollte seinem Vater das Geld für die Skier zurückgeben, doch der lehnte es ab: „Gib es an jemand anderen weiter.“ Der Professor, der heute Dekan einer Universität ist, versucht es weiterzugeben, wann und wo immer sich ihm die Chance bietet. Die kleinen Steine stehen bis heute in einer Schale auf seinem Schreibtisch. Und dort werden sie auch bleiben.


[image: Fünfter Teil: GEHEN WIR FISH!en]




12 Wochen FISH! und jeder entdeckt, wie viel reicher und lohnenswerter das Leben sein kann, wenn man sich in ein paar Dingen anders entscheidet



Dieses Kapitel ist für all diejenigen gedacht, die sich die FISH!- Philosophie in ihr Leben holen möchten und dazu ein paar Anregungen brauchen. Wir haben Übungen zusammengestellt, die sich über insgesamt zwölf Wochen erstrecken. Einige dieser Übungen wurden an nichts-ahnenden Studenten und Seminarteilnehmern „klinisch getestet“, aber die meisten kommen „frisch aus dem Labor“.

Während Sie sich durch diese Übungen arbeiten, sollten Sie stets an unsere Gleichung denken:Volles Leben = Arbeitsleben + restliches Leben. Dieser Hinweis mag auf den ersten Blick albern erscheinen. Natürlich gehört unser Arbeitsleben zu unserem Leben an sich. Und dennoch unterschätzen viele von uns ihr Arbeitsleben, indem sie es wie etwas behandeln, durch das sie notgedrungen hindurch müssen, um an ihr restliches Leben zu gelangen.

Stellen Sie sich einmal die folgenden Fragen:



[image: ]  Gibt es Dinge, die Sie bei Ihrer Arbeit für selbstverständlich nehmen? Hätten Sie ohne diese Dinge das Gefühl, Ihr Leben wäre weniger reich?

[image: ]  Gibt es Momente, in denen Sie eine Sache tun, während Sie schon an die nächste denken und Ihnen so entgeht, was der Augenblick zu bieten hat?

[image: ]  Gibt es Menschen, die jeden Tag etwas für Sie tun, ohne dass Sie sie wirklich zur Kenntnis nehmen, und ohne die viele Selbstverständlichkeiten aus Ihrem Leben verschwänden?



Es ist an der Zeit, dass Sie sich das eine Berufsleben, das Sie haben, wirklich zu eigen machen. Zugegeben, es kann unter Umständen länger dauern als zwölf Wochen – aber mit diesen Übungen machen Sie immerhin den Anfang.


Erste Woche:

FISH!e schwimmen am besten in einem Meer von Dankbarkeit

Während ihres ersten Jahres an der Santa Clara University nahm meine Tochter Melanie an einem Programm teil, das sich „Ein Semester auf See“ nannte. Die SS Universe Explorer segelte von Vancouver aus mit über 600 Studenten von mehr als 240 verschiedenen Universitäten los, um 100 Tage auf See zu verbringen, mit Zwischenstopps in 10 Ländern. Und die Studenten bekamen dieses Programm sogar angerechnet.

Melanie schrieb uns aus Kobe in Japan von Sushi und von kleineren Ausflügen in unbekannte Gefilde. Der Plauderton dieses Briefes änderte sich im weiteren Verlauf der Reise jedoch dramatisch. Bei ihren Aufenthalten in Vietnam, China, Malaysia und Indien wurde Melanie und ihren Freunden auf einmal bewusst, dass sie die USA und ihr Leben dort aus einer vollkommen neuen Perspektive betrachteten. Sie saßen abends lange an Deck und sprachen darüber, wie dankbar sie waren für das Leben, das sie führen durften.

Als sie nach Afrika, Brasilien und Kuba kamen, wurde die Unterhaltung immer stärker von einer interessanten Beobachtung seitens der jungen Leute geprägt. So sehr auch die Lebensstandards in diesen Ländern variieren mochten, überall begegneten den Studenten lächelnden und glücklichen Menschen, die ihre Familien und ihre Freundschaften über alles schätzten. Dies war vielleicht die größte Entdeckung, die ihnen diese Reise bescherte. Das Leben kann sich vor einer Kulisse mit oder ohne Überfluss darstellen, und doch – mit Ausnahme jener Orte, an denen erdrückendes Elend herrscht – steht die jeweilige Szenerie in keinem Zusammenhang mit der Lebensqualität, die dort erreichbar ist. Diese Lebensqualität ist eine Entscheidung, die losgelöst von der für oder gegen einen Pensionsfonds getroffen wird. Ein platter Reifen am Morgen kann uns den Tag gar nicht ruinieren, wenn wir imstande sind, Dankbarkeit zu empfinden – und zwar nicht nur dafür, dass wir ein Auto zu diesem Platten besitzen, sondern dafür, dass wir leben.

Glück ist ein ernst zu nehmendes Problem

Diese Aussage stammt von dem Autoren und Talkshow-Moderatoren Dennis Prager. Sein Lösungsvorschlag ist, dass wir uns jeden Morgen all die positiven Dinge vor Augen führen sollten, die wir jeden Tag haben und so oft nicht einmal zur Kenntnis nehmen. Beispielsweise arbeitet Ihre Leber derzeit einwandfrei. Obwohl Sie keinerlei Grund haben, diese Tatsache für selbstverständlich zu nehmen, gewöhnen Sie sich daran ebenso, wie Sie sich an eine Vielzahl wichtiger Dinge gewöhnen, die in Wirklichkeit Geschenke sind. Der einzige Weg zum Glück führt über die Dankbarkeit für all das, was wir in unserem Leben haben. Sie sollten wissen, dass ein erfülltes und glückliches Leben viel eher zu jenen Menschen kommt, die in einem Meer von Dankbarkeit baden. Wenn es Ihnen gelingt, aufrichtige Dankbarkeit für alles zu empfinden, was in Ihrem Leben an Positivem ist, werden Sie schon bald in der Lage sein, FISH!en zu gehen.

Übung


Führen Sie während dieser Woche ein „Dankbarkeitstagebuch“, in dem Sie täglich all die Dinge aufschreiben, für die Sie dankbar sind. Achten Sie dabei besonders auf alles, was Sie bislang für selbstverständlich hielten, was aber schon einen Wimpernschlag entfernt nicht mehr selbstverständlich sein könnte. Machen Sie diese Übung gewissenhaft, und Sie werden schon am Ende dieser Woche einen Bewusstseinszustand erreicht haben, der Sie FISH!-bereit macht. Danach werden Sie Ihr Leben lang nicht mehr davon abweichen.

In dem untenstehenden Kästchen notieren Sie einige der besonders aufregenden Dinge, auf die Sie aufmerksam geworden sind. Wenn Sie mögen, können Sie Ihre Einträge am Wochenende Freunden zeigen. Übrigens sollten Sie auf Ihrer Dankbarkeitsliste nicht das Wichtigste von allem vergessen: Ihr Leben.




Prima Sachen, die mich dankbar machen …




Zweite Woche:

Machen Sie einen vollständigen FISH!-Check und setzen Sie sich Ziele

Im Folgenden finden Sie die offizielle FISH!-Tabelle. Sehen Sie sich diese Tabelle an und denken Sie dabei an Ihren Arbeitsplatz. Schließen Sie die Augen, und stellen Sie sich die Menschen dort vor; beobachten Sie, was sie gerade tun. Versuchen Sie, sich die Stimmung an einem typischen Arbeitstag zu vergegenwärtigen. Nachdem Sie Ihren Arbeitsplatz nun genauer betrachtet haben, denken Sie an die Geschichten, die Sie in diesem Buch gelesen haben.

Vergleichen Sie Ihre Arbeitsstelle mit der verspielten, witzigen und unbeschwerten Atmosphäre bei Sprint; oder mit Rochester Fords Entschlossenheit, anderen Freude zu bereiten. Vergleichen Sie sie ebenfalls mit der Atmosphäre am Missouri Baptist, und denken Sie darüber nach, wie es dieses tolle Pflegepersonal geschafft hat, wirklich „da zu sein“. Wie schneidet Ihr Arbeitsplatz bei diesen Vergleichen ab? Und schließlich sollten Sie in Gedanken auch noch einmal bei Tile Tech hereinschauen und „Ihre Einstellung wählen“. Nun füllen Sie die Checkliste unten aus, indem Sie die Zahlen ankreuzen, die Ihrer Meinung nach am ehesten zutreffen, wenn Sie Ihren Arbeitsplatz mit dem auf dem Fischmarkt und denen im Buch vergleichen. Die Aussagen für den untersten und obersten Wert sollen Ihnen helfen, Ihre Einschätzung richtig zuzuordnen.

Übung

ERSTER TEIL


	Spiel	1       2       3       4       5


1Hier ist es so verkrampft, dass „Spiel“ zu einem Schimpfwort degradiert ist.

5Die Atmosphäre ist unbeschwert und spielerisch. Ich beginne unweigerlich zu lächeln, wenn ich nur daran denke.




	Anderen Freude bereiten	1       2       3       4       5


1Kunden und Kollegen werden gleichgültig, wenn nicht gar wie Störenfriede behandelt.

5Kunden und Kollegen werden so behandelt, dass sie das Gefühl bekommen, jemand ganz Besonderes zu sein.




	Präsent sein	1       2       3       4       5


1Die Leute hier sind so zerstreut, dass man nie wissen kann, ob sie überhaupt zuhören.

5Jeder konzentriert sich ganz und gar auf seinen jeweiligen Gesprächspartner




	Wähle deine Einstellung	1       2       3       4       5


1Die Beschäftigten zeigen die geistige Reife und Gelassenheit eines Zweijährigen mit Ohrenschmerzen.

5Die Beschäftigten verfügen über ein hohes Maß an Verantwortungsbewusstsein, weil jeder weiß, er oder sie entscheidet frei über die eigene Einstellung zur Arbeit.



Glückwunsch! Jetzt sind Sie bereit für den schwierigen Teil.

ZWEITER TEIL


Suchen Sie sich eines der Grundprinzipien aus, für das Sie die Punktewertung verbessern wollen, und schreiben Sie Ihre Meinung dazu in das Kästchen unten. Sie könnten beispielsweise schreiben: „Ich habe eine 2 bei ,Anderen Freude bereiten‘ gewählt, weil ich denke, hier gibt es vielfältige Verbesserungsmöglichkeiten.“



[image: ]



Nun setzen Sie sich Ziele und verpflichten sich für die Dinge, die Sie in dieser Woche unternehmen werden, um diese Kategorie auf den Weg zu einer besseren Wertung zu bringen. Es sollten Dinge sein, die Sie ohne fremde Hilfe bewerkstelligen können. Nehmen Sie sich bestimmte Ziele vor, die Ihnen über den Anfang helfen.



Beispiel: Ich suche mir zwei Kollegen aus, für die ich bei Gelegenheit etwas Besonderes tun möchte.



Beispiel: Ich werde versuchen, meine Arbeit unbeschwerter anzugehen.



Und nun sind Sie dran.



1.



2.



3.




Dritte Woche:

Finden Sie Wege, Spiel in Ihre Arbeit zu integrieren

Dies wird eine einfache Woche. Auf dem Fischmarkt werfen die Händler mit Fischen, singen und scherzen mit den Kunden. Bei Sprint tanzen sie eine Polonaise, eröffnen zwischendurch die Disco und feiern sich gegenseitig. Wie einer der Fischverkäufer sagte: „Es gibt Millionen von Arten zu spielen. Es muss nicht immer nur Fischewerfen sein.“

In dieser Woche wird es Ihr Job sein, eine Liste von so vielen Spielmöglichkeiten zu erstellen, wie Ihnen einfallen – oder bis Sie mindestens 50 zusammen haben. Denken Sie daran: Es geht um mehr Unbeschwertheit bei der Arbeit. Beobachten Sie deshalb vor allem die Leute, die an Ihrem Arbeitsplatz gute Stimmung verbreiten. Tun Sie so, als wären Sie ein Forscher, der sich auf unbekanntes Gebiet vorwagt, um den Spaß zu erkunden. Schreiben Sie auf, was Ihnen einfällt und was Sie beobachtet haben. Ich helfe Ihnen sogar ein bisschen dabei.

Übung
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42. Familienfotos auf dem Flur aufhängen.
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Vierte Woche:

Haben Sie Spaß!

Diese Woche wird ganz und gar an dem ausgerichtet sein, was Ihnen in der vergangenen Woche eingefallen ist. Sie wählen fünf Ihrer Spaßvorschläge und setzen jeden Tag einen davon um. Falls Ihre Arbeitswoche mehr als fünf Tage umfassen sollten, dann rennen Sie weg, so schnell Sie können! Das war natürlich nur Spaß. Wenn Sie auch Samstags arbeiten, ist das kein Problem. Sie wählen einfach sechs Punkte aus.

Denken Sie daran, dass Spielen nur funktionieren kann, wenn es im Verbund mit „anderen Freude bereiten“, „präsent sein“ und „wähle deine Einstellung“ steht. Solange Sie diesen Kontext klar vor Augen haben, wird Ihre Spielidee nicht Gefahr laufen, als unpassend abgetan zu werden. Es mag beispielsweise witzig scheinen, jemandem den Stuhl wegzureißen, aber es wird ihm sicherlich keine Freude bereiten, wenn er mit einem Rückenleiden geschlagen ist.

Übung


In diesen Kästchen schreiben Sie alle Höhepunkte dieser Woche auf.



[image: ]



Erzählen Sie einem Kollegen nach dieser Woche von Ihren Erfahrungen.




Fünfte Woche:

Nehmen Sie sich vor, jemandem Freude zu bereiten

Die Verkäufer auf dem Fischmarkt nehmen sich für jeden Tag vor, jemandem eine Freude zu machen. Und sie wissen längst, dass sich immer eine Gelegenheit bietet, wenn man es wirklich will. Bei Tile Tech hat man Wege gefunden, den Dachdeckertrupps ihre Arbeitstage um ein Vielfaches angenehmer zu machen, und dafür gesorgt, dass sie nebenher noch ein bisschen Spaß haben – wie an dem Tag, als Doug mit den kleinen Motorrollern zur Baustelle kam und ein Rennen veranstaltete. Er hat den Leuten nicht nur eine wohlverdiente Pause verschafft, sondern ihnen zugleich gezeigt, dass er – der Boss – schätzt, was seine Angestellten tun.

Übung


Überlegen Sie einmal, welchen Menschen in Ihrem Leben Sie eine Freude machen möchten. Tragen Sie die Namen unten ein und schreiben Sie dahinter, was Ihnen einfällt, das Sie für diese Menschen tun könnten. Und sobald sich eine Gelegenheit bietet, Ihre Ideen in die Tat umzusetzen, ergreifen Sie sie.



Ich möchte diesem Menschen eine Freude machen und meine Idee wäre …




	1. Name:	Idee:

	2. Name:	Idee:

	3. Name:	Idee:

	4. Name:	Idee:

	5. Name:	Idee:

	6. Name:	Idee:

	7. Name:	Idee:




Sechste Woche:

Zufällige Hilfsbereitschaft und Kühe

Nachdem Carr Hagerman und ich eine Firma in Dodgeville, Wisconsin, besucht hatten, wollte Carr sich für die Rückfahrt einen Wagen mieten (er heißt übrigens wirklich Carr, und die abweichende Schreibweise schützt ihn keineswegs davor, sämtlichen englischsprachigen Autoverkäufern sagen zu müssen – sinngemäß – „Ich bin Auto und möchte ein Auto …“). Ich flog den Weg zurück nach Minneapolis, und als ich Carr das nächste Mal wiedersah, erzählte er mir die folgende Geschichte:

Er war gerade auf dem Highway 52, ein Stück außerhalb von Rochester, Minnesota, als er sah, dass der Wagen vor ihm plötzlich nur noch Schritttempo fuhr. Der Grund dafür waren zwölf Kühe, die offenbar ihren Weidezaun überwunden hatten und nun drauf und dran waren, quer über die Autobahn zu trotten, um das saftige Gras auf dem Mittelstreifen zu probieren. Beim ersten Versuch ließen sie sich von einem Lastwagen zurückschrecken, der laut hupend die stehenden Autos überholte. Einen Moment blieben die Kühe am Straßenrand stehen, um neuen Mut für den zweiten Versuch zu sammeln.

Carr, der in der Stadt aufgewachsen war, sah die Chance seines Lebens gekommen, endlich einmal einen echten Cowboy zu spielen. Minuten später lief er Arme schwenkend und „Yee-haw!“ rufend am Autobahnrand auf und ab. Die Kühe bewegten sich zwar brav, blieben dann aber direkt an der Kurve einer Auffahrt stehen. Hier war es erst recht gefährlich, weil die Fahrer der auffahrenden Wagen sie erst im letzten Moment sehen würden. Carr legte sich jetzt richtig ins Zeug, und schon bald hatte er die Kühe auf einen kleinen Hügel getrieben, wo sie sich wiederkäuend um ihn gruppierten, während die Zecken und Pferdefliegen zum Angriff bliesen. Das Interesse der Kühe galt nun nicht mehr dem Gras auf dem Mittelstreifen, sondern Carrs Handy. In diesem Moment kam ein helmloser Motorradfahrer die Auffahrt hinuntergerast, kurz davor, die Schallmauer zu durchbrechen, und fuhr auf die Autobahn.

Carr stand da – hilflos bemüht, sich der Insektenattacke zu erwehren – und ihm wurde klar, dass er diesem jungen Mann wahrscheinlich gerade das Leben gerettet hatte. Sie würden einander niemals begegnen, und der Motorradfahrer würde nie erfahren, was dieser Fremde soeben für ihn getan hatte. Doch während Carr noch von dem Wohlgefühl durchströmt war, etwas Gutes geleistet zu haben, kam ihm ein ernüchternder Gedanke: „Ich fragte mich, wie lang wohl die Liste all jener sein mochte, die Großartiges für mich getan hatten, ohne dass ich es je erfuhr.“

Übung


Diese Woche ist der spontanen Hilfsbereitschaft gewidmet, die dort erbracht werden sollte, wo sie am dringendsten gebraucht wird: bei der Arbeit. Am Ende der Woche dürfen Sie einer Liste zusammenstellen, auf der Sie die Ihrer Meinung nach besten guten Taten notieren und Ihren Freunden davon erzählen.



[image: Meine besten Taten waren …]



Siebte Woche:

Warum können wir nicht einfach da sein, wo wir sind?

Eine meiner Lieblingsautorinnen ist die Dichterin SARK. Zu Hause an meinem Kühlschrank hängt eine bunte Karteikarte mit einem ihrer Aussprüche. Er soll mich an etwas erinnern, das sehr wichtig ist und dennoch häufig vergessen wird: „Warum können wir nicht einfach da sein, wo wir sind?“

Die Leute auf dem Fischmarkt verkaufen nicht einfach Fisch. Sie arbeiten, um die Lebensqualität auf unserem Planeten zu verbessern – für einen Kunden zur Zeit. Und während sie sich jedem Kunden voll und ganz widmen, verkaufen sie eine Menge Fische. Das könnten sie nicht erreichen, wenn sie zerstreut oder desinteressiert wären, wenn sie nebenher über Handy telefonierten oder sich anderweitig ablenken ließen. Sie sind sowohl physisch für ihre Kunden präsent als auch geistig. Sie wissen, wie man „da ist, wo man ist“.

Weihnachten im Juli

Ich hatte einmal ein sehr interessantes Gespräch mit meinem Freund Jerry McNellis. Als Kind hatte er Polio und verbrachte viel Zeit im Gillette-Kinderkrankenhaus. Das war noch zu Zeiten der Eisernen Lunge. Die Schluckimpfung war so gut wie erfunden, kam für diese Kinder jedoch zu spät.

Ich kannte Jerry damals noch nicht und fragte ihn nach seinen Erinnerungen an die Krankenhausaufenthalte. Er erzählte von all den wohlmeinenden Menschen, die während der Weihnachtsfeiertage in Scharen durch das Krankenhaus zogen, Süßigkeiten verteilten und unglücklich lächelten. Für diese Besucher war durch die Feiertage festgeschrieben, wann man „Gutes tat“ für all die kranken Kinder. Doch für die meisten Kinder waren diese gehäuften „guten Taten“ eher anstrengend, da ihnen ein wichtiger Aspekt fehlte: Die Menschen nahmen die Kinder hinter den Krankheiten gar nicht wahr. Die allerwenigsten Besucher ließen sich die Zeit, wirklich mit den Kindern zu kommunizieren. Eigentlich war es nur eine anonyme Parade mit Schokoriegeln.

Tröstlicherweise gab es zwei Gruppen, die den Kindern tatsächlich etwas zu geben hatten – und das nicht nur während der Weihnachtstage. Eine war eine Tanztruppe, die ins Krankenhaus kam und mit den Kindern tanzte. Die andere war eine Gruppe von Kindern mit psychischen Problemen aus dem St. Peter Hospital. Sie kamen im Juli ins Kinderkrankenhaus, um mit den Kindern Weihnachten zu feiern. Es wurde gespielt und gefeiert und sie kommunizierten mit den Kindern im Gillette-Krankenhaus. Sie waren für sie da. Diese Präsenz ist es, was menschliches Miteinander ausmacht.

Übung


In dieser Woche geht es ausschließlich darum, dass Sie „da“ sind, wo Sie sind. Denken Sie darüber nach, mit wie vielen Menschen Sie jede Woche bei der Arbeit zusammentreffen, wie viele verschiedene Orte Sie im Verlauf Ihrer Arbeitswoche aufsuchen. Diese Übung ist dazu gedacht, dass Ihre Begegnungen mit anderen an Bedeutung gewinnen, mögliche Ängste abgebaut und angenehme Erlebnisse vermehrt werden.

Nachfolgend finden Sie einige Vorschläge, die Sie entweder umsetzen oder als Anregungen für eigene nutzen können. Bitten Sie die Menschen, mit denen Sie zusammentreffen, möglichst jedes Mal, Ihnen eine Rückmeldung zu geben, wie „präsent“ Sie ihrer Meinung nach bei der Begegnung waren. Ein solches Feedback wird Ihnen helfen, auf Ihre Zerstreutheiten aufmerksam zu werden und sich entsprechend in Zukunft davor zu schützen.



Vorschläge für eine bessere „Präsenz“:

[image: ]  Wenn jemand in Ihr Büro kommt, um mit Ihnen zu sprechen, Sie aber gerade keine Zeit haben, sollten Sie es gleich offen sagen. Andernfalls schalten Sie Ihren Computer ab und ignorieren Sie Ihr Telefon, während Sie sich mit der anderen Person unterhalten. Sollten Sie einen dringenden Anruf erwarten, teilen Sie es Ihrem Gesprächspartner von vorneherein mit. Kommen Sie hinter Ihrem Schreibtisch hervor, und setzen Sie sich zu Ihrem Besucher, damit Sie wirklich „da“ sind.

[image: ]  Falls Sie ein Gespräch beginnen, für das Sie ein klares Zeitlimit setzen müssen, lassen Sie es Ihr Gegenüber wissen und fragen Sie, ob diese Zeit ausreichen wird.

[image: ]  Wenden Sie sich bei kurzen Gesprächen auf dem Flur der anderen Person so zu, dass Sie nur sie ansehen können.

[image: ]  Verbannen Sie bei einem Gespräch alle anderen Gedanken aus Ihrem Kopf, und konzentrieren Sie sich ausschließlich auf das Thema, über das Sie gerade sprechen.

[image: ]  Nehmen Sie niemals ein Handy mit, wenn Sie zum Mittagessen gehen – es sei denn, Sie befinden sich gerade auf einer Tagung von Motorola Technology. In diesem Fall nehmen Sie es mit, schalten Sie es aber ab.

[image: ]  Wenn Sie sich im Freien mit jemandem unterhalten, sollten Sie bemüht sein, nicht an Ihrem Gesprächspartner vorbeizusehen, während Sie mit ihm sprechen.

[image: ]  Sprechen Sie Ihren Gesprächspartner so oft wie möglich mit Namen an. „So oft wie möglich“ heißt natürlich nicht übertrieben häufig – Sie könnten sonst ein bisschen seltsam wirken.

[image: ]
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Der Sieben-Wochen-Bonus: Reiben sie sich nicht an Kleinigkeiten auf

In dieser Woche mussten Sie bei allem, was Sie taten, ausgesprochen gewissenhaft sein, um wirkliche Präsenz zu üben. Belohnen Sie sich dafür, indem Sie ein Buch von Richard Carlson lesen: Alles kein Problem! Das Buch für alle, die sich nicht so leicht verrückt machen lassen wollen. Richard Carlson veranschaulicht aufs Treffendste, welchen Einfluss Sie auf Ihre ablenkenden oder negativen Gedanken haben. Diese Gedanken lassen sich nicht kontrollieren; sie drängen sich ohne jede Vorwarnung in Ihren Kopf. Aber Sie entscheiden, ob Sie ihnen nachhängen wollen oder nicht. Indem Sie die Gedanken bewusst verwerfen, mindern Sie den störenden Einfluss, den Ihr Denken auf Ihre Präsenz für andere hat. Mit ein bisschen Training schaffen Sie den Aufstieg in den Rang eines „Fortgeschrittenen“ des Fachs „da sein“. Nehmen Sie sich die Zeit aufzuschreiben, zu welchen Schlüssen Sie nach der Lektüre der Geschichten von Carlson gekommen sind.


Achte Woche:

Faszinierend! „Da sein“ heißt „Jetzt da sein“!

Seit über dreißig Jahren überrascht und begeistert Tony Buzan, der Erfinder des „mind mapping“, sein Publikum mit dem Wort „faszinierend!“ Wenn er Bälle jongliert – das ist seine Metapher für Lernen – und ihm ein Ball herunterfällt, ruft er „faszinierend!“. Was er damit sagen will, ist, dass das Fallenlassen einen unentbehrlichen Schritt innerhalb eines Lernprozesses darstellt. Anstatt es als Versagen zu werten und zu sagen: „Sch…, jetzt habe ich den Sch… ball fallengelassen“, ist es angemessener „faszinierend!“ zu sagen, den Ball wieder aufzuheben und weiterzumachen. Dabei ist es wichtig, den Ball gut fallen zu lassen.

In unserer schnelllebigen Zeit kommt „da sein“-Können einer komplexen Fähigkeit gleich, die man sich aneignen muss. Es gibt so viele Ablenkungen und so viel Leistungsdruck, durch welche wir in unseren gegenwärtigen Tätigkeiten gestört werden; ehe wir es uns versehen, werden wir von dem Chaos um uns herum verschlungen. Wenn das geschieht, müssen wir nichts weiter tun, als den Ball richtig fallen zu lassen. „Faszinierend! Ich wollte nach Charleston in West Virginia – und nicht in South Carolina! Ich werde es einfach noch mal versuchen.“

Als meine älteste Tochter Beth ungefähr vier Jahre alt war, bat sie mich, mit ihr in den Park zu gehen. Ich sagte, ich würde selbstverständlich mit ihr in den Park gehen. Ich wollte es wirklich tun, hatte zu jener Zeit allerdings einen sehr engen Terminkalender, weshalb ich den Ausflug auf das kommende Wochenende verschob. Ein Jahr später wurde mir klar, dass ich immer noch nicht mit ihr im Park gewesen war. Ich erzählte diese Begebenheit bei einem Vortrag vor der American Heart Association und erhielt eine Woche später eine E-Mail von einem jungen Vater zweier Söhne. Er schrieb, er hätte seinen Söhnen seit einem Jahr versprochen, mit ihnen im Hinterhof zu zelten. Durch meine Anekdote war ihm etwas bewusst geworden, und er sagte sich: „Faszinierend! Ich liebe meine Söhne und bin gern mit ihnen zusammen. Trotzdem verging ein ganzes Jahr, seit ich ihnen versprach, mit ihnen zu zelten.“ Die drei campierten noch in derselben Nacht.

Präsenz erfordert bewusstes Durchdringen der Anspannung und des Chaos‘, die Teil unserer Welt sind. Jeder von uns erlebt immer wieder Irritationen und wenn es geschieht, besteht die einzig vernünftige Reaktion darin, sich zu sagen „faszinierend!“, und es noch einmal zu versuchen.

Übung: In diesem Moment


Ihre erste Aufgabe für diese Woche besteht darin, das nachfolgende Zitat von Thomas Merton zu lesen:



Hektik und Leistungsdruck des modernen Lebens sind eine Form, vielleicht die verbreitetste Form, von naturgegebener Gewalt. Wer sich für eine Vielzahl widerstreitender Interessen einspannen lässt, sich zu vielen Anforderungen stellt, zu viele Aufgaben übernimmt in dem Wunsch, jedem bei allem zu helfen, beugt sich dieser Gewalt. Mehr noch: Er kooperiert mit ihr. Ein Pazifist, der mit fiebriger Geschäftigkeit für seine Ziele eintritt, handelt letztlich jedwedem Frieden zuwider, weil er seine innere Bereitschaft zugunsten eines übertriebenen Aktionismus‘ einbüßt. Hektische Betriebsamkeit zerstört die Wurzeln innerer Weisheit, denen die eigentliche Idee entsprang, und macht damit alles unmöglich, worum es ursprünglich ging.



Übung


Arbeiten Sie den Rest der Woche daran, an einem Ort zur Zeit zu sein. Sie lernen eine der wichtigsten Regeln des Universums. Was wir „Gegenwart“ nennen, birgt kaum Spannungen oder Gründe zur Besorgnis. Sollten Sie sich dennoch dabei ertappen, wie Sie sich um die Zukunft sorgen, sagen Sie einfach „faszinierend!“ Anschließend holen Sie einmal tief Luft und kehren ins Hier und Jetzt zurück. Falls Sie bei der Arbeit an einem bestimmten Projekt spüren, dass Sie in Gedanken schon bei dem nächsten sind, sagen Sie „faszinierend!“, holen tief Luft und entscheiden sich dafür, sich ganz und gar auf das zu konzentrieren, was Sie jetzt tun. Und sollten Sie feststellen, dass Ihre Sorge um all das, was Sie zu tun haben, Sie davon abhält, mit Ihrer Tochter in den Park zu gehen, Zeit mit Ihrem Ehepartner zu verbringen oder im Hinterhof zu campen, holen Sie tief Luft, sagen „faszinierend!“, und kehren ins Jetzt zurück. Hier ist es wunderbar, weil Ihnen alle Entscheidungen offen stehen; Sie bestimmen, ob Sie arbeiten oder in den Park gehen wollen. Es liegt bei Ihnen – Hauptsache, Sie sind wirklich präsent in dem, was Sie tun. Auf keinen Fall sollten Sie besorgt in der Ecke hocken, denn das hat überhaupt keinen Wert. Faszinierend!



Acht-Wochten-Bonus: Die Kraft der Gegenwart

Wenn Sie mehr zu diesem Thema erfahren möchten, empfehle ich Ihnen Jetzt. Die Kraft der Gegenwart von Eckhart Tolle. Er bringt darin so viele wichtige Dinge auf den Punkt, dass ich sein Buch stets griffbereit in der Nähe meines Schreibtisches stehen habe. Ich kann eine beliebige Seite aufschlagen und stoße prompt auf wertvolle neue Erkenntnisse.

Tolle begreift wie kaum ein anderer, welcher Schaden allein dadurch entsteht, dass wir zu viel Zeit in der Vergangenheit oder der Zukunft verbringen. Und er beschreibt sehr anschaulich, welchen Frieden und welche Ruhe wir finden können, wenn wir uns ganz auf die Gegenwart einlassen. Blättern Sie in diesem Buch, und genießen Sie es. Vielleicht möchten Sie, ebenso wie ich, dieses Buch noch lange, lange Zeit auf Ihrem Schreibtisch behalten.

Übung


Notieren Sie sich einige Ihrer Erkenntnisse, die Sie von Ihren Exkursionen in die Tolle-Lektüre mitgebracht haben.




Neunte Woche:

Entwerfen Sie Ihre Spielkarten

Ich habe von meinem Kollegen Carr Hagerman eine Menge gelernt, aber das wohl wertvollste Wissen, das mir durch ihn zuteil wurde, entspringt seiner langjährigen Theatererfahrung. Eines Tage sagte er: „Wer schauspielert, ist uninteressant. Ein Schauspieler muss die Person sein, die er oder sie darstellt.“

Ich habe über diese Sätze lange nachgedacht. Begnadete Schauspieler „spielen“ nicht; sie eignen sich die Gefühle, Gedanken und die Persönlichkeit ihres Rollencharakters an. Für mich bedeutet es eine weitere Illustration der Macht, die in unseren Entscheidungen liegt. Romeo und Julia standen auf dem Weg ins Theater vielleicht im Stau oder haben sich gestritten, aber sobald sie auf der Bühne stehen, ist davon nichts mehr zu spüren. Diese Fähigkeit ist uns allen gegeben!

Als Vorbereitung auf Ihre größte Rolle – Ihr Leben – können Sie sich vom Theater inspirieren lassen. Sie könnten beispielsweise ein Kartenspiel entwerfen, aus dem Sie Ihre jeweilige Einstellung wählen. Die Karten zeigen auf der einen Seite die Bezeichnung einer Einstellung und auf der anderen Worte, Bilder oder Sätze, die hilfreich sind, um sich in die entsprechende Gemütsverfassung zu versetzen – oder, anders gesagt, die Ihnen helfen „zu sein“, was Sie entscheiden.

Entscheide ich mich für „Gelassenheit“, dann käme für mich ein Bild meines Lieblingsplatzes am Lake Superior in Frage. Wähle ich „Geduld“, stelle ich mir die gespannte Ruhe meines Hundes Bo vor, wenn ich einen Hundekuchen für ihn in der Hand halte. Er kann stundenlang in ein und derselben Position vor mir sitzen und warten, wenn es erforderlich ist. Möchte ich mehr Selbstlosigkeit und bedingungslose Liebe in mein Leben bringen, weist ein Bild von Mutter Teresa mir die richtige Richtung. Wünsche ich mir mehr Lebensbejahung, dann hilft mir das Gedicht Vertrauen von David Whyte, in dem die Metapher des zu- und abnehmenden Mondes mich daran erinnert, gleich viel Vertrauen in die Freuden wie in die Nöte meines Lebens zu setzen.

Übung


In dieser Woche gibt es zwei Übungen, von denen Sie die erste wahrscheinlich schon erahnen. Bereiten Sie zunächst fünf Spielkarten vor – A6-Karteikarten eignen sich hervorragend – und beschriften Sie diese mit fünf Stimmungen, in welchen Sie gern öfter wären.

Sehen Sie sich die Karten im Laufe des Tages häufiger an – vielleicht stündlich – und fragen Sie sich jeweils: „Wie ist meine Stimmung gerade? Ginge es mir besser, wenn ich mir eine der Einstellungen von den Karten wählte?“ Falls Ihnen Ihre derzeitige Stimmung nicht behagt, wählen Sie eine andere, aber schreiben Sie vorher so genau wie möglich auf, welches die Einstellung war, die Ihnen nicht gefiel. Diese Einstellung habe ich:




Stimmungen



Diese Einstellung habe ich:         Diese Einstellung wähle ich:
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Zehnte Woche:

 Es geht nicht darum, eine möglichst positive Einstellung zu wählen

Zwischen einem Maschinenbauunternehmen in Südkalifornien und einer Kleiderfabrik im Mittleren Westen gibt es eine interessante Gemeinsamkeit: In beiden Firmen gibt es eine Wand, an der sich die Mitarbeitern Anstecker nehmen können, mit denen sie ihre jeweilige Einstellung sichtbar machen. Es gibt wunderbare Anstecker mit Aufdrucken wie „friedlich“, „geduldig“, „positiv“, „lebendig“, „fürsorglich“, „sensibel“, „produktiv“ und „liebevoll“. Einer der Anstecker ist permanent vergriffen: „Stocksauer“.

Das Thema dieser Woche ist, dass es nicht darum geht, eine positive Einstellung zu wählen, sondern darum, überhaupt zu wählen. Es gibt Zeiten, in denen das Leben so erdrückend ist, dass die eigene Einstellung alles andere als berauschend ausfällt. Das ist menschlich. Doch sobald Sie sich bewusst machen, dass es sich bei dieser Einstellung um eine momentan von Ihnen gewählte handelt, bewegen Sie sich in die richtige Richtung.

Nehmen Sie sich ein Beispiel an der Gräfin und der Diva aus dem Vertrieb von ChartHouse. (Bei ChartHouse adeln wir uns gegenseitig. Es gehört zu unseren Spielen.) Wendy und Gwen haben den gesamten Vertrieb unter sich, was bisweilen eine aufreibende Arbeit sein kann. An der Wand ihres Büros hängt eine Weltkarte, und an der Tür befindet sich eine Tafel, auf der sie jeden Morgen notieren, mit welcher Einstellung sie heute an die Arbeit gehen. Ich liebe es, bei ihnen vorbeizuschauen und mir anzusehen, wofür sie sich entschieden haben. Gelegentlich entdecke ich Worte wie „enttäuscht“ oder „melancholisch“, aber weit häufiger sind es „zuversichtlich“ oder „energiegeladen“. Doch ganz gleich, was dort steht, allein die Tatsache, dass es dort steht, erinnert die Gräfin, die Diva und alle, die vorbeikommen daran, dass sie diese Einstellung gewählt haben. Noch einmal zur Erinnerung: Was immer Ihre derzeitige Einstellung sein mag, es ist die, für die Sie sich derzeit entschieden haben.

Übung


Die Übung dieser Woche ist einfach aber wirkungsvoll. Hängen Sie eine Tafel an Ihre Bürotür oder in die Nähe Ihres Schreibtisches, und schreiben Sie regelmäßig, für alle sichtbar darauf, mit welcher Einstellung Sie gerade Ihre Arbeit machen. Warten Sie ab, ob Ihr Beispiel eventuell andere anregt, ihre Einstellung ebenfalls dort einzutragen.




Elfte Woche:

Wer sind Sie, während Sie das tun, was Sie gerade tun? Warum keinen neuen Weltrekord aufstellen?

Ich kann Ihnen ebenso gut gleich jetzt sagen, dass ich einen Weltrekord halte. Ehrlich! Wenn Sie mich heute sehen, erscheine ich Ihnen vielleicht wie ein kahlköpfiger, unförmiger, 235 Pfund schwerer Mann in den Sechzigern. Aber es gab eine Zeit, da war ich ein kahlköpfiger, unförmiger, 235 Pfund schwerer Mann in den Fünfzigern.

Das war 1993, und ich fuhr nach Lafayette in Louisiana, um am Hubba-Bubba-Lauf teilzunehmen. Es ging um die Weltmeisterschaft-Entscheidungsrunde über fünf Meilen für die „Clydesdales“*. Um sich als Clydesdale zu qualifizieren, muss man über 200 Pfund wiegen. Ich erfüllte diese Voraussetzung. Als ich an der Startlinie in Position ging, stellte ich zu meiner übergroßen Befriedigung fest, dass außer mir nur vier Mitbewerber um die Weltmeisterschaft in der Gruppe der Über-Fünfzigjährigen kämpften – ich konnte anhand der Farbkodierung ihrer Startnummern sehen, wer sie waren. Zuvor hatte ich bereits die Maße von zwei anderen Läufern genommen und war zuversichtlich, weil sie beide über 250 Pfund wogen, was mir einen klaren Vorteil bescherte – so lange sie mir nicht versehentlich auf den Fuß traten.

Der Startschuss fiel, und der Boden vibrierte unter den gewaltigen Fleischmassen, die sich in Bewegung setzten. Nach der ersten Meile äußerten sich bei dreien meiner Mitläufer erste Anzeichen der Erschöpfung. Bis hierher hatten wir 7 Minuten und 15 Sekunden gebraucht – eine Superzeit, für unsere Verhältnisse. Ich schloss mit dem Läufer auf Position vier auf und aktivierte all meine Reserven, um mit ihm mitzuhalten. Kurz vor der Ziellinie stolperte mein Konkurrent über einen 300-Pfünder, der unvermittelt mitten auf der Bahn gestoppt hatte. Ich rannte um die beiden herum und landete mit einer Sekunde Vorsprung und einer Gesamtlaufzeit von 35:40 ins Ziel. Ich war Weltmeister.

Da es das letzte Mal war, dass ein Hubba-Bubba-Rennen in der Fünf-Meilen-Disziplin veranstaltet wurde, habe ich meinen Titel bis heute. Was ich damit sagen will? Wenn Sie ein großer FISH! sein wollen, müssen Sie nur einen Teich finden, der klein genug ist. Wussten Sie schon, dass Sie nicht nur Weltmeister sind, sondern dass Sie darüber hinaus den Weltrekord im Sie-sein halten? Und was das Beste daran ist: Jedes Mal, wenn Sie sich verbessern, verbessern Sie Ihren Rekord. Warum sollten Sie also die Messlatte nicht richtig hoch hängen?

Wir machen alle möglichen Sachen, aber wer sind wir, während wir sie tun?

Diese elfte Woche ist der Verbesserung all der Weltrekorde gewidmet, die Sie bereits halten. Wie wäre es mit einem neuen Rekord als Team-Mitglied? Vielleicht ist diese Woche ja wie geschaffen dafür, dass Sie in Ihrer Abteilung einen positiven Beitrag leisten. Stellen Sie jetzt neue Rekorde auf.

Übung


Wenn Sie einen Ansporn brauchen, um sich zu verbessern, fragen Sie sich einfach: „Wie wäre ich, wenn ich mein Weltrekord- Ich wäre?“ Gehen Sie alle Ihre „Hauptrollen“ auf diese Frage hin durch, und notieren Sie sich die besten Dinge für das nächste Mal, wenn Sie sich einer kritischen Selbstbeschau unterziehen. Keine falsche Bescheidenheit!



[image: Die Rolle, die ich spiele …      Mein neuer Weltrekord …]



Zwölfte Woche:

Sie sind dran! Zünden Sie ein paar FISH!-Feuer an.

In meinem ersten Jahr als Betreuer im Camp Courage war ich für die Jungenhütte 3 eingeteilt. Die acht- und neunjährigen Jungen brachten jede Menge Leben in unsere Hütte. Sie boten so ziemlich alles auf, was man sich an furchtbaren körperlichen Behinderungen vorstellen kann, und dennoch waren sie von einer unglaublichen Energie erfüllt. Einen von ihnen, Beaver, werde ich niemals vergessen.

Beaver war ein Achtjähriger mit Hasenzähnen und einer fortgeschrittenen Muskeldystrophie. Er hing praktisch in seinem Rollstuhl, weil ihm die Muskelkraft fehlte, aufrecht zu sitzen. Am zweiten Tag verkündete Beaver, er wolle auf eine Wanderung gehen – und zwar nicht über die Teerwege, die in und um das Camp herum angelegt waren, sondern durch den Wald. Als siebzehnjähriger Betreuer lässt man sich Wege einfallen, um Unmögliches möglich zu machen, die man später nicht einmal mehr in Erwägung ziehen würde. Also hüllten wir Beaver in Frottee-Handtücher, um ihn im Falle eines Sturzes zu sichern und zogen ins Unterholz – mit der gesamten Hüttenmannschaft im Schlepptau. Stellen Sie sich einmal einen Wanderertrupp vor, der im Gänsemarsch durchs Gehölz streift – vier auf Rollstühlen und ein halbes Dutzend auf Krücken. Eine Stunde später kehrten wir mit einer Gruppe hellauf begeisterter Jungen zur Hütte zurück. Beaver redete von nichts anderem mehr. Mir wurde erzählt, er hätte noch während der Heimfahrt unentwegt von seiner Wanderung gesprochen.

Im darauffolgenden Sommer ging ich die Anmeldungen für die erste Campgruppe durch, um zu sehen, ob Beaver wieder dabei wäre. Aber er hatte den Winter nicht überlebt. Er war einfach zu schwach geworden.

Ich denke bis heute viel an die Campkinder, die nicht wiederkamen, ebenso wie ich an die Sportkameraden aus meiner Fußballmannschaft denke, die nicht aus Vietnam zurückkehrten, oder meine Freunde, die viel zu früh starben. Das Leben ist so kostbar, und doch verbringen wir unser Arbeitsleben, als wären wir unterwegs zu einem anderen Ort, als gehörten wir gar nicht in das Leben, das wir gerade leben. Was für eine Verschwendung! 

Die letzte Aufgabe, die ich Ihnen stellen möchte, ist die, Ihr Leben ganz und gar zu leben. Zeigen Sie, dass Sie den Wert Ihres Lebens zu schätzen wissen. Lassen Sie andere sehen und fühlen, mit welcher Leidenschaft Sie leben.Vielleicht regen Sie durch Ihr Beispiel ein richtiges Gespräch an, durch das einem weiteren Menschen die Augen für all die Möglichkeiten geöffnet werden, die sich aus der Erkenntnis ergeben, dass „das Leben zu kostbar ist, um es zu verbringen, als hätten wir damit nichts zu tun.“

Übung


Suchen Sie sich etwas zum Anziehen oder Aufsetzen, das Sie daran erinnert, Ihr Leben ganz und gar zu leben. Es sollte ruhig etwas sein, das andere zu der Frage veranlasst, was Sie damit meinen. Und wenn jemand Sie fragt, warum Sie einen Tintenfisch oder sonst etwas auf dem Kopf tragen, erzählen Sie ihm von Ihrer Vision – entfachen Sie ein Feuer im Herzen eines anderen. Mit der Zeit werden Sie spüren, dass Ihre Überzeugung von dem, was Sie tun, immer tiefer wird.

Wenn jemand Sie fragt, warum Sie so munter sind, erzählen Sie von der Wahl, die Sie getroffen haben! Vielleicht hilft es anderen, ihre eigenen Wahlmöglichkeiten zu erkennen.

Und wenn sich Ihnen die Gelegenheit bietet, einem anderen Menschen zu helfen, sein oder ihr Potenzial zu entdecken, nehmen Sie sich die Zeit. Möglicherweise ist es das Größte, was Sie dieser Welt hinterlassen können.

Ich hoffe für Sie, dass Sie Ihr Leben in vollen Zügen leben – jeden Tag!




Danksagung und Schlusswort der Autoren

Als ich darüber nachdachte, was es alles brauchte, damit dieses Buch geschrieben werden konnte, fiel mir ein alter Witz ein.

„Wie viele Schreiber braucht man, um ein Buch zu schreiben?“

„Nur einen, der den Stift hält, aber man braucht zwölf Leute zusätzlich, die die Seiten umblättern.“

Bei diesem hier haben sogar zwei Leute den Stift gehalten: Phil Strand, der „Wortmagier“ von ChartHouse Learning, und ich, „Dr. Riesenthunfisch“. Unsere Geschichten entstammen einer Vielzahl von Quellen. Einige haben wir uns erzählen lassen. So erfuhr ich beispielsweise bei einem Gespräch mit Mitarbeitern des Missouri Baptist Medical Center von Leo und dem Dirigenten. Phil hat Dutzende Menschen interviewt – im Missouri Baptist und den anderen Unternehmen, die in diesem Buch beschrieben sind. Er hat auch die einleitenden Berichte jeweils zu Kapitelbeginn geschrieben. Alle unsere Geschichten sind wahr, ebenso wie die darin erwähnten Namen, und wir sind unseren Helden dankbar dafür, dass sie sich die Zeit nahmen, uns von sich und ihren Erfahrungen zu erzählen. Besonders danken wir Lisa Franklin, Monica Evans- Trout, Rob Gregory und Sheila Reed, die uns geholfen haben, die Interviews zu arrangieren.

Unser Co-Autor John Christensen hat die Dokumentarfilme zu unseren FISH!-Geschichten gedreht. Diese Filme zeigen echte Unternehmen, die sich die FISH!-Philosophie zu eigen gemacht haben. Bis auf eine Geschichte gab es alle zuerst als Dokumentarfilm. Zur Produktion dieser Filme haben Carr Hagerman, Robb Harris, Chris Ohlsen, Laurie McKichan und Mark Davis beigetragen.

John hat seine Firma ChartHouse Learning optimal organisiert, so dass wir die Möglichkeit hatten, viele der Geschichten, die uns über Telefon oder Internet erreichten, aufzunehmen und zu verarbeiten. ChartHouse Learnings Vision ist es, „Geschichten zu erzählen, die die Welt verändern.“ Viele dieser Geschichten lassen sich bis zum ersten Gespräch zwischen einen ChartHouse-Mitarbeiter und einem Klienten zurückverfolgen. Unser besonderer Dank gilt Cindy Amberger, Ken Chalupsky, Herry Geist, Sarah Gilmore, Gwen Heard, Wendy Koch, Jessica Kovarik, Sharon Kuubits, Anne LaDue, Rick Palmerton, Russell Peterson, Jill Schuerman und P.J. Wester.

Die Websites von ChartHouse Learning und dem FISH!-Pond entwickelte und betreut unser talentiertes Vertriebskommunikationsteam, zu dem Allison Donahue, Phil Hoeschen, Jackie Johnson, Patrick North, Betsy Perkins und Mike Wilson gehören.

Zu den Mitarbeitern, die ChartHouse Learning am Laufen halten, zählen Robin Arndt, Kate Berning, Chuck Bragg, Loretta Engle, Pat Gurnon, Peggy Hanson, Sean Haugen, Tiew Inthirath, Kelly Julius, Kevin Mowery, Candy Sharkey, Randy Sims, Ben Tipler und Holly Wartnick. Dank auch an Kate und Bethany Kovar, die zahlreiche Interviews transkribiert haben. Und Dank an Mick Lunzer dafür, dass er Mick ist.

Unser Co-Autor Harry Paul stand uns nicht nur mit weisem Rat zur Seite, wenn es um geschäftliche und redaktionelle Angelegenheit ging, sondern hat sich in diesem Jahr sogar auf Reisen gemacht, um über FISH! zu sprechen. Zwischen seinen täglichen Workouts beim Krafttraining hat er Geschichten von echten Menschen gesammelt, die sich um Verbesserungen an ihrem Arbeitsplatz bemühen

Zu den anderen, die die Seite bewegten, während Phil und ich den Stift hielten, gehören der weltbeste Lektor, Will Schwalbe (wir sind so glücklich, mit dir arbeiten zu dürfen, Will), die unglaublichen Leute bei Hyperion – Bob Miller, Ellen Archer, Michael Burkin, Jane Comins, Caroline Skinner, Jill Synsone, Corinna Harmon, Sharon Kitter, Mike Rentas, Kiera Hepford und Mark Chait. Es ist ein Glück für uns, dass Will, obgleich er in die Verlagsleitung gewechselt ist, weiterhin dem FISH!-Team die Treue hält, und wir auch in Zukunft von seinem Rat und seinem redaktionellen Können profitieren werden. Dass „FISH!-Geschichten“ überhaupt geschrieben wurde, verdanken wir der Idee des furchtlosen Bob Miller.

Sind Autoren gefordert, den perfekten Agenten zu beschreiben, dann entsteht in ihren Köpfen das Bild von jemandem wie Margret McBride von der McBride Agency. Es war reinstes Glück, dass wir sie als unsere Agentin gewinnen konnten. Ihre reichhaltige Erfahrung im Verlagswesen, ihr schriftstellerisches Talent und ihr unglaublicher Scharfsinn waren ausschlaggebend für den Erfolg unserer Bemühungen.

Ein abschließendes Dankeschön geht an unsere drei phantastischen Kollegen, Ray Christensen, Carr Hagerman und Chris Brooks. Ray ist der Patriarch und Gründer von ChartHouse. Er hat sein ganzes Leben damit verbracht, die großen Geheimnisse des Filmemachens zu ergründen, um sie dann einfach so an mich weiterzugeben. Als John und er mich baten, zu ChartHouse zu kommen, wiesen sie mir und meinem kreativen Übermut den richtigen Weg, der mich schließlich FISH! schreiben ließ. Danke, Ray! Du bist die menschgewordene Wissbegierde, und die Firma, die du gegründet hast, bestätigt diese Tatsache Tag für Tag.

Carr hat mir beigebracht, die Welt mit den Augen eines Straßenkünstlers zu betrachten, und die Erfahrungen, die ich dabei machen durfte, waren überaus wertvoll. Ohne sie wäre dieses Buch nicht denkbar. Kris ist einer der letzten wirklich gläubigen Menschen. Sie hat uns mit ihrer Zuversicht, ihrem administrativen Talent und ihrer beachtlichen Phantasie unterstützt.

Und schließlich möchten wir unseren Familien danken: Ihr schenkt uns eure bedingungslose Liebe. Was brauchen wir mehr auf dieser Welt?

FISH!en Sie weiter!


Steve Lundin

Doktor der Thunfischkunde

Tahiti (Scherz)

Monte Carlo (nicht ganz)

Lutsen, Minnesota, USA (und ob)

Herbst 2001




Fußnoten

*  sinngemäß: Polizei-Tauchbereitschaft, Anm. d. Übers.

*  Abk. f. „Bullshit“, sinngem. Blödsinn, Mist, Anm. d. Übers.

*  sinngemäß: Polizei-Tauchbereitschaft, Anm. d. Übers.

*  sinngemäß: Staatliche Zulassungskommission für Pflegeeinrichtungen, Anm. d. Übers.

*  amerikanischer Philosoph und Psychologe; Bruder des Schriftstellers Henry James. Zitat frei aus dem Amerikanischen. Anm. d. Übers.

*  ursprünglich aus Schottland stammende Pferderasse, die sich durch besonders kräftigen Körperbau auszeichnet; vgl. etwa „Hafflinger“, Anm. d. Übers.
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Einleitung

Manche sagen, Veränderungen wären schwierig. Ich hingegen behaupte, Veränderungen sind das Sahnehäubchen (oder die Käsekruste – je nach Gusto) auf unserem Leben. Doch die wirkliche Herausforderung besteht darin, Veränderungen nachhaltig umzusetzen, insbesondere solche, die das dauerhafte Engagement aller Mitarbeiter verlangen. Ganz gleich, ob Sie ein kleiner Familienbetrieb sind und Ihre Arbeit angenehmer gestalten wollen oder ein CEO, dem es in erster Linie um optimale Produktivität geht: Die wahre Bewährungsprobe für große wie kleine Unternehmen besteht in der permanenten Veränderung. Nun lassen sich innovative Geschäftspolitik, stetig verbesserte Arbeitsbedingungen, konstante Optimierung des Kundenservices oder offenerer Managementstil nur mit festen Prinzipien erreichen, die weit über das hinausgehen, was einmalige Änderungsmaßnahmen bewerkstelligen können.

Groß angelegte Veränderungen kommen gewöhnlich mit Pauken und Trompeten daher, sprich: Die anfängliche Bereitschaft scheint beinahe überwältigend. Da werden Konferenzen abgehalten, Trainingsprogramme absolviert, Veranstaltungen organisiert, Ballons und Anstecker verteilt, Wettbewerbe ausgerufen, Programme und Zeitungsartikel veröffentlicht, Poster an die Wände gehängt und Videos vorgeführt. An all dem ist überhaupt nichts auszusetzen. Oft braucht es solche oder vergleichbare Anstöße von außen, damit wir im täglichen Arbeitsleben auf bestimmte änderungswürdige Abläufe aufmerksam werden. Doch diese Anstöße allein reichen nicht aus, um kontinuierliche Veränderungen möglich zu machen. Dafür braucht es einen ganz bestimmten Motor: natürliche Energie.

Sobald die Ballons verschrumpelt sind, die Wettbewerbspreise verteilt, das Trainingsprogramm abgeschlossen und die erste Neugier auf das, was kommen mag, verpufft ist, beginnt die alte Schwerkraft wieder zu wirken, und schon droht alles wieder in die gewohnten alten Bahnen zurückzugleiten. Das fühlt sich dann ungefähr so an, als wären Sie der Beifahrer und Ihr Fahrer nimmt den Fuß vom Gas.

Die Schwerkraft nimmt dabei die verschiedensten Formen an, von denen wir nur einige nennen wollen: Ablenkung, Arbeitsrückstand, Unwillen, Langeweile, Vergesslichkeit, Pessimismus und offene Sabotage. Es ist verhältnismäßig unwichtig, welche Veränderungen zuvor anstanden – eine neue Diät oder eine neue Arbeitseinstellung – alle lohnenswerten Maßnahmen fallen über kurz oder lang der Schwerkraft anheim. Nur wenn man es schafft, diesen Mechanismen von vornherein vorzubeugen, wird ein fantastischer Betrieb mit fantastischen Mitarbeitern entstehen anstelle einer Masse frustrierter Broterwerber.

Ich habe zwanzig Jahre lang MBA-Studierende und Seminarteilnehmer darin unterrichtet, Veränderungen zu initialisieren und selbst ein Unternehmen geleitet, in dessen Branche Veränderungen praktisch zum Alltag gehörten. Dann bekam ich die Gelegenheit, als Co-Autor für FISH! zu arbeiten und den gleichnamigen Videofilm mitzugestalten. Seither hatte ich immer wieder die Gelegenheit, Unternehmen dabei zu beobachten, wie sie die Ideen von FISH! umsetzten (neben anderen Management-Prinzipien), um wichtige Neuerungen durchzusetzen und Veränderungen zum Besseren einzuleiten. Zu den wichtigsten Themen all derer, die sich der FISH!-Philosophie zuwandten, gehörten Arbeitsqualität, Kundenservice, Produktivität, Mitarbeiterfluktuation, Bewerberauswahl und Innovationsmanagement. Ein weiterer Grund allerdings war in sämtlichen Fällen auch der, dass die Leute einfach mehr Spaß bei ihrer Arbeit haben wollten.

Während der letzten drei Jahre habe ich beinahe eine Million Meilen zurückgelegt, um Reden zu halten und Betriebe zu besuchen, die wesentliche Veränderungsprozesse durchmachten. Mich haben besonders solche Unternehmen beeindruckt, deren Bemühungen um Veränderung zukunftsorientiert waren, sprich: die ihre Maßnahmen dahingehend ausrichteten, dass sie auch dann noch Erfolg versprachen, wenn die erste Begeisterung verflogen war. Normalerweise sind alle Feuer und Flamme, sobald sich etwas Neues auftut. Doch schon nach einem Jahr kann die Sache vollkommen anders aussehen. Deshalb müssen Energiereserven aktiviert werden, die tiefer und weiter greifen, um alles am Laufen zu halten. Glücklicherweise kann ich von vielen Unternehmen sagen, dass sie diese tieferen und weiter greifen- deren Energiereserven aktivieren konnten. Ihr Wissen ist in dieses Buch eingeflossen. Was Sie hier lesen, ist die Quintessenz dessen, was ich im richtigen Leben von richtigen Menschen in richtigen Jobs erfahren habe. Selbstverständlich fehlte auch der weltberühmte Pike-Place-Fischmarkt nicht, der bereits das erste FISH!-Buch inspirierte und zu einer der vielen Erfolgsgeschichten zählt, aus denen wir manch wertvolle Lehre ziehen.

Die Geschichte dieses Buches ist meiner Fantasie entsprungen, basiert jedoch auf den zahlreichen Erfahrungen, die wir drei während der vergangenen Jahre machen durften. Für John Christensen ist FISH! nach wie vor der Dreh- und Angelpunkt seines Unternehmens, weshalb ChartHouse International zu einem Ort geworden ist, an dem Geschichten gesammelt und unbegrenzte Möglichkeiten die Ausgangsbasis bilden, von der aus wir versuchen, neue Methoden und Regeln zu erkunden. Harry Paul hat für sich das Leben als Reisender entdeckt, der überall Reden hält und Menschen berät, die sich der FISH!- Philosophie verschreiben wollen. So vergeht kaum ein Tag, an dem Harry uns nicht etwas zu erzählen hat, was für uns spannend und hilfreich ist.

Ja, wir können uns heute auf Tausende berufen, die nicht nur ihr Arbeitsleben, sondern auch ihr Privatleben mit neuen Möglichkeiten angereichert haben. Manche sind gescheitert, manche hatten Erfolg und bei anderen wiederum ist es zu früh, ein Urteil zu fällen. Gelernt haben wir trotzdem von ihnen allen. Für immer Fish! entstand daher in der Absicht, einmal genauer hinzusehen, welche Hingabe erforderlich ist, damit lohnenswerte Veränderungen – welcher Gestalt auch immer – am Leben erhalten werden. Im Grunde genommen ist es Ihre Geschichte: Rein zufällig habe ich sie geschrieben.


Stephen C. Lundin
Lutsen, Minnesota, USA
Herbst 2002
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Um weit greifende Veränderungen durchzusetzen, braucht es Einflüsse von außen. Wer neue Visionen vermitteln will, braucht die Aufmerksamkeit aller Beteiligten.

Dennoch können äußere Einflüsse nur über kurze Zeit wirken. Letztlich ist man angewiesen auf die natürliche Energie, die an ihre Stelle tritt und dafür sorgt, dass sie von bleibender Wirkung sind.



    Zum Brunch bei »Brunch«

Bei Rhonda und Will Bullock läuft der Sonntag nach einem festen Muster ab. Rhonda singt morgens in einem Gospelchor in der Kirche, und Will und die Kinder sitzen in der ersten Reihe, um ihr zuzuhören. Anschließend fährt die Familie ins Pflegeheim, wo sie ein bisschen Zeit mit der Großmutter verbringt. An besonderen Sonntagen wie diesem geht es hinterher zur Einkaufspassage, wo die Kinder sich über ein Fast-Food- Menü hermachen, während Rhonda und Will fasziniert zusehen, wie ihre Sprösslinge binnen neunzig Sekunden das gesamte Essen verschwinden lassen. Dann bringt Will die Kinder und den Babysitter ins Kino, während Rhonda sich schon mal in die Warteschlange für ein nettes kleines Restaurant einreiht, das passenderweise den Namen »Brunch« trägt.

An diesem Sonntag allerdings schweiften ihre Gedanken ab. Sie stand in der Warteschlange und dachte an das Good Samaritan Hospital, in dem sie arbeitete; eines von vielen Krankenhäusern gleichen Namens, die in New Jersey und den benachbarten Bundesstaaten zu einer festen Institution geworden sind. Seit elf Jahren arbeitete sie im Good Samaritan, doch heute bedrückte sie der Gedanke an ihren Arbeitsplatz.

»He, sehe ich da etwa Sorgenfalten auf dem bezaubernden Gesicht, das sonst nur Lächeln kennt?«

»Entschuldige, ich denke gerade an das Krankenhaus, Will. Ich weiß, dass ich damit unsere oberste Regel verletzt habe, an Sonntagen nicht von der Arbeit zu reden. Und, wie hast du es geschafft, einen Film auszusuchen, der für einen Elfjährigen akzeptabel ist, der sich für praktisch erwachsen hält, und zugleich für eine Sechsjährige infrage kommt, die mit ihrer Puppe ins Kino geht?«

»Wie immer. Mike wollte mich davon überzeugen, dass Shaft prima wäre, obwohl der Film erst ab sechzehn ist. Er meinte, Shaft wäre ein tolles Vorbild, und er könnte seiner Schwester ja die Augen zuhalten, wenn es kritisch wird. Tja, und Mia wollte natürlich in jeden Film mitgehen, den ihr großer Bruder vorschlägt. Als gestrenger Vater habe ich ihnen natürlich gesagt, sie müssten sich etwas ab sechs Jahre aussuchen, also haben wir uns auf den neuen Harry Potter geeinigt. Ann sagte übrigens, dass der Film Klasse ist.«

Bei der Erwähnung des Namens sah Rhonda sofort das strahlende Gesicht ihrer Stieftochter Ann vor sich, die mittlerweile achtundzwanzig war und in Los Angeles lebte.

Schließlich kamen sie an die Reihe und setzten sich in ihre kleine Nische, wo sie die Speisekarte studierten und bestellten. Unterdes beobachtete Will seine Frau aufmerksam. Er wusste, dass sie etwas bedrückte. Sein Kosename für sie war »Happy Face«, weil Rhonda normalerweise von geradezu ansteckender Fröhlichkeit war. Sie konnte selbst den muffigsten Kellnern ein Lächeln entlocken und sie dazu bringen, ihr Fotos von ihrer Familie zu zeigen und freundlich mit ihr zu plaudern. Ihre düstere Stimmung an diesem Sonntag war mehr als ungewöhnlich.

»Vergiss unsere Sonntagsregel, Rhonda, und erzähl mir, was los ist.«

»Ich versage in meinem neuen Job.«

»Das kann ich mir kaum vorstellen«, erwiderte Will prompt.

»So ist es aber. Als ich Madeleines Posten übernahm, habe ich mir fest vorgenommen, mich nicht selbst unter Druck zu setzen. Ich wollte nicht dauernd darüber nachdenken, ob ich jemals so gut sein könnte wie sie. Madeleine war mein Idol. Ich habe diese Frau wirklich bewundert. Sie hat Leben auf eine Station gebracht, auf der zuvor niemand arbeiten wollte, weil die Atmosphäre so bedrückend war. Durch sie wurde die Station im sechsten Stock zum Kronjuwel des Good Samaritan. Alle möglichen hohen Tiere, sogar aus anderen Krankenhäusern, kamen zu uns, um sich anzusehen, was sie zustande gebracht hatte. Madeleine hat uns gezeigt, dass unsere Station kein unfreundlicher und beklemmender Ort sein muss. Dank ihr haben wir gelernt, unseren Arbeitsplatz für uns und die Patienten heiterer zu gestalten. Ich erinnere mich noch an die Zeit, bevor Madeleine bei uns Oberschwester wurde. Mir graute damals jeden Morgen davor, zur Arbeit zu gehen, obwohl ich immer gern Krankenschwester war. Natürlich habe ich versucht, mir meine Fröhlichkeit zu erhalten, aber das war wirklich hart. Jeden Abend kam ich erschöpft und niedergeschlagen nach Hause, wie du ja bestimmt noch weißt. Und dann kam Madeleine. Sie hat uns einen Film gezeigt und uns ein Buch gegeben, dessen Titel so schräg war, dass ich erst dachte, sie machte einen Witz. Doch wir haben dadurch erkannt, wie wir unseren Arbeitsplatz angenehmer und freundlicher machen können.«

Als Rhonda eine kurze Pause einlegte, um etwas zu essen, sagte Will: »Ich höre die ganze Zeit ›wir‹, aber warst du es nicht vor allem, auf deren Unterstützung Madeleine angewiesen war?« Will erinnerte sich noch gut daran, wie frustriert Rhonda manches Mal gewesen war, weil ihre Kollegen sich gegen die Veränderungen sträubten. »Schon wieder ein Trainingsprogramm«, nörgelten sie. »Das geht auch vorbei«, war ein Standardkommentar, ebenso wie: »Hatten wir schon, kennen wir, bringt nichts.«

Rhonda dachte einen Moment nach. »Stimmt. Und ich kann den anderen nicht einmal verübeln, dass sie sich dagegen sperrten. In der Krankenpflege hat es so viele Veränderungen und Reformen gegeben, wer will ihnen da verdenken, wenn sich ihre Begeisterung in Grenzen hielt? Aber als sie merkten, dass wir ihnen kein weiteres Trainingsprogramm verkaufen wollten, sondern sie vielmehr einluden, im Team etwas vollkommen Neues zu schaffen, waren alle mit Feuereifer dabei. Es dauerte nicht lange, bis die anderen Stationen mitbekamen, was bei uns vor sich ging. Madeleine wurde zu einer echten Berühmtheit im Krankenhaus. Wir scherzten damals, sie hätte uns mit Freude, Hingabe und Mitgefühl ›geimpft‹. Tja, und nachdem sie auch den anderen Stationen geholfen hatte, für eine bessere Arbeitsatmosphäre zu sorgen, wurde sie schließlich zur Beraterin für alle Krankenhäuser an der Ostküste ernannt.«

»Rhonda, ich kenne die Geschichte von Madeleines kometenhaftem Aufstieg, und ich weiß, was für eine großartige Frau sie ist. Doch das bist du auch. Madeleine hält große Stücke auf dich. Erinnerst du dich, wie sie sagte, dass sie dir voll und ganz zutraut, die Station im Sechsten zu leiten?«

»Ja, ja, und ich denke, ich habe wirklich etwas zu dem beigetragen, was wir erreicht haben. Aber jetzt, wo ich ihren Posten habe, frage ich mich, ob ich uns das erhalten kann, was wir haben. Ehrlich gesagt beginne ich, daran zu zweifeln.«

»Wie kommst du darauf?«

»Du weißt doch von Juan, dem neuen Pfleger, den ich vor drei Wochen eingestellt habe? Na ja, Juan war gestern bei mir und meinte, er fände richtig gut, wie wir auf unserer Station arbeiten. Trotzdem habe er das Gefühl, irgendwie nicht dazuzugehören. Er bat mich, ihn auf eine andere Station zu versetzen. Juan ist ein erstklassiger und engagierter Pfleger. Wir brauchen dringend Leute wie ihn bei uns, aber er will nicht bleiben! Irgendetwas muss ich falsch machen. Natürlich hatten wir auch früher schon Pfleger und Schwestern, die den Belastungen nicht gewachsen waren, doch seit zwei Jahren haben wir niemanden mehr gehabt, der sich versetzen lassen wollte. Wir führen sogar eine Warteliste mit Leuten, die auf der Sechs arbeiten wollen. Und deshalb glaube ich, Juans Versetzungsgesuch ist ein Warnzeichen. Möglicherweise sind wir dabei, wieder in unsere alten Muster zurückzufallen. Außerdem ist die Sache mit Juan nicht das Einzige, was mir Sorgen macht.«

»Sondern?«

»Ich kann es schwer beschreiben, weil es eher ein Gefühl ist. Ich spüre, wie das Engagement schwindet. Wenn ich die Pfleger und Schwestern höre, ist da nicht mehr dieselbe Begeisterung in ihren Stimmen wie früher. Und die Ruflichter über den Zimmern blinken immer länger, ehe jemand hingeht. Die Leute helfen einander weniger, und bei besonders unangenehmen Arbeiten scheinen alle nur noch zu versuchen, sich unsichtbar zu machen. Letzte Woche hat sich ein Patient, der an einem Morphiumtropf hing, übergeben, als ich gerade zufällig an seinem Zimmer vorbeikam. Ich drückte den Rufknopf, aber es dauerte ewig, bis endlich jemand kam, um mir zu helfen ihn zu waschen und ihm ein frisches Hemd anzuziehen.«

»Ich denke, ich verstehe, was du meinst, Liebes. Andererseits musst du zugeben, dass du recht hohe Ansprüche stellst. Vielleicht macht ihr momentan einfach eine schwierige Phase durch. Du hast neue Leute eingestellt, und ein paar deiner besten Schwestern sind im Mutterschaftsurlaub. Eventuell musst du etwas Geduld haben, bis die Neuen sich eingearbeitet haben und mit deinem Tempo mithalten können.«

»Hoffentlich hast du Recht. Dennoch macht es mir schwer zu schaffen. Meine Station ist nicht mehr, was sie vor meiner Beförderung war, und ich empfinde das als persönliches Versagen.«

Ein Montagmorgen im Good Samaritan

Im sechsten Stock herrschte rege Betriebsamkeit, als Rhonda die Tür zum Treppenhaus öffnete und Richtung Pausenraum eilte. Dort gab es eine Kaffeemaschine und einen Kühlschrank für die Angestellten.

Als Rhonda eintrat, begrüßte sie die drei Mitarbeiter mit einem herzlichen »Guten Morgen«. Zwei der drei erwiderten ihren Gruß freundlich. Juan jedoch, der allein an einem Tisch saß, blickte nur kurz auf. Was mag bloß mit Juan sein?, fragte Rhonda sich besorgt.

Auf dem Weg zu ihrem Büro kam sie an einigen Patientenzimmern vorbei. Über zwei der Türen blinkte das Ruflicht. Sie ging in das erste Zimmer, wo Mrs. Swanson lag und um ein Glas Wasser bat. Nachdem sie eine Weile mit Mrs. Swanson geplaudert hatte, trat Rhonda wieder auf den Flur und sah, dass das Licht über der zweiten Tür immer noch blinkte. Dort angekommen, stellte sie fest, dass eine Schwester und ein Pfleger in dem Zimmer waren. Eine der Patientinnen war die ruhige und zurückhaltende Lois Anderson, und in dem anderen Bett lag eine Frau, die in der letzten Nacht eingeliefert worden sein musste. Sie schlief unruhig.

Die beiden Mitarbeiter unterhielten sich angeregt über eine Gameshow, die sie am Vorabend gesehen hatten und nahmen weder von Lois noch von dem blinkenden Licht Notiz. Als Rhonda eintrat und leise, aber freundlich »Guten Morgen« sagte, schraken sie hoch.

»Guten Morgen, Rhonda. Hast du gestern Survivor gesehen? Nicht zu fassen, was für einen ekligen Kram die da essen mussten.«

»Nein, habe ich nicht gesehen«, antwortete Rhonda. »Aber habt ihr zufällig gesehen, dass Lois den Schwesternruf gedrückt hat?«

Verdutzt blickten beide zu Lois, die zaghaft bat: »Können Sie mir bitte zur Toilette helfen?«

»Ich helfe Ihnen«, sagte die Schwester hastig, und der Pfleger verließ das Zimmer. Rhonda folgte ihm.

»Kannst du mir erklären, was das gerade eben sollte, Rob?«

»Tut mir Leid, Rhonda. Wir gucken beide regelmäßig Survivor, und irgendwie haben wir uns festgequatscht.«

»Im Patientenzimmer?«

»Ähm, tja, das war wohl nicht so gut, was?«

»Ich schätze es nicht, wenn in den Zimmern Gespräche geführt werden, die nichts mit den Patienten zu tun haben. Und ich halte erst recht nichts von Gesprächen, bei denen es um ›ekligen Kram‹ geht. Lois brauchte Hilfe, und ihr habt es nicht einmal bemerkt, obwohl ihr in ihrem Zimmer wart. Das dürfte wohl kaum mit den Grundsätzen zu vereinbaren sein, nach denen wir arbeiten wollen.«

In diesem Augenblick kam Paul, ein ausgesprochen fleißiger und zuverlässiger Pfleger, über den Flur. Er schob ein Bett, in dem ein Mann mittleren Alters lag. An dem Bettgestänge hingen zwei Infusionsflaschen.

»Guten Morgen, Paul. Bringst du uns einen neuen Patienten?«

»Ja, das ist Mr. Abbot. Er war eine Woche auf Intensiv und wird jetzt auf 614 verlegt. Auf der George-Washington-Brücke gab es letzte Nacht einen schweren Unfall, und wir brauchen sämtliche Betten auf Intensiv für die Verletzten. Deshalb müssen wir Mr. Abbot einen Tag früher als geplant verlegen.«

»Verstehe. Wir werden uns besonders gut um Mr. Abbot kümmern.«

Rhonda beugte sich hinab und flüsterte dem halbwachen Patienten zu: »Sie sind hier in guten Händen, Mr. Abbot. Ich komme später vorbei und sehe nach Ihnen.«

Rob war inzwischen verschwunden. Als Rhonda in ihr Büro kam, schrillte das Telefon. Der Rest des Tages war hektisch und arbeitsreich wie immer. Es fehlten Betten, Schwestern meldeten sich krank, Medikamentenlieferungen waren unvollständig, Angehörige von Patienten kamen mit Fragen zu Rhonda, Mitarbeiter baten um ein Gespräch, die Chefvisite musste begleitet und Pläne für die Auszubildenden erstellt werden und so weiter und so fort. Der Nachmittag war beinahe um, als Rhonda durch einen Zwischenfall erneut darauf aufmerksam wurde, dass auf ihrer Station nicht alles zum Besten stand.

Sie ging den Flur hinunter zum Schwesternzimmer, das sich in der Mitte der drei Stationsflure befand, gegenüber den Fahrstühlen. Hier hörte sie eine Unterhaltung zwischen Marge, einer strengen Schwester, die seit fünfundzwanzig Jahren in der Krankenpflege arbeitete, und Beth, einer jungen Kollegin, die gerade ihre Schicht begann.

Rhonda hörte, wie Marge zu Beth sagte: »Dieser Kerl in 614 ist eine echte Nervensäge. Den hätten sie besser noch einen Tag auf Intensiv lassen sollen. Er bimmelt in einer Tour, und wenn man hinkommt und fragt, was er will, kann man nicht verstehen, was er sagt, woraufhin er prompt genervt ist. Ich sage dir, dieser Job ist schon ohne Typen wie den hart genug. Viel Spaß mit dem!«

Mit diesen Worten stürmte Marge davon.

»Hallo Beth. Sprach Marge gerade über unseren neuen Patienten, Mr. Abbot?«

»Hallo Rhonda. Ich habe dich gar nicht kommen gehört. Marge hat mir nur von einem Problem erzählt.«

»Ist das Problem zufällig ein Patient mit einem Namen, Beth?«

Beths Kinnlade klappte nach unten, und sie errötete heftig. Dann grinste sie und sagte: »Erwischt.«

»Du genießt großen Respekt bei deinen Kollegen, Beth, und ich will diesen einmaligen Ausrutscher nicht unnötig aufbauschen. Aber ich mache mir ernstlich Sorgen. Vielleicht kannst du mir helfen zu verstehen, was hier los ist. Du warst doch unter den ersten, die unsere neue Arbeitsphilosophie unterstützten und den neuen Anstecker trugen, um allen zu zeigen, dass wir auf unserer Station anders an unsere Arbeit herangehen. Du warst dabei, als wir erkannten, wie wir die Pflege für uns und die Patienten besser gestalten können, indem wir eine positivere Einstellung wählen. Du hast mitentschieden, dass wir mehr für unsere Patienten und unsere Kollegen da sein wollen. Im gesamten Krankenhaus konnte sich durchsetzen, was wir hier angefangen haben, und trotzdem scheinen gerade wir, bei denen alles begann, wieder in die alten Muster zurückzufallen. Liegt es an mir?«

»Offen gesagt ist mir das gar nicht aufgefallen, Rhonda. Du weißt, wie sehr ich dahinterstehe, was wir hier geschafft haben. Ich liebe meine Arbeit und freue mich jeden Tag auf meine Schicht. Allein dafür hat sich die Mühe gelohnt. Natürlich macht mir nicht alles Spaß, was ich tue. Ich meine, wer kann sich schon für Bettpfannen und Infusionen begeistern? Trotzdem genieße ich die Zusammenarbeit auf der Station und schätze den hohen Anspruch, den wir an unsere Pflege stellen. Die Geschichte von den Fischhändlern, die sich jeden Tag neu vornehmen, ganz für ihre Kunden da zu sein, konnte ich sofort auf meinen Job übertragen. Aber du weißt, wie stressig es hier sein kann, und dann neige auch ich dazu, nach dem Augen-zu-und-durch-Prinzip zu arbeiten. Und im Moment wächst uns die Arbeit wirklich über den Kopf. Alle Betten sind belegt, wir haben zu wenig Personal und zu viele Patienten, die besonders viel Pflege brauchen. Einige von uns sind einfach fertig, weil sie das Arbeitspensum nicht schaffen und keine Besserung in Sicht ist. Vielleicht rutschen wir deshalb wieder in unsere alten Gleise zurück, doch das heißt nicht, dass wir weniger von dem überzeugt sind, was wir erreicht haben.«

»Erinnerst du dich daran, was du über unsere neue Arbeitseinstellung gesagt hast? Du hast es damals wunderbar auf den Punkt gebracht.«

»Ich fürchte, ich weiß nicht, was du meinst, Rhonda.«

»Du meintest, dass wir Krankenschwestern uns immer gut um die physischen Bedürfnisse unserer Patienten gekümmert haben, darüber aber vollkommen unsensibel für die Menschen wurden, die in diesen Körpern stecken. Habe ich dir eigentlich jemals gesagt, wie sehr mich dieser Satz berührt hat? Wir sind sensibler geworden, sind aufmerksamer gegenüber den Menschen, für die wir arbeiten, und wir müssen uns bemühen, dass es so bleibt. Unsere Patienten vertrauen uns ihren Leib und ihre Seele an, so wie wir mit Leib und Seele bei unserer Arbeit sind. Wenn wir das jetzt wieder vergessen, haben wir dabei genauso viel zu verlieren wie unsere Patienten.«

»Das werden wir nicht, Rhonda. Ich bin Krankenschwester geworden, weil ich für die Patienten da sein wollte. Aber es ist etwas anderes, hier zu stehen und sich darüber einig zu sein, dass wir die richtige Einstellung haben, als Tag für Tag mit einem Riesenberg Arbeit konfrontiert zu sein und nicht zu wissen, wie man all das bewältigen soll. Du weißt selbst, in was für einer Krise wir stecken, weil uns Personal fehlt. Der Stress ist einfach zu groß. Selbstverständlich will ich das Beste für die Patienten und für uns, aber das ist momentan praktisch nicht zu schaffen.«

»Ich weiß«, sagte Rhonda. »Was ich mich allerdings frage, ist, ob es nicht wesentlich leichter war, eine angenehme und für alle befriedigende Arbeitsatmosphäre zu schaffen, als sie zu erhalten. Und ich fürchte, dass genau da unser Problem liegt.«

»Na ja, immerhin haben wir etwas geschaffen, das zu erhalten sich durchaus lohnt. Wir haben eine Menge investiert, und deshalb sollten wir nicht tatenlos zusehen, wie alles wieder den Bach hinuntergeht. Schließlich war das kein Klacks, was wir auf die Beine gestellt haben.«

»Eben. Man muss es sich vielleicht so vorstellen: Was wertvoll ist, muss hin und wieder gewartet werden, damit der Wert erhalten bleibt. Als meine Tochter Ann vergaß, den Ölstand ihres Wagens regelmäßig zu kontrollieren, musste sie auf die harte Tour lernen, dass der Nutzen eines Autos mit seiner Wartung steht und fällt.«

»Ich weiß, was du meinst. Ich habe ein altes Familiensilber geerbt, an dem ich sehr hänge. Und wäre dieses Silber nicht über Generationen gehegt und gepflegt worden, hätte es niemals so lange überlebt. Heute poliere ich es, damit meine Kinder und Enkel auch noch etwas davon haben. Man muss Arbeit investieren, um Dinge zu erhalten. Das gilt für alles – Tafelsilber, Autos, Beziehungen und genauso für unsere Arbeit hier auf der Station. Ich will ja helfen, Rhonda, aber die Bedingungen sind derzeit mehr als ungünstig. Wir haben so viel zu tun, und irgendwann sind unsere Energien schlicht aufgebraucht.«

»Ich weiß, und gerade deshalb müssen wir einen Weg finden, wie wir damit zurechtkommen.«

In diesem Augenblick blinkte das Ruflicht bei Mr. Abbot auf. Mit einem Lächeln eilte Beth den Flur hinunter zu seinem Zimmer.

Ein Telefonat zur rechten Zeit

»Hallo, hier ist Rhonda Bullock. Kann ich bitte mit Margo Carter sprechen?«

»Rhonda! Wie schön, dass du anrufst. Wir haben uns ja eine Ewigkeit nicht gesehen. Wie läuft es in New Jersey? Ich habe gestern mit Will gesprochen, aber das hat er dir wahrscheinlich schon erzählt. Was macht die Arbeit? Nein, sag mir nichts, sondern lass uns lieber zusammen Mittagessen gehen und in Ruhe reden. Oder, noch besser, wir treffen uns zum Abendessen. Ich habe ganz in meiner Nähe ein tolles Sushi-Restaurant entdeckt, das du dir unbedingt ansehen solltest. Wann passt es dir? Diese Woche noch?«
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Sobald neue Arbeitsmethoden eingeführt sind, beginnt die Schwerkraft zu wirken, die uns in die alten Bahnen zurücklenken will.

Anfangs sind Neuerungen an sich schon eine Quelle der Energie, doch sobald der Reiz des Neuen verblasst, muss man andere Quellen auftun, aus denen man die Kraft schöpft, das Gewonnene zu erhalten.



Rhonda war alles andere als wortkarg, aber ihre beste Freundin Margo übertraf sie noch um Längen. Die beiden Frauen kannten sich, seit sie gemeinsam auf der Grundschule waren. Nach dem College war Rhonda dann nach New Jersey gegangen, während Margo in Manhattan blieb. »Das ist eine prima Idee, Margo. Ich habe diese Woche noch freie Abende, also schlag du einen Termin vor.«

»Wie wär’s mit Donnerstag, sechs Uhr? Wir treffen uns vorm Takara Too in der Sullivan Street. Das ist in Greenwich Village, zwischen Bleecker Street und Houston. Du kannst es gar nicht verfehlen, weil eine lange Schlange davorsteht. Also zieh dich warm an, denn wir müssen eine Weile draußen warten, ehe wir einen Tisch ergattern. Ich muss jetzt leider los. Bis Donnerstag dann.«

Rhonda traute ihren Ohren kaum. Eine Weile draußen warten? Warum wollte Margo dann unbedingt dorthin gehen? Na ja, jedenfalls klang es nicht uninteressant. Und genau genommen konnte man mit Margo gar nichts unternehmen, was uninteressant war.

Takara Too

Am darauf folgenden Donnerstag übernahm Will die Kinder, und Rhonda fuhr mit dem Zug nach Manhattan. Als sie die Bleecker Street Richtung Sullivan entlangging, genoss sie die wunderschöne Architektur und das bunte Treiben auf den Straßen zwischen Soho und Greenwich Village.

Ich hatte vollkommen vergessen, wie lebendig die Stadt am Abend ist, dachte sie.

In der Sullivan Street fiel ihr sofort ein eher schlichtes Restaurant auf, das auf der gegenüberliegenden Straßenseite lag. Über der Tür war eine große Markise, von deren Seiten durchsichtige Plastikplanen hinabhingen, die bis aufs Pflaster reichten. Im Winter war es um diese Zeit bereits dunkel, weshalb Rhonda nicht allzu viel erkennen konnte, doch ungefähr ein Dutzend Leute standen auf dem Gehweg Schlange, und hinter den Plastikplanen waren ebenfalls Umrisse von Wartenden auszumachen.

Rhonda sah auf ihren Zettel, wo sie die Adresse notiert hatte. 824 Sullivan. Das muss die Schlange sein, von der Margo gesprochen hatte – aber was sollen diese komischen Plastikplanen?

Ein Taxi raste vorbei, als sie gerade die Straße überqueren wollte. Drüben angekommen, erkannte Rhonda den Namen, der in verblichenen Lettern auf das Fenster geschrieben war. Takara Too.

»Rhonda! Hier bin ich!«

Ganz am Ende der Schlange stand Margo, die beinahe vollständig von dem Rucksack verdeckt wurde, den der junge Mann vor ihr auf dem Rücken trug. Rhonda winkte ihrer Freundin zu.

»Was wolltest du denn auf der anderen Straßenseite?«, fragte Margo, nachdem sie sich zur Begrüßung umarmt hatten.

»Tja, was soll ich dir sagen? Ich bin mittlerweile eine richtige Vorortpflanze und finde mich nicht mal mehr in der Stadt zurecht, in der ich geboren und aufgewachsen bin. Aber der Fußmarsch vom Bahnhof hierher hat mir richtig gut getan. Ich hatte vollkommen vergessen, wie faszinierend dieser Teil von Manhattan ist.«

»Und was sagst du zum Takara Too?«

»Ehrlich gesagt, hatte ich etwas Trendigeres erwartet, als du erzählt hast, dass die Leute Schlange stehen um reinzukommen.«

Die Schlange bewegte sich ein Stück vor, und Rhonda blickte sich interessiert um. Unter den Plastikplanen befanden sich Heizstrahler, die die Wartenden wärmten. Durch die Tür konnte man Tische sehen, die in langen Reihen standen und den Raum von einem Ende zum anderen ausfüllten.

»Na, überrascht dich meine Restaurantwahl?«

»Ich würde eher sagen, sie macht mich neugierig. Unter New Yorker In-Lokalen stelle ich mir irgendwie etwas Moderneres vor.«

»Ach, ich könnte dir Dutzende supermoderner Sushi-Bars zeigen, die praktisch hier um die Ecke sind. Und vor denen findest du bestimmt keine Warteschlange, während die Leute hier schon nachmittags anstehen und zwar bis zum Geschäftsschluss um Mitternacht. Erstaunlich, nicht?«

Sie wurden von einem freundlichen Kellner unterbrochen, der ein Tablett mit Sushi zum Probieren trug. Er bot ihnen eine Spezialität an, die er »New-York-Rolle« nannte. Die beiden Freundinnen nahmen dankbar an.

»Also, was macht die Arbeit?«, fragte Margo, nachdem sie aufgegessen hatte. »Ist es nicht toll, dass du an der Neugestaltung mitgearbeitet hast und jetzt plötzlich der Station vorstehst?«

»Eigentlich möchte ich uns den Abend nicht ruinieren, indem ich über meine Probleme bei der Arbeit rede.«

»Probleme?«

»Ach Margo, ich freue mich so, dich zu sehen, und brenne darauf zu hören, wie es dir geht. Aber wenn ich erst mal anfange, über meine Jobprobleme zu sprechen, werde ich wahrscheinlich kein Ende mehr finden.«

»Ich bitte dich, Rhonda. Wir sind Freundinnen. Wir sollten immer füreinander da sein und über alles sprechen können. Was ist los?«

»Na ja, ich habe das Gefühl, dass alles, was wir uns auf unserer Station geschaffen haben, allmählich wieder den Bach runtergeht. Und ich habe keine Ahnung, wie ich dagegen ansteuern kann. Wir scheinen die wesentlichen Dinge aus dem Blick zu verlieren und in den alten Trott zurückzufallen, weil uns die Arbeit über den Kopf wächst und wir zunehmend mit Personalfluktuation zu kämpfen haben. Natürlich haben wir früher schon Phasen gehabt, in denen gute Leute gingen und neue kamen, die eingearbeitet werden mussten. Sei es, dass Kollegen umzogen, befördert wurden, Weiterbildungen machten oder aus familiären Gründen aufhörten zu arbeiten. Aber im Augenblick droht uns ein Großteil des Personals wegzubrechen, und das haben wir lange nicht mehr erlebt.«

»Hört, hört! Du klingst schon wie eine waschechte Vorgesetzte. Selbstverständlich hast du Recht damit, dass Fluktuationen dazugehören, doch wie sie sich letztlich auswirken, kannst du beeinflussen.«
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Personalfluktuationen gehören dazu, doch wie sie sich auswirken, liegt bei uns.



»Da ist Juan, ein neuer Pfleger, der genau die Qualifikationen mitbringt, die wir dringend brauchen. Er will nicht bleiben. Er sagt, ihm gefällt es, wie wir auf unserer Station arbeiten, aber er hat das Gefühl, irgendwie nicht dazuzugehören. Die Kollegen sind nicht unfreundlich zu ihm, sondern behandeln ihn entgegenkommend und respektvoll. Trotzdem scheint er ein Außenseiter zu bleiben. Das wäre niemals passiert, solange Madeleine noch bei uns war. Ich mag mich vielleicht wie eine Vorgesetzte ausdrücken, aber ich bezweifle, dass ich dieselbe Eignung für diesen Job mitbringe wie Madeleine. Und Juan ist nur eines von vielen Beispielen. Du weißt ja, dass wir uns vorgenommen hatten, eine angenehme Arbeitsatmosphäre zu schaffen, in der sich die Patienten ebenso wohl fühlen wie wir selbst. Jetzt sieht es aus, als fiele all das, was wir erreicht haben, dem Stress zum Opfer. Krankenpflege kann sehr aufreibend sein, und trotzdem hatten wir eine Zeit, in der wir Stress nicht zuließen. Warum können wir es plötzlich nicht mehr?«

»Du bist dir hoffentlich darüber im Klaren, dass diese Probleme vorhersehbar waren. Wäre Madeleine noch die Oberschwester, hätte sie mit den gleichen Schwierigkeiten zu kämpfen wie du.«

»Wie meinst du das?«

»Na, wenn ich eines in meinem Job gelernt habe, dann dass es zwei Paar Schuhe sind, Veränderungen durchzusetzen oder Veränderungen beizubehalten. Du musst davon ausgehen, dass Neuerungen immer der Schwerkraft des Gewohnten ausgesetzt sind. Solange alles neu ist, sind die Leute Feuer und Flamme, und man bemerkt es zunächst gar nicht. Doch wenn erst einmal Routine einkehrt, schwindet auch der anfängliche Eifer, und du musst dir überlegen, wie du die Leute motivieren kannst, bei der Sache zu bleiben. Wenn zu Beginn äußere Anreize wie Informationsveranstaltungen und dergleichen ausreichten, um die Kollegen zu begeistern, brauchst du langfristig die innere Überzeugung jedes Einzelnen, denn damit steht und fällt alles.«

»Woher weißt du das?«

»Nun, ich habe einige Erfahrung gesammelt, als ich ein Kundendienstprojekt leitete, bei dem ich mit ähnlichen Schwierigkeiten konfrontiert war. Doch davon erzähl ich dir beim Essen mehr. Erst mal muss ich dir nämlich ein Geständnis machen.«

»Ein Geständnis?«

»Ja, ich habe dir neulich am Telefon schon gesagt, dass ich mit Will gesprochen habe. Ich rief bei euch an, als du gerade nicht zu Hause warst, und da hat er mir von deinen Problemen im Krankenhaus erzählt. Weißt du, er macht sich wirklich Sorgen. Und das ist auch der Grund, weshalb ich dich ausgerechnet zu diesem Restaurant bestellt habe.«

»Du hast mit Will über mich geredet?«, fragte Rhonda, die im ersten Moment ein wenig verärgert war, im nächsten allerdings von allein einsah, dass daran eigentlich nichts war, worüber sie sich ärgern müsste.

»Ja, habe ich. Und wenn du am nächsten Tag nicht von dir aus angerufen hättest, hätte ich mich bei dir gemeldet.«

»Und du meinst, das Problem wäre dasselbe, egal wer gerade die Station leitet? Das klingt, als handelte es sich um eine natürliche Entwicklungsphase, wohingegen ich den Verdacht habe, dass es an mir liegt. Ich bin dem Job einfach nicht gewachsen.«

»Falsch. Was du erlebst, ist ein vollkommen normaler Prozess, und die gute Nachricht dabei ist, dass andere Leute in anderen Jobs dasselbe durchgemacht und Lösungen gefunden haben. Die Warteschlange vor diesem Restaurant ist seit vier Jahren fester Bestandteil des Straßenbildes. Für New Yorker Verhältnisse ist das Überdurchschnitt. Warte, bis wir drinnen sind und du Mrs. Ishihara, genannt Ishy, und ihren Mann kennen lernst – vorausgesetzt, sie haben ein bisschen Zeit, uns zu begrüßen. Ich habe unglaublich viel von ihr gelernt, was mir im Job sehr zugute kam, und ich bin überzeugt, dass sie dir ebenfalls helfen kann.«

»Eine Sushi-Köchin bringt dir Dinge bei, die dir in der Bank nützlich sind?«

»Und ob! Sie ist eine fantastische Vorgesetzte, wie du selbst sehen wirst. Und vor allem weiß sie, wie man etwas erhält, was sich als gut erwiesen hat.«

»Aber wenn sie eine Freundin von dir ist, warum müssen wir dann hier anstehen?«

»Das gehört zu ihrer Geschäftsphilosophie. Alle werden gleich behandelt. Du kannst keinen Tisch reservieren, und du darfst dich nicht vordrängeln.«

»Dann sind wir also hier, um uns anzusehen, wie sie ihr Restaurant führt?«

»Genau darum. Ishy leitete ursprünglich das Restaurant ihrer Eltern in Seattle, das ›Takara‹. Sie träumte ihr Leben lang davon, Sushi-Köchin zu werden. Nun sind Frauen in dieser Branche ungefähr so häufig wie eine Sonnenfinsternis, aber davon ließ Ishy sich nicht schrecken. Ihr Mann ist Sushi-Koch und ein richtig netter Kerl. Er hat ihr in ihrer Freizeit alles beigebracht, was sie wissen musste. Und sobald Ishy das Gefühl hatte, genug gelernt zu haben, hat sie das Restaurant in Seattle an ihre Schwester übergeben und ist nach New York gekommen, um das Takara Too aufzumachen. Heute gilt sie als eine der besten Sushi-Köchinnen der Staaten.«

»Warum ist sie ausgerechnet nach New York gegangen?«

»Warum nicht? New York ist eine Gourmetmetropole.«

Die Schlange hatte sich währenddessen weiterbewegt, und Rhonda und Margo standen direkt vor der Markise. Als sie die Plastikplanen öffneten, wehte ihnen wohlig warme Luft entgegen. In dem kleinen Zelt angekommen, nannten sie dem Kellner an der Tür ihre Namen. Die kleine Gruppe Wartender war bunt gemischt – was typisch ist für New York. Außer dem jungen Mann direkt vor ihnen waren dort Geschäftsleute in Anzügen sowie Leute, die im Grunge-Look gewandet und ausreichend gepierct waren, um sämtliche Metalldetektoren in La Guardia zum Kollabieren zu bringen, nebst einer japanischen Familie mit zwei Kindern. Der Kellner notierte ihre Namen und verschwand. Sekunden später tauchte er wieder auf, verteilte Speisekarten und empfahl die Spezialitäten des Hauses. Margo reichte Rhonda die Karte und sagte: »Ich habe meine Brille im Büro vergessen. Du wirst mir vorlesen müssen, was da steht.«

Der Kellner lächelte und nahm Rhonda die Karte ab. Er verschwand abermals und kehrte gleich darauf mit einem Silbertablett zurück, auf dem sich eine Auswahl unterschiedlich starker Lesebrillen befand, deren Stärken auf kleinen Aufklebern vermerkt waren.

Überrascht sah Margo die Brillen an, nahm sich eine in ihrer Dioptrienzahl und bedankte sich herzlich bei dem Kellner, der ihr ihre Speisekarte zurückgab.

Sie sah zu Rhonda, die das Ganze staunend beobachtet hatte. »Tja, hier denken sie sich dauernd etwas Neues aus.«

Kurze Zeit später hörten sie eine freundliche Stimme: »Ihr Tisch wäre jetzt frei.«

Als sie in das Restaurant traten, wurden sie vom gesamten Personal mit einem japanischen Gruß und Händeklatschen empfangen. Diese eher ungewöhnlich herzliche Begrüßung verfehlte ihre Wirkung keineswegs, sondern schuf eine Atmosphäre von Leichtigkeit und gespannter Vorfreude, beinahe so, als wären sie gekommen, um ein Abenteuer zu erleben.

Rhonda und Margo setzten sich auf zwei Stühle am Ende einer Tischreihe, nahe beim Tresen, wo die Sushi-Teller vorbereitet wurden. Sie lächelten ihren Tischnachbarn zu – was für New Yorker absolut untypisch ist, in diesem Rahmen jedoch vollkommen natürlich schien.

Hinter dem Tresen arbeiteten vier Sushi-Köche, die mit erstaunlicher Schnelligkeit und Fingerfertigkeit die Fischgerichte zubereiteten. Sie riefen einander in einem fort etwas zu und unterbrachen ihre lebhaften Unterhaltungen nur, um neue Gäste mit Applaus zu begrüßen. Das Lokal lag im Erdgeschoss eines Altbaus, mit hübschem Stuck an den Wänden und Decken. Vor den Seidentapeten baumelten bunte Papierfische und Pergamentbilder mit japanischen Schriftzeichen. Heizkörper und Rohrleitungen waren nicht verkleidet, und die Tische und Stühle waren schlicht und ein wenig abgenutzt, aber sehr sauber. Im ganzen Restaurant gab es keinen einzigen freien Platz.

Ishy zu erkennen, war nicht weiter schwierig, da sie die einzige Frau hinter dem Tresen war. Sie lächelte und winkte Margo zu, als sie sie entdeckte.

»Na, was hältst du vom Takara Too?«

Ehe Rhonda etwas erwidern konnte, kam ein Kellner an ihren Tisch. Er fragte, ob sie sich schon für ein Getränk entschieden oder Fragen zum Speisenangebot hätten. Sie bestellten Tee und sahen auf ihre Karten. Dann blickte Margo auf und sagte: »Wir werden Ishy die Zusammenstellung unseres Sushi überlassen.«

Der Kellner nickte freundlich, und Ishy, die gerade ganz in der Nähe stand, kicherte.

Rhonda gestand ihrer Freundin Margo: »Ich weiß ja, dass viele Leute für Sushi schwärmen, aber offen gesagt mag ich am liebsten die Südstaatenküche und dazu Dr. Pepper light.«

»Vertrau mir, das Essen hier ist nicht übertrieben exotisch, und außerdem hast du eine Riesenauswahl.«

»Na schön, ich werde es auf mich zukommen lassen.«

Der Kellner kehrte mit derselben ruhigen Gelassenheit an ihren Tisch zurück, die Rhonda bereits bei dem Mann an der Tür aufgefallen war. Er stellte ihr ein Glas Dr. Pepper light hin und nickte lächelnd, als Rhonda ihn verblüfft ansah.

»Ich weiß, dass du wenig Erfahrung mit Sushi hast, aber das Essen ist heute Abend eher Nebensache«, erklärte Margo. »Obwohl ich dir versichern kann, dass hier nur ausgezeichnete Qualität serviert wird.«

»Wir sind hier, damit ich Ishy kennen lerne?«

»Ja, wobei ich direkt einräume, dass die Begegnung mit ihr dir nur dann nützlich sein wird, wenn meine Schlussfolgerungen aus dem, was Will mir erzählte, zutreffen. Sollte ich mich irren, kannst du wenigstens ein gutes Essen genießen und wir zwei werden nett geplaudert haben. Falls ich jedoch Recht habe, wirst du sowohl einen schönen Abend bei gutem Essen verbringen als auch eine Frau kennen lernen, die den Schlüssel zu einer nachhaltigen Verbesserung der Arbeitsatmosphäre in Händen hält. Ishy hat mich jedenfalls gerettet, als ich in der Bank auf Probleme stieß, die denen ziemlich ähnlich waren, die du jetzt hast. Ich war seinerzeit ausgewählt worden, um den Kundenservice umzugestalten. Anfangs lief alles wie am Schnürchen, und wir galten als vorbildlich für die gesamte Bankenbranche. Aber damit habe ich dich vor drei Jahren schon ohne Ende zugeredet.«

»Ach ja, ich erinnere mich an das Programm. Hieß es nicht ›WOW‹ oder so ähnlich?«

»Exakt. Du hast ein fantastisches Gedächtnis.«

»Und was geschah dann?«

»Nun ja, ungefähr zu der Zeit, als die Bank mich in Anerkennung unseres Erfolges zu einem städtischen Trainingsprogramm für Führungskräfte anmeldete, schien die Sache wie eine Seifenblase zu zerplatzen. Du kannst dir vorstellen, wie peinlich mir das war. Ich sollte eine Ehrung bekommen für etwas, was soeben im Begriff war, sich als Reinfall zu erweisen.«

»Ich weiß noch, dass ich damals einfache Schwester war und dachte, eine leitende Stellung käme für mich nie infrage, weil ich auf keinen Fall dasselbe durchmachen wollte wie du. Übrigens denke ich heute wieder so.«

»Schmeiß nicht gleich die Flinte ins Korn, Rhonda. Falls es überhaupt so etwas wie ein natürliches Talent zur Personalführung geben sollte, verfügst du allemal darüber. Also, in diesem Trainingsprogramm begegnete ich Ishy. Ishy hatte von Anfang an den Dreh raus. Sie schaffte es, dass ihre Restaurantgäste immer wieder herkamen und anderen erzählten, wie gut es ihnen hier gefiel. Ishy, ihr Mann und der Rest der Belegschaft haben ein Patentrezept, wie sie ihre Vision von einem großartigen Sushi-Restaurant dauerhaft verwirklichen. Und das in New York, wo der Konkurrenzkampf gnadenloser tobt als sonst irgendwo.«

»Und was ist das für ein Patentrezept?«

»Geduld, Geduld, Rhonda! Lass erst mal das Takara Too auf dich wirken und warte, bis Ishy Zeit für uns hat. Sie kann es dir sowieso am besten erklären. Glaube mir, ich habe unzählige Bücher zum Thema Motivation gelesen, aber wie man es schafft, eine Vision zu vermitteln, die langfristig Bestand hat und dem Wettbewerb gewachsen ist, weiß ich von ihr.«

Der erste Gang wurde serviert.

»Ms. Bullock und Ms. Carter, Ihre gegrillte Gelbschwanzmakrele«, sagte der Kellner und stellte eine Platte mit einem großen Fischstück auf den Tisch. »Ich freue mich, Sie wiederzusehen, Ms. Carter, und ich hoffe, dass es Ihnen bei uns gefällt, Ms. Bullock. Falls Sie irgendeinen Wunsch haben, nehmen Sie einfach dieses kleine Sushi-Stück von dem Sockel. Daran erkenne ich, dass Sie mich brauchen und muss Sie nicht unnötig stören. Sie dürfen es selbstverständlich gern essen, müssen es aber nicht.« Mit diesen Worten legte er ein Stück Sushi auf das Minipodest in der Mitte des Tisches.

»Vielen Dank. Ach, darf ich Sie etwas fragen«, Rhonda blickte auf das Namensschild, »Tako?«

»Natürlich.«

»Woher wussten Sie, dass ich eine Dr. Pepper light wollte?«

»Ich hörte, wie Sie es erwähnten. Ich kann Ihnen allerdings auch ein anderes Getränk bringen, falls Sie es wünschen.«

»Aber nein! Dr. Pepper light ist genau das Richtige für mich, danke. Ich habe es nur nicht auf Ihrer Getränkekarte gesehen.«

»Weil wir es normalerweise nicht führen. Aber ein Stück die Straße hinunter ist ein Supermarkt, der gekühlte Erfrischungsgetränke anbietet, und ich konnte ein bisschen Bewegung gebrauchen. Ich hoffe, es schmeckt Ihnen.« Der Kellner verbeugte sich lächelnd und ging einem anderen Kellner helfen, der einen soeben frei gewordenen Teil des Tisches abräumte.

»Tja, dann sollten wir vielleicht erst mal essen«, schlug Margo vor. »Dieses ist übrigens der Hals der Gelbschwanzmakrele, der als besondere Delikatesse gilt. Also schnapp dir die Stäbchen und probier.«

»Ja, sofort. Aber wieso kannte er meinen Namen?«

Margo grinste. »Erinnerst du dich, wie wir in der Schlange vor der Tür standen?«

»Ja, der Mann an der Tür hat sich unsere Namen geben lassen und sie wiederholt. Ich wunderte mich, was das sollte, aber jetzt wird mir klar, dass er die Namen der Gäste an die Kellner im Restaurant weitergibt. Bleibt die Frage, wann er den Kellnern sagt, wer hereinkommt.«

»Ich habe keine Ahnung, doch so viel ist sicher: Das System ist genial.«

Nun machten sich die Freundinnen endgültig ans Essen und genossen die unterschiedlichen Köstlichkeiten, die ihnen serviert wurden. Irgendwann im Verlaufe des Essens kam der Kellner mit einem Klapphocker an ihren Tisch und setzte sich zu ihnen. Er fragte sie nicht etwa, ob es ihnen schmeckte oder sie noch einen Wunsch hätten, sondern verwickelte sie in ein Gespräch über das Sushi. Wenngleich die Unterhaltung kaum länger als eine Minute dauerte, war es eine angenehme Plauderei, bei der Tako ihnen das Gefühl gab, alle Zeit der Welt zu haben.

Visionsmomente

»Hat euch das Sushi geschmeckt?«, fragte Ishy, die zu Rhonda und Margo an den Tisch gekommen war.

»Es war fantastisch, Ishy. Wie du weißt, wollte ich dich mit meiner Freundin Rhonda bekannt machen. Ich sagte dir ja schon, dass sie im Good Samaritan arbeitet.«

»Willkommen im Takara Too, Rhonda. Ich habe zwar im Moment ziemlich viel zu tun, wollte Sie aber auf jeden Fall begrüßen und Ihnen jede Hilfe anbieten, die ich Ihnen geben kann. Margo und ich hatten vor ein paar Jahren eine Menge Spaß dabei, uns Methoden auszudenken, wie ihrer Bank zu helfen wäre. Allerdings ist Sushi-Zubereitung und ein Restaurant zu leiten wohl weit weniger kompliziert als Krankenpflege. Trotzdem glaubt Margo, dass ich Ihnen vielleicht ein paar Tipps geben kann. Also fragen Sie am besten einfach drauflos.«

»Okay. Wie schaffen Sie es, dass die Leute seit vier Jahren geduldig Schlange stehen, um in Ihr Restaurant zu kommen?«

Ishy strahlte übers ganze Gesicht. »Ein ›Visionsmoment‹ nach dem anderen.«

»Visionsmoment?«

»Wir wollen, dass unsere Gäste eine angenehme Erfahrung mitnehmen, wenn sie unser Restaurant verlassen, und jeder Einzelne von uns fühlt sich persönlich verantwortlich, diese Erfahrung mitzugestalten. Wie wir alle wissen, kann die Schlange vor dem Restaurant schon morgen verschwunden sein – aus welchen Gründen auch immer. Also müssen wir dafür sorgen, dass jeder Moment, den die Gäste hier erleben, zu etwas Besonderem wird. Als Margo und ich damals in dem Trainingsprogramm waren, hat man uns eine Menge darüber erzählt, dass man genau wissen muss, was man erreichen will, damit man sein Ziel formulieren und damit zu einer gemeinsamen Vision machen kann. Na ja, und so sind wir bei Takara Too darauf gekommen, jeden Moment, der sich uns bietet, zu nutzen. Daher kamen wir auf die Bezeichnung ›Visionsmoment‹.«

»Oh, ich glaube, ich habe heute einige dieser Visionsmomente gesehen. Der eindrucksvollste war wohl der, als ich eine Dr. Pepper light bekam.«

»Ja, das habe ich gesehen. Tako bemüht sich ständig, unseren Kunden kleine Extras zu bieten.«

»Und das hervorragende Sushi tut ein Übriges.«

»Zweifellos. Die Qualität unseres Sushi ist ausschlaggebend, doch wir sollten nicht vergessen, dass auch andere Restaurants ein ausgezeichnetes Sushi bereiten. Vor unserem steht deshalb täglich eine lange Schlange, weil die Kunden mögen, was sie hier erleben. Und wir bemühen uns unablässig, ihnen die bestmöglichen Erfahrungen mit auf den Weg zu geben.«

»Und wie sehen die Erfahrungen aus, die Sie anstreben?«

»Das dürfen Sie mir verraten. Schließlich haben Sie es gerade erlebt.«

»Na gut, ich versuche es, aber seien Sie mir nicht böse, wenn ich irgendetwas auslasse. Zum einen würde ich sagen, dass die Qualität der Gerichte von Bedeutung ist. Margo erzählte mir, wenn Sie keinen einwandfreien Thunfisch bekommen, servieren Sie lieber gar keinen als minderwertigen. Und dann ist da noch die Einrichtung des Restaurants – Understatement und Stilmix, schlicht und einladend zugleich. Außerdem ist Ihr Personal freundlich und aufmerksam, was gewiss nicht aufgesetzt ist. Ach ja, und dann wären da noch die Probehäppchen, die wir serviert bekamen, als wir draußen standen und uns die Füße abfroren.«
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Visionen lassen sich nur in Echtzeit vermitteln, indem wir die Möglichkeiten erkennen und nutzen, die sich uns bieten. Diese Möglichkeiten werden zu »Visionsmomenten«, sobald wir aktiv werden.



Ishy lächelte und sagte: »Tut mir Leid, die Fußwärmer waren uns ausgegangen, kurz bevor ihr angekommen seid. Aber erzählen Sie weiter.«

»Die Markise mit den seitlichen Plastikplanen zeigt, dass Ihnen Ihre wartenden Kunden am Herzen liegen, und ist darüber hinaus ein Blickfang auf der Straße. Außerdem ist die Begrüßung auf japanisch mit Applaus eine lustige Idee. Aber was mich am meisten beeindruckt hat, ist die ruhige gelassene Art, mit der Ihre Kellner ihre Arbeit machen. Sie gibt mir das Gefühl, ich hätte die ganze Nacht Zeit, und dabei decken sie in einem fort neu ein. Und erst im Nachhinein fällt mir auf, dass ich zwar jeden einzelnen Gang in Ruhe genießen konnte, Ihre Leute aber sofort abgeräumt haben, als wir fertig waren. Die Kellner sind so schnell, dass Ihre Gäste in Ruhe genießen und sich um nichts zu kümmern brauchen. So, wie war ich?«

»Sie können morgen anfangen!«, sagte Ishy, und alle drei lachten.

Nach einer kurzen Weile wandte sie sich erneut an Rhonda. »Ich meinte es übrigens ernst damit, dass ich Ihnen gern helfen will, soweit ich kann, Rhonda. Rufen Sie mich einfach an. Die meisten Dinge, die zu unserer Vision eines guten Restaurants gehören, haben Sie ja bereits allein erkannt. Der Trick besteht allerdings darin, diese Vision am Leben zu erhalten, indem wir täglich unsere persönlichen und unsere gemeinsamen Visionsmomente leben. Wie mir Margo erzählte, haben Sie im Good Samaritan einige beachtliche Veränderungen durchgesetzt. Aber das ist erst der Anfang. Was Sie jetzt brauchen, ist etwas, das den Motor am Laufen hält.«

»Sie meinen, ich sollte meinen Leuten im Krankenhaus von den Visionsmomenten erzählen?«

»Ich meine, Sie sollten mit Margo einen Spaziergang machen und in einer Stunde wieder herkommen. Dann mache ich Feierabend, und wir können uns unterhalten. Können Sie das einrichten?«

Rhonda blickte zu Margo, die mit dem Kopf nickte. »Können wir. Wir sind in einer Stunde zurück.«

Ein Sushi-Spaziergang

Als sie aufstanden, rief Ishy etwas auf Japanisch. Die drei Köche hinter dem Tresen grinsten und wiederholten den Satz im Chor.

»Ich frage mich, was sie wohl gesagt hat. Die Köche schienen es reichlich lustig zu finden.«

»Ich glaube, sie sagte ›die Sushi-Hexe kehrt an ihre Arbeit zurück‹«, sagte Margo. »Das sind die kleinen Verrücktheiten, mit denen sie sich zwischendurch gegenseitig aufmuntern.«

Nachdem Rhonda Will angerufen hatte, um ihm mitzuteilen, dass sie deutlich später als geplant nach Hause kommen würde, verließ sie mit Margo das immer noch vollbesetzte Restaurant. Das Gespräch mit Ishy gab ihr einen Hoffnungsschimmer. Wenn das vier Jahre funktioniert, vielleicht kann dann …

»Komm, wir werfen mal einen Blick auf die anderen Sushi-Lokale in der Nähe«, schlug Margo vor. Rhonda stimmte zu, und so machten sie sich auf zu einer Besichtigung der drei anderen Sushi-Restaurants, die zu Fuß von hier zu erreichen waren. In keinem der Restaurants waren besonders viele Gäste, obwohl dies immer noch die Hauptgeschäftszeit für die städtischen Restaurants war, und der Donnerstag als Spitzentag in der Gastronomie galt. Eines der Restaurants, dessen Ausstattung mindestens eine Million Dollar verschlungen habe musste, war fast leer.

Margo blickte durch das Fenster. »Sie haben die teuerste Inneneinrichtung, die man sich denken kann, aber ihnen gelingt es einfach nicht, ihren Gästen ein Erlebnis zu bescheren, das einen bleibenden Eindruck hinterlässt. Ich bin sicher, dass sie ein ausgezeichnetes Sushi servieren, aber ihnen fehlt die Vision. Die nobelste Ausstattung nützt nichts, wenn man außerstande ist, die passende Atmosphäre zu schaffen. Womit wir wieder beim Krankenhaus wären. Du und deine Mitarbeiter, ihr habt eine klare Vision, welche Atmosphäre auf eurer Station herrschen soll. Ihr habt dafür gesorgt, dass Patienten und Personal in einem Umfeld interagieren, das die Heilung der Person und nicht eines einzelnen Symptoms in den Vordergrund stellt. Was ihr jetzt braucht, ist eine Methode, wie ihr das am Leben erhaltet, was ihr mit so viel Mühe geschaffen habt. Ihr müsst verhindern, dass alles wieder in die alte Routine zurückgleitet.«

Echte Gespräche

Ishy erwartete sie an einem freien Tisch, der etwas abseits stand. Noch saßen einige Gäste im Restaurant, die begeistert den letzten Gang ihres Abendessens genossen. Rhonda beschloss, direkt auf den Punkt zu kommen, da alle drei Frauen einen langen, anstrengenden Tag hinter sich hatten.

»Wenn Sie an meiner Stelle wären, Ishy, was würden Sie als Erstes tun?«

»Ich würde damit anfangen, über die Arbeit zu sprechen und über Sie.«

»Über mich? Was meinen Sie damit?«

»Über Ihre persönliche Deutung der Vision. Lesen Sie mal, wie Unternehmensvisionen normalerweise beschrieben werden. Sie quellen über vor blumigen Ausdrücken, mit denen die abstraktesten Dinge vermittelt werden sollen. Das liegt meistens daran, dass die Aktionäre und Gesellschafter damit glücklich werden sollen. Ihre eigene Vision sollte jedoch zielgerichtet, ausführlich und persönlich formuliert sein. Und das erreichen Sie am besten, indem Sie über sie sprechen. Eigentlich erreichen Sie es nur dadurch. Wenn Ihre Vision eine bestimmte Form der Krankenpflege ist, ERKENNEN Sie sie am ehesten, wenn Sie mit anderen über Ihre Arbeit reden und darüber, wo Sie Ihren Platz innerhalb der Vision sehen. Ich empfehle Ihnen übrigens, eine Weile zu warten, bevor Sie im Krankenhaus darüber sprechen. Viele Leute reagieren anfangs irritiert, wenn sie von persönlichen Deutungen hören, und Sie können eine Menge bewegen, ohne darüber zu reden.«

»Keine Sorge. Ich werde bestimmt nicht ins Krankenhaus marschieren und über persönliche Deutungen dozieren, solange ich selbst noch nicht begriffen habe, was damit gemeint ist. Aber lassen Sie mich versuchen zusammenzufassen, was Sie mir erklärt haben: Ich sollte mit jedem Einzelnen über seine oder ihre persönliche Sicht dessen sprechen, was wir auf der Station geschaffen haben?«

»Genau! Beginnen Sie mit Fragen wie: Was ist das, wofür wir alle Kraft aufwenden? Wozu haben wir uns verpflichtet? Erst dann kommen persönlichere Aspekte ins Spiel: Was ist meine Rolle in dem Ganzen? Worum geht es mir? Und ähnliche Fragen. Sie müssen die Menschen dazu bringen, innezuhalten und darüber nachzudenken, was sie tun und wie sie es tun. Das Beste an solchen Gesprächen ist, dass allein das Sprechen etwas bewirkt. Wir aktivieren sozusagen unsere natürlichen Energien, wenn wir über Dinge reden, die uns wichtig sind. Und die Art und Weise, wie wir unseren Arbeitstag erleben, ist uns allen wichtig, weil sie einen Großteil unseres Seins bestimmt. Echte Gespräche darüber wecken daher genau die Energie, die wir brauchen, um unsere Visionen langfristig tragfähig zu machen.«

»Das stimmt. Ich hatte Anfang dieser Woche ein Gespräch mit einer Mitarbeiterin, die ich auf einen Fehler ansprach, den sie gemacht hatte«, erzählte Rhonda. »Daraus hat sich eine Unterhaltung entwickelt, die ihr sichtlich geholfen hat, neue Kraft zu schöpfen. Sagen Sie, Ishy, darf ich vielleicht noch einmal wiederkommen? Sie haben mir einen wunderbaren Ansatzpunkt gezeigt, aber ich habe trotzdem das Gefühl, dass das erst die Spitze des Eisberges ist.«

Ishy erklärte sich mit Freuden bereit, und Rhonda und Margo machten sich auf den Weg zum Bahnhof. Dort umarmten sich die beiden Freundinnen, und Rhonda stieg in den Zug nach Hause. Kaum dass sich die Wagen in Bewegung gesetzt hatten, holte sie Block und Stift hervor, um sich ein paar Notizen zu machen. Sie wollte nicht riskieren, irgendetwas von dem zu vergessen, was sie heute Abend gelernt hatte.
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Unsere persönliche Vision erkennen wir nur im Gespräch, das wir mit unseren Kollegen über unsere Arbeit führen. Solche Gespräche sollten echt und leidenschaftlich sein. Echt im Sinne von authentisch, weil wir uns nichts vormachen dürfen, und leidenschaftlich, weil wir einen Großteil unseres Lebens mit Arbeit verbringen und sie deshalb wesentlich mitbestimmt, wie zufrieden wir sind.



Der Freitag verging wie im Flug, und das Wochenende verbrachte Rhonda hauptsächlich damit, einen Shuttle-Service für ihre Kinder zu betreiben. Zwischendurch hatte sie ein langes Gespräch mit ihrer Stieftochter Ann in L.A. Sie hatte von Anfang an ein sehr herzliches Verhältnis zu Ann gehabt, und mit jedem Jahr kamen sie einander näher. Nach den Telefonaten wurde Rhonda regelmäßig traurig, dass Ann nicht mehr bei ihnen in New Jersey lebte. Diesmal war allerdings eine Ausnahme, da sie am Telefon vereinbart hatten, dass ihre Stieftochter bald zu Besuch kommen würde.

Die bevorstehende Woche

Die Kinder waren in ihren Zimmern und machten Hausaufgaben, und Rhonda dachte mal wieder an die Arbeit. Sie sah ihre Notizen durch, die sie nach dem Abend im Takara Too gemacht hatte.
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Notizen zum Abendessen mit Margo im Takara Too

Margo meint, auch wenn Madeleine noch Oberschwester auf der Station wäre, wären die Probleme dieselben. Die Abhängigkeit von äußeren Anreizen muss ersetzt werden durch die Aktivierung natürlicher Kraftquellen. Auf äußere Anreize kann man sich nur anfangs, nicht aber langfristig verlassen.

Die Schwerkraft alter Gewohnheiten wirkt von dem Augenblick an, da Veränderungen durchgesetzt wurden.

Ishy leitet seit vier Jahren das beliebte Takara Too, in dem sie den Gästen ein besonderes Erlebnis beschert.

Ishy wird mir weiterhin bei meiner Aufgabe im Good Samaritan helfen, indem sie mir beibringt, wie sie die Vision des Takara Too lebendig hielt. Am Anfang stehen echte Gespräche.

»Visionsmomente« sind eine interessante Idee.

Dass ich eine Dr. Pepper light bekam, verdanke ich einem Visionsmoment Takos, ebenso wie Margo ihre Leihlesebrille dem Visionsmoment des Empfangskellners.

Wir sprachen über unsere persönliche Deutung der Vision, doch ich bin mir in diesem Punkt noch nicht sicher genug, um mit anderen darüber zu reden.

Was ich sofort tun kann, ist, echte Gespräche mit den Kollegen zu führen. Mögliche Fragen wären:

•Was wollen wir auf unserer Station schaffen?

•Wozu haben wir uns verpflichtet?

•Wie sehe ich meine persönliche Rolle innerhalb des Ganzen?

•Was ist für mich ein Erfolg?

•Wie können wir einander helfen, nicht in die alten Gewohnheiten zurückzufallen?



Ich muss mit den Gesprächen beginnen. Sie bilden den Ausgangspunkt für eine lange Reise, während derer wir lernen wollen, uns die Verbesserungen zu erhalten, die wir im Krankenhaus erreicht haben.



Sie legte die Notizen beiseite und erinnerte sich daran, was Ann und sie einmal beschlossen hatten. Sie hatten einander versprochen, sich jede Woche ein bisschen Zeit – sei sie auch noch so kurz – für sich allein zu nehmen. Und Rhonda wusste, wenn sie sich nicht jetzt diese Zeit nahm, wäre die Woche um, ohne dass sie zu sich gekommen war.

Zum letzten Geburtstag hatte Ann ihr die gesammelten Gedichte von David Whyte geschenkt, und Rhonda beschloss, sich ihre Lieblingsgedichte noch einmal anzusehen, bevor sie Mike und Mia ins Bad scheuchte.

Dieser Dichter faszinierte sie immer wieder aufs Neue, zumal sie keinen anderen Lyriker kannte, der seine Werke in Unternehmen vortrug.

Heute Abend stieß sie auf ein Gedicht, das ihre momentane Situation besonders treffend zu umschreiben schien, und sie las es wieder und wieder.


Die Reise

Von David Whyte



Über den Bergen

verlassen die Gänse den Schatten

und kehren ins Licht zurück



sie malen ihre 
schwarzen Silhouetten 
auf den blauen Himmel.



Manchmal muss alles 
auf den Himmel 
geschrieben sein



damit wir den 
einen Satz finden, 
der schon

in unserem Inneren steht.



Manchmal braucht es einen 
riesigen Himmel, 
um sie zu finden -

jene kleine, leuchtende 
und unbeschreibliche Empfindung 
von Freiheit 
in unseren Herzen.



Und manchmal hat jemand 
mit den verkohlten Holzstücken 
eines erloschen Feuers



etwas eingetragen 
in die Asche 
unseres Lebens.



Wir gehen nicht

wir kommen gerade erst an.



Ich komme gerade erst an. Ich komme an, an einem fremden Ort, den niemand zuvor auf demselben Weg erreichte wie ich, und wo mich eine einzigartige Herausforderung erwartet. Ich habe alles, was ich brauche, doch keine Garantie dafür, dass ich Erfolg haben werde. Wir haben am Good Samaritan Großes erreicht, das wir nur erhalten können, indem wir es beständig mit neuen Impulsen nähren. Wenn wir nichts unternehmen, werden wir zwangsläufig scheitern. Also werde ich damit beginnen, echte Gespräche zu führen – oder, wie David Whyte es wahrscheinlich ausdrücken würde, leidenschaftliche Gespräche über unser Leben an unserem Arbeitsplatz.

Erste Gespräche

»Guten Morgen, Ping.«

»Hallo Rhonda. Was machst du denn im Pausenraum? Du machst doch sonst nie hier Pause.«

»Tja, ich schätze, das war ein Fehler. Nach meiner Beförderung hätte ich öfter herkommen sollen, um mich mit den Kollegen zu unterhalten. Immerhin seid ihr diejenigen, die die Arbeit machen, und mich würde interessieren, wie du zu dem stehst, was wir auf unserer Station erreicht haben. Macht es dir etwas aus, dich mit mir zu unterhalten, während du deinen Kaffee trinkst?«

»Gibt es ein Problem mit meiner Arbeit?«, fragte Ping misstrauisch und ein wenig genervt.

»Ganz und gar nicht, Ping. Ich bin nicht hier, um dich zu kritisieren. Du leistest vorbildliche Arbeit. Gerade deshalb möchte ich mit dir reden, wobei ich mir selbst nicht sicher bin, wie ich ein solches Gespräch am besten anfange. Worüber ich mit dir sprechen will, ist unsere Arbeit hier und was sie jedem Einzelnen von uns bedeutet. Du weißt schon: ein echtes Gespräch über unser Arbeitsleben.« Ping entspannte sich sichtlich. »Coole Idee, Rhonda. Lass mich nur eben meine Kaffeetasse auffüllen, ja? Dann bin ich für dich da. Möchtest du auch irgendetwas?«

»Nein, danke.«

»Du willst also hören, was ich von dem halte, was wir hier tun. Was genau planst du, dabei herauszufinden?«

»Mich interessiert, was in deinem Kopf vorgeht, während du deine Arbeit machst. Du bist eine großartige Krankenschwester, Ping, und eine sehr nette Kollegin. Verrat mir einfach, was dich anspornt.«

»Erst mal danke für die Blumen. Weißt du, früher hatte ich mir vorgenommen, eine gute Krankenschwester zu sein, aber als Madeleine uns erklärte, dass die Wahl bei jedem Einzelnen von uns liegt und wir die Möglichkeit haben, mit demselben Aufwand nicht nur einen guten, sondern einen großartigen Job zu machen, ging mir ein Licht auf. Seitdem versuche ich, die Dinge leichter und entspannter anzugehen. Hier im Krankenhaus gibt es schon genug Kollegen, die alles verbissen sehen, falls du verstehst, was ich meine.«

»Durchaus. Das ist mir auch aufgefallen«, sagte Rhonda und lachte.

»Na ja, außerdem bemühe ich mich, ein offenes Ohr für die Patienten zu haben. Wenn ich in ihren Zimmern bin, will ich hundertprozentig für sie da sein. Und ich versuche, meine Kollegen bestmöglich zu unterstützen. Ich sehe das so: Meine Arbeit macht einen Großteil meines Lebens aus, und ich will das bestmögliche Leben, das ich bekommen kann.«

»Ist dir aufgefallen, dass das Engagement, mit dem wir uns unter Madeleine um eine angenehme Arbeitsatmosphäre bemüht haben, zu bröckeln beginnt?«, fragte Rhonda und wagte damit den Sprung ins kalte Wasser.

»Jetzt, wo du es erwähnst, ja, es ist mir aufgefallen. Aber was hält schon ewig?«

»Dann nimmst du einfach hin, was geschieht?«

»Aber nein! Für mich ist die Arbeit sehr viel befriedigender, seit wir unsere Station umgekrempelt haben. Vorher wollte ich mich auf die Intensivstation versetzen lassen. Ich hatte mich sogar bei anderen Kliniken beworben. Doch als mich vor ein paar Wochen das Mercy Hospital anrief und mir eine Stelle auf der Intensivstation anbot, inklusive Bonuszahlung bei Vertragsunterzeichnung, habe ich abgelehnt. Ich wollte hier nicht weg. Ich hatte zu viel investiert, und ich arbeite gern in meinem Team. Na ja, zumindest mit den meisten aus meinem Team. Und ich möchte nie wieder so arbeiten, wie wir früher gearbeitet haben. Die Zeiten, in denen ich permanentes Klagen und Maulen hinnehme und dumpf meinen Job mache, sind vorbei – endgültig.«

»Ja, ich weiß, was du meinst.«

»Ich werde nie vergessen, wie es mir wie Schuppen von den Augen fiel, dass wir etwas verändern müssen. Madeleine hatte uns diesen Film über die Fischhändler in Seattle gezeigt, und kurz darauf war ich im Zimmer eines Patienten. Ich machte gerade einen Verbandswechsel, unterhielt mich dabei aber mit Heather, die draußen auf dem Flur stand. Da sah ich in das Gesicht des Patienten und erkannte, wie sich meine Abwesenheit darin spiegelte. In dem Moment wurde mir klar, dass wir für unsere Patienten da sein müssen, dass es vor allem um sie geht. Und das war erst der Anfang.«

»Erzähl weiter, Ping.«

»Wie soll ich das beschreiben? Irgendetwas passierte, als ich lernte, mich nicht ablenken zu lassen und Dinge, die ich tat, bewusst zu tun. Ich wurde zufriedener, glücklicher und verlor das Gefühl, ständig unter Druck zu stehen. Na ja, und nachdem ich begriffen hatte, dass es in der Krankenpflege um den Patienten und mich geht, wurde mir klar, dass es bei allem, was ich tue, um meine Arbeit und mich geht. Das ist es, was wir erreicht haben, Rhonda, und für mich ist es von unschätzbarem Wert.«

»Klingt wie Musik in meinen Ohren. Bist du einverstanden, wenn ich anderen erzähle, was du mir gerade gesagt hast?«

»Natürlich, aber lass bitte meinen Namen da raus. Der ist sowieso unerheblich für unsere Zwecke.«

»Was meintest du, als du sagtest, mit den meisten aus deinem Team arbeitest du gern zusammen?«

»Nun ja, ein paar von den Neuen scheinen sich nicht recht einzufügen.«

»Denkst du dabei an Juan?«

»Das hast du gesagt. Aber wenn du es genau wissen willst, ja, Juan bleibt irgendwie immer außen vor.«

»Hast du mit ihm schon mal darüber gesprochen, wie wir unsere Station und die Zusammenarbeit hier sehen?«

»Nein. Ist das nicht Sache der Leitenden?«

»Ich habe inzwischen eine leitende Stelle. Falls du also Recht hast und es meine Aufgabe gewesen wäre, habe ich versagt. Sollte Juan gehen, was sich wahrscheinlich nicht mehr vermeiden lässt, verlieren wir eine hervorragende Pflegekraft. Ich war dabei, als er sein Vorstellungsgespräch hatte und habe seine Bewerbungsunterlagen gesehen. Sein letzter Arbeitgeber lobte Juans Engagement und Fleiß in den höchsten Tönen. Selbstverständlich werde ich alles tun, um das Problem in den Griff zu bekommen, aber ich fände es gut, wenn du ebenfalls mit Juan sprichst. Erzähl ihm, wie du unsere Station siehst, und frag ihn, was er für sich erwartet. Ich wäre dir sehr verbunden, wenn du dich mit Juan und ein paar anderen aus dem Team zusammensetzen könntest, um mit ihnen über das zu sprechen, was wir hier gerade bereden. Ich hatte mir vor unserem Gespräch übrigens einige Fragen notiert.«

»Klar, mach ich gern. Kannst du mir vielleicht sagen, welche Fragen du dir überlegt hattest?«

»Natürlich. Hier sind sie: Warum hast du dich für deinen Beruf entschieden? Was versuchen wir auf unserer Station im Good Samaritan zu erreichen, und welche Erfahrungen sollen die Patienten und wollen wir von hier mitnehmen? Wie trägst du persönlich zu diesen Erfahrungen bei? Worum geht es dir vor allem?«

Im Laufe der Woche hielt Rhonda sich so oft wie möglich im Pausenraum auf. Sie kam morgens früher, um noch mit den Kollegen aus der Nachtschicht zu sprechen, und ging nachmittags später, um Zeit mit den Mitarbeitern aus der zweiten Schicht zu verbringen. Keiner der Kollegen, die länger hier waren, wollte wieder in die alte Routine zurückverfallen. Alle begeisterten sich nach wie vor für das, was sie erreicht hatten. Aber die neuen Mitarbeiter bestätigten ihr einhellig, sich wie Außenseiter zu fühlen. Und niemand hatte versucht, die drei Kollegen zu integrieren, die als Vertretungskräfte eingestellt worden waren. Zwar waren auch mit ihnen ausführliche Einstellungsgespräche geführt worden, doch keiner hatte sich die Zeit genommen, ihnen von der gemeinsamen Vision zu erzählen, die die Arbeit auf der Station bestimmte.

Am Donnerstag kam Rhonda in die Cafeteria, wo Juan allein an einem der Tische saß. Mit ihrem Tablett in der Hand ging sie zu ihm.

»Hallo Juan. Darf ich mich zu dir setzen, oder möchtest du lieber allein essen?«

Im ersten Augenblick schien ihre Frage ihn zu verblüffen, doch dann antwortete er lächelnd: »Nein, setz dich gern her. Ich bin auch eben erst gekommen.«

Rhonda nahm Platz, und beide aßen eine Weile schweigend, bevor sie sagte: »Habe ich dir eigentlich erzählt, wie beeindruckt das Auswahlkomitee von dir war, als du dich vorgestellt hast?«

»Nein, aber freut mich zu hören. Als meine Frau befördert wurde und wir nach New York umzogen, habe ich mich an verschiedenen Krankenhäusern beworben. Dieses gefiel mir auf Anhieb am besten, weil ich die Ideen gut fand, die hier vertreten werden. Ich dachte, genauso will ich auch arbeiten, aber inzwischen denke ich, das war ein Trugschluss.«

»Warum ein Trugschluss?«

»Na ja, ich passe da irgendwie nicht rein. Ihr habt die Spielzeuge, die Poster und die ausgestopften Fische überall, aber ich bleibe bei all dem außen vor. Die Kollegen scheinen prima zusammenzuarbeiten und eine Menge Spaß zu haben, aber ich gehöre nicht dazu. Wahrscheinlich liegt es daran, dass ihr euch das alles erarbeitet habt, bevor ich kam. Ich habe mich gestern mit Ping unterhalten, und bis jetzt beschäftigt mich, worüber wir gesprochen haben – allerdings im positiven Sinne.«

»So?«

»Ja. Wir hatten eine ›ernsthafte‹ Unterhaltung, falls du verstehst, was ich meine. Ich habe ihr gesagt, dass ich mich aus dem Team ausgeschlossen fühle, woraufhin sie mir erzählte, die anderen hielten mich für unnahbar. Wow! Das saß, sage ich dir. Ich habe darüber nachgedacht und versucht, die Sache aus ihrer Perspektive zu betrachten.«

»Und wie denkst du darüber?«

»Tja, ich bin zu dem Schluss gekommen, dass ich mich mit den anderen unterhalten sollte, um zu begreifen, was genau ihr auf dieser Station wollt. Eigentlich finde ich es sogar gut, selbst mitverantwortlich dafür zu sein, dass mich das Team akzeptiert. Solche Dinge erfordern nun mal Engagement von beiden Seiten, was mir vorher nicht so klar war.«

»Wenn ich dir irgendwie helfen kann, lass es mich wissen.«

»Mach ich. Und vielen Dank, dass du mir das mit dem Auswahlkomitee erzählt hast. Ein bisschen Lob konnte ich gut gebrauchen.«

In diesem Moment ertönte ein Ruf aus den Lautsprechern. »Rhonda Bullock, bitte auf die Sechs.«

»Die Pflicht ruft, Juan. Bis später.«

Vor den Fahrstühlen stand eine längere Warteschlange, und Rhonda entschied sich für die Treppe. Als sie auf ihrer Station ankam, waren ein paar der Schwestern gerade dabei, den Patienten in der Mittagspause etwas vorzusingen. Sie hatten sie hergerufen, weil sie ihre Stimme brauchten, und Rhonda reihte sich begeistert in den Chor ein.

Überraschung!

Seit ihrem Essen im Takara Too waren mehrere Wochen vergangen, während derer Rhonda immer wieder das Gespräch mit den Mitarbeitern gesucht hatte. Niemand konnte genau sagen warum, aber die Unterhaltungen zeigten Wirkung, und das Engagement nahm spürbar zu. Doch leider schlug ausgerechnet jetzt das Schicksal erbarmungslos zu.

»Guten Morgen, Rhonda. Reichlich bunt habt ihr’s hier.«

Rhonda drehte sich um und sah Phil, den Krankenhausdirektor, der mit einer großen Frau in einer makellos weißen, gestärkten Uniform samt altmodischer Schwesternhaube auf sie zukam.

»Guten Morgen, Phil.«

»Ich möchte dir unsere neue Pflegedienstleiterin vorstellen. Mable Scallpell. Sie kommt aus dem Stammhaus. Wie du weißt, war der Posten lange Zeit unbesetzt, und ich bin froh, eine so qualifizierte Kraft zu bekommen.«

»Freut mich, Sie kennen zu lernen. Wie möchten Sie angesprochen werden?«

»Nennen Sie mich bitte ›Miss Scallpell‹.«

»So, dann lass ich euch beide mal allein, damit ihr euch bekannt machen könnt«, sagte Phil und verschwand auffallend schnell.

»Danke, Phil«, rief Rhonda ihm hinterher. »Wo haben Sie vorher gearbeitet, Miss Scallpell?«

»Ich war die letzten fünfzehn Jahre Leiterin der Forschungsabteilung. Und ich freue mich schon darauf, die Jahre bis zur Pensionierung wieder im Pflegedienst zu arbeiten. Diese Klinik genießt im Stammhaus einen ausgezeichneten Ruf.«

»Ja? Das hören wir gern.«

»Aber ist es hier nicht ein bisschen zu wild für die Patienten?«

»Wild?«, fragte Rhonda erstaunt und wurde misstrauisch.

»Ich meine all die bunten Bilder, die Plastikfische auf den Namensschildern, die Spielzeuge und das. Ich bin sicher, diese Dinge lenken die Leute davon ab, sich richtig um die Patienten zu kümmern.«

»Den meisten Patienten gefällt es sehr gut, wie wir unsere Station gestalten. Und uns erinnern die Fische und die anderen Sachen an die Geschichte von dem Fischmarkt, auf dem die Verkäufer bei der Arbeit spielen. Wir haben von ihnen gelernt, dass wir uns unsere Arbeitseinstellung frei wählen, wie wir für die Patienten wirklich da sein können und mehr Spaß haben, indem wir anderen eine Freude bereiten.«

»Ich denke, diese Abzeichen an den Namensschildern und die Spielsachen sollten verschwinden.«

»Aber …«

»Kein Aber, die Sachen verschwinden. Es mag die erste Entscheidung sein, die ich hier im Hause treffe, aber ich halte sie für überaus wichtig. Und sagen Sie Ihren Schwestern bitte, dass wir in Zukunft anders arbeiten werden. Krankenpflege muss professionell sein. Da haben alberne Namensschilder und Spielzeuge nichts verloren. Professionalität duldet keinen Firlefanz. Außerdem sollten Sie überlegen, ob richtige Schwesternuniformen nicht angebrachter sind als das, was Sie tragen. Noch Fragen?«

»Also, ich …«

»Sie sind noch nicht lange Oberschwester, nicht wahr? Sie sind nicht einmal ein Jahr dabei.«

»Ja, aber …«

»Sie werden sehen, dass es besser so ist. Ich erwarte einen wöchentlichen Bericht von Ihnen, den Sie mir jeweils montags in mein Büro bringen. Wir werden Montagmorgen darüber reden, welche Fortschritte Sie gemacht haben.«

Das muss ein Scherz sein

»Ich möchte gern mit Phil sprechen.« – »Er telefoniert gerade. Wollen Sie einen Termin vereinbaren, Rhonda?«

»Ich werde warten, danke.«

»Aber ich bin nicht sicher, wann er frei sein wird. Kann ich …«

»Hallo Rhonda.« Phil stand in der Tür seines Büros und sah reichlich zerknirscht aus. »Komm rein.«

Rhonda setzte sich auf den Besucherstuhl vor seinem Schreibtisch und kam direkt zum Punkt: »Phil, du hast gewusst, was du uns da ins Haus holst, stimmt’s? Das sehe ich dir doch an. Miss Scallpell ist die Personifizierung all dessen, was wir hier genau nicht wollten. Ihre Uniform ist derart gestärkt, dass sie darin schlafen könnte, ohne umzufallen. Und wenn du ein ›L‹ aus ihrem Namen streichst, passt das genau darauf, wie gefährlich sie für uns ist. Das muss doch ein schlechter Scherz sein, dass du uns so eine Frau vor die Nase setzt, wenn wir gerade versuchen, zu retten, was wir … «

»Rhonda, bitte, beruhige dich und lass mich erklären. Natürlich werde ich dich weiterhin bei dem unterstützen, was ihr an revolutionären Veränderungen durchgesetzt habt. Aber ich leite nun mal nur dieses Krankenhaus und unterstehe damit dem Direktorium des Stammhauses. Miss Scallpell ist hoch qualifiziert und bringt alles mit, was sie in ihrem Job hier braucht. Und sie wollte unbedingt noch einmal in der Pflege arbeiten, bevor sie in den Ruhestand geht. Sie mag anfangs ein paar unglückliche Entscheidungen getroffen haben, aber das liegt allein daran, dass sie sich in den Krankenhausbetrieb erst wieder einarbeiten muss. Und bevor sie in die Forschungsabteilung ging, war sie eine hervorragende Krankenschwester. Außerdem ist sie eine großartige Verwaltungskraft.«

»Unglückliche Entscheidungen! Sie will, dass ich alles wieder abschaffe, was auch nur irgendwie mit Spaß bei der Arbeit zu tun hat. Sie sagt, unsere Station sei zu bunt und das wäre unprofessionell.«

»Ich weiß, wie hart das für dich ist, Rhonda, aber hör mir zu. Mit Miss Scallpell kann man reden. Außerdem weiß ich, dass sie nur das Beste für die Patienten will.«

»Mag sein, trotzdem rege ich mich auf. Seit ich Madeleines Posten übernommen habe, merke ich, wie unser Engagement nachlässt und wir Gefahr laufen, wieder in die alten Bahnen zurückzugleiten. Wir haben darüber gesprochen und versuchen, dem entgegenzuwirken. Und gerade, als wir erste Fortschritte machen, taucht Miss Scallpell auf! Sie sagt, die Poster, die Namensschilder und alles, was uns an das erinnert, was wir erreichen wollen, muss verschwinden.«

Phil zuckte mit den Schultern. »Versuch, das Beste daraus zu machen, Rhonda. Ich kann dir nur sagen, dass Miss Scallpell für die nächsten achtzehn Monate die Pflegedienstleiterin sein wird. Und ich werde sie voll und ganz unterstützen, wenn es um die Pflege der Patienten und das Wohlbefinden unserer Mitarbeiter geht. Ich verlasse mich darauf, dass du damit klarkommst. Haben wir uns verstanden?«

»Voll und ganz, Phil. Findet die Hinrichtung bei Sonnenaufgang statt?«

»Sehr witzig. Lass mich dir einen Rat geben. Ich meine, ich bin immer noch der Chef dieses Krankenhauses und als solcher profitiere ich natürlich auch von der guten Arbeit, die das Pflegepersonal leistet.«

»Wirklich komisch. Und was wäre dein Rat?«

»Überleg doch einmal, wo und wie Miss Scallpell vorher gearbeitet hat. Versuch, die Dinge aus ihrer Warte zu sehen. Wenn man mit jemandem zu tun hat, der lange in der Forschung tätig war, braucht man Fakten, Zahlen und greifbare Ergebnisse, mit denen man überzeugen kann. So, und nun muss ich gehen. Ich habe eine Sitzung und bin jetzt schon spät dran. Ich habe mir trotzdem Zeit für dich genommen, weil ich mir durchaus darüber im Klaren bin, dass dich die Situation vollkommen unerwartet trifft. Und bevor ich verschwinde, möchte ich dir Folgendes mit auf den Weg geben: Wenn die Arbeitsatmosphäre und die Einstellung der Mitarbeiter mit Postern, Namensschildern und Spielzeugen steht und fällt, sollten wir uns fragen, ob wir wirklich etwas verändert oder nur die Räumlichkeiten umdekoriert haben. Denk mal darüber nach.«

Neuigkeiten verbreiten sich schnell

Das ganze Krankenhaus sprach von nichts anderem mehr als Mable Scallpell. Wo man auch hinhörte, überall war die neue Pflegedienstleiterin Gesprächsthema Nr. 1. Während der Fahrstuhlfahrt zurück in den sechsten Stock begegnete Rhonda einem Arzt, mit dem sie besonders gern und gut zusammenarbeitete und der ihr seine volle Unterstützung zusagte. Er stieg im fünften Stock aus und rief ihr zum Abschied zu: »Du musst für das kämpfen, was ihr erreicht habt, Rhonda. Der sechste Stock ist eine großartige Station und bietet die perfekte Umgebung für unsere Patienten.«

Das Erste, was sie zu hören bekam, als sie die Station betrat, war: »Wir werden uns wehren. Das kann sie mit uns nicht machen. Dafür haben wir viel zu hart gearbeitet!« Und diese Sätze sprachen genau das aus, was sie dachte. Da sie das Gefühl hatte, dringend eine Minute Ruhe zum Nachdenken zu brauchen, ging sie in ihr Büro und schloss die Tür hinter sich.

Sie setzte sich an ihren Schreibtisch und starrte eine Weile vor sich hin. Dann fiel ihr Blick auf ihre Notizen, die sie sich nach dem Besuch des Takara Too gemacht hatte.
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… auf äußere Anreize kann man sich nur am Anfang verlassen … später müssen die Anreize von innen kommen und die Energie, die man von außen gewonnen hatte, durch natürliche innere Energie ersetzt werden …
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Was ist außen und was innen? Die Poster hängen an den Wänden, damit sie uns an das erinnern, worum es uns geht. Aber nehmen wir sie überhaupt noch wahr? Oder haben wir uns inzwischen so sehr an sie gewöhnt, dass sie zu einer Kulisse geworden sind? Nehmen wir die Fische als selbstverständlich, ohne uns länger bewusst zu machen, wofür sie stehen?

Möglicherweise hat Miss Scallpell nicht ganz Unrecht. Vielleicht ist es Zeit, dass wir uns aus unserer Abhängigkeit von »Narrenkappentagen« und Ähnlichem lösen. Doch wie will ich meine Mitarbeiter davon überzeugen, dass wir damit keinen gewaltigen Schritt zurückmachen?



Rhonda beschloss, kleine Gruppensitzungen einzuberufen, und die Sache positiv anzugehen. Beim ersten Treffen erklärte sie kurz, was ihre neue Chefin von ihnen erwartete, bevor sie den Mitarbeitern sagte, dass sie große Hoffnungen in die Gespräche setzte, die sie neuerdings über ihre Arbeit führten. »Diese Unterhaltungen sind sehr ermutigend, und ich hoffe, wir werden sie auch in Zukunft beibehalten.«

»Aber was ist mit Miss Scallpell?«, platzte Chelsie mit der Frage heraus, die offenbar allen auf der Zunge lag. »Was hält sie denn von unseren Gesprächen?«

»Sie profitiert von der Arbeit, die wir hier leisten.«

»Nein, ich meine, wird sie nicht versuchen, uns die Gespräche auch noch zu verbieten? Das sähe ihr zumindest ähnlich, der Schreckschraube.«

»Ich denke, wir sollten keine voreiligen Schlüsse ziehen. Außerdem halte ich nichts davon, über Leute herzufallen, die nicht anwesend sind und sich daher nicht verteidigen können. Ich habe mich selbst erst unlängst dabei erwischt, als ich dasselbe tat, und ich bin alles andere als stolz darauf. Hatten wir nicht gesagt, auf unserer Station wollen wir so etwas nicht? Durchhecheln von Abwesenden schafft eine negative Arbeitsatmosphäre. Deshalb habe ich mir vorgenommen, Einwände, die ich gegen Miss Scallpells Entscheidungen habe, mit ihr direkt zu besprechen und nicht mit Dritten. Wir sollten ihr dieselbe Höflichkeit entgegenbringen, mit der wir uns gegenseitig behandeln.«

Nach einer kurzen Pause folgte allgemeines Kopfnicken.

»Was wir tun, trägt zum Wohl der Patienten und zu unserem eigenen bei. So viel können wir mit Sicherheit sagen, da wir alle dabei waren, als wir unsere Arbeitseinstellung und unsere Arbeitsweise veränderten. Und wir haben gesehen, dass unser Engagement für mehr Menschlichkeit und mehr Freude auf andere Stationen abfärbte. In diesem Punkt dürften wir uns mit Miss Scallpell einig sein, denn auch sie möchte vor allem, dass es den Patienten gut geht.«

Auch bei der zweiten Gruppensitzung galt die erste Zwischenfrage Miss Scallpell. Daraufhin meldete sich Ping, um etwas zu sagen.

Was hat Ping vor?, dachte Rhonda unsicher. Sie fällt mir jetzt hoffentlich nicht in den Rücken, denn ich bin auf ihre Unterstützung angewiesen. »Ja bitte, Ping.«

»Ich habe darüber nachgedacht, vor welche Herausforderung uns Miss Scallpell stellt, und über alles, was wir in unseren Arbeitsplatz investiert haben. Während der Gespräche, die wir in letzter Zeit geführt haben, wurde mir klar, dass es eine Tragödie wäre, wenn wir alles aufgeben, was wir an Großartigem erreicht haben.«

Da haben wir’s. Verlangt Ping etwa von mir, dass ich für unsere bunten Poster und unsere Fische kämpfe?

»Wir alle haben zu den enormen Verbesserungen sowohl unserer Arbeitsbedingungen als auch der Pflege der Patienten beigetragen, und deshalb haben wir auch eine Menge zu verlieren. Dennoch denke ich, dass Miss Scallpells Reaktion auch eine Chance für uns bergen kann.«

»Eine Chance, Ping?« Ungläubiges Raunen erhob sich im Raum, aber Rhonda dachte nur: Mach weiter so!

»Ja. Ich glaube, wir haben uns zu abhängig gemacht von Äußerlichkeiten. Wir haben ein Spaßkomitee, Plastikfische an unseren Namensschildern, einen festen Tag, an dem alle im Hawaii-Hemd kommen, Mahlzeiten, die unter einem Motto stehen, und servieren Lakritzfische und Fischcracker bei unseren Besprechungen – obwohl diese Cracker wirklich nicht besonders toll schmecken. Natürlich will ich damit nicht sagen, wir sollten alles lassen, was mit Spaß zu tun hat, aber all diese Sachen haben nicht mehr dieselbe Wirkung wie am Anfang. Selbstverständlich sollten wir auch weiterhin ein paar ausgefallene Aktionen veranstalten, die uns den Tag verschönern und unsere Patienten aufheitern, doch das allein reicht vielleicht nicht mehr.«

Nun meldete sich Beth zu Wort. »Genau das habe ich auch schon überlegt. Es ist gefährlich, sich nur auf Äußerlichkeiten zu verlassen, und genau das haben wir gemacht. Wie wir jetzt sehen, können diese Äußerlichkeiten praktisch von einem Tag auf den anderen verschwinden. Ob nun ein neuer Boss kommt, der etwas abschafft, oder irgendetwas anderes passiert, man muss immer damit rechnen, dass sich äußere Bedingungen ändern, ohne dass wir vorher um unser Einverständnis gebeten werden. Wir müssen unsere Kraft aus unserem Innern schöpfen, persönlich Verantwortung dafür übernehmen, dass die Fröhlichkeit und Menschlichkeit an unserem Arbeitsplatz erhalten bleibt. Nur dann sind wir gefeit gegen unvorhersehbare Veränderungen, die jederzeit eintreten können. Der Zweck all der Dekoration war doch, für die Patienten und für uns eine Atmosphäre zu schaffen, in der wir glücklich sind. Und das hat funktioniert, was aber nicht bedeuten muss, dass es ohne die Dekoration nicht funktionieren kann.«

Und ich habe mir Sorgen gemacht, weil ich eine Revolte erwartete! Ich habe diese Gruppe maßlos unterschätzt.

Rhonda war begeistert. Die beiden Mitarbeiter hatten soeben zusammengefasst, worauf Margo und Ishy sie erst kürzlich aufmerksam gemacht hatten. Vielleicht wussten Ping und Beth es schon länger, oder aber sie sind während der Gespräche, die Rhonda angeregt hatte, darauf gestoßen worden. Wie dem auch sei: Sie hatten es erkannt, und das war die Hauptsache.

Juan machte einen Vorschlag. »Warum stecken wir uns die kleinen Plastikfische nicht innen an die Kleidung, so dass sie von außen nicht sichtbar sind? Uns bleiben so die Symbole erhalten, die für unsere Arbeitseinstellung stehen, und gleichzeitig drücken wir damit aus, dass wir persönlich die Verantwortung übernehmen. Der Fisch wird verinnerlicht, sozusagen.«

Hierauf folgte eine kurze Diskussion über ›äußerlich‹ und ›innerlich‹. Schließlich ergriff Ping wieder das Wort. »Ich finde die versteckten Fische und Sticker völlig in Ordnung, solange wir sie wirklich benutzen, um uns jederzeit an das zu erinnern, was wir uns vorgenommen haben. Wir müssen uns darüber im Klaren sein, wie viel wir zu verlieren haben. Außerdem könnten wir unseren Fisch so anstecken, dass wir ihn jederzeit einem Patienten oder Angehörigen zeigen können. Sie werden uns wahrscheinlich fragen, was das zu bedeuten hat, und so werden wir immer wieder in unseren eigenen Worten erklären müssen, welche Ansprüche wir an uns stellen. Jedes Mal, wenn wir das tun, erinnern wir uns dann selbst daran, wofür wir uns engagieren. Versteht ihr, was ich meine?«

Alle stimmten ihr begeistert zu, und Rhonda entschied spontan, ihnen von ihrem Abend in Manhattan zu berichten.

»Ihr seid wirklich ein fantastisches Team. Deshalb möchte ich euch etwas erzählen, was ich bisher für mich behalten habe. Ich habe euch ja bereits gesagt, welche Sorgen ich mir machte, weil ich fürchtete, dass wir wieder in unsere alte Routine verfallen würden. Und wie mir scheint, fürchten wir uns alle davor. Inzwischen habe ich einiges darüber gelernt, wie wir es anstellen, dass unsere Arbeitsmethoden langfristig erfolgreich sind, und hoffe, noch viel mehr zu lernen – und zwar von einer Sushi-Köchin.«

Bei dem Wort Sushi-Köchin klappten einige Kinnladen herunter, aber Rhonda fuhr unverdrossen fort: »Wir haben leider keine Möglichkeit, Extrastunden zu bekommen, um alle Mitarbeiter von Anfang an in diesen Lernprozess einzubinden. Daher schlage ich vor, dass sich für jede Schicht und jedes Team Freiwillige melden, denen ich weitergeben kann, was ich Neues gelernt habe und lernen werde.«

Ein Team wird gebildet

Rhonda war froh, dass Ping, Beth, Chad und ein paar andere sich sofort bereit erklärten, ihre Schicht oder ihr Team zu vertreten. Das erste Treffen fand zwei Tage später um halb vier Uhr nachmittags im Pausenraum statt.

»Vielen Dank, dass ihr euch freiwillig gemeldet habt. Ich weiß, wie viel Arbeit ihr habt und welches Opfer ihr bringt, indem ihr hier erscheint. Für diejenigen, die jetzt schon Feierabend haben und entweder hier sind oder länger auf der Station bleiben, um für einen für euch einzuspringen, konnte ich eine Überstunde herausschlagen. Das ist zwar nicht viel, aber immerhin kriegt ihr dafür schon eine Tasse von dem miserablen Krankenhauskaffee. Und nun zur Sache: Eine Freundin von mir stellte mich vor kurzem einer Frau vor, die in Manhattan ein Sushi-Restaurant betreibt. Es heißt Takara Too. Diese Frau hatte die Idee zu den Gesprächen, die wir in letzter Zeit über unsere Arbeit führten. Sie hat mir angeboten, sich an einem der Ruhetage des Restaurants mit uns zusammenzusetzen und uns zu erzählen, wie sie und ihre Mitarbeiter es anstellen, ihre Begeisterung am Leben zu erhalten und den Kunden immer wieder aufs Neue ein einzigartiges Erlebnis zu bescheren. Wie erfolgreich sie sind, kann man schon daran erkennen, dass Abend für Abend eine lange Schlange New Yorker in der Kälte steht und gelassen abwartet, bis drinnen ein paar Plätze frei werden. Ishy selbst stammt aus Seattle. Dort betreibt ihre Familie seit 1950 ein Restaurant, das all die Jahre sehr erfolgreich war. Natürlich hat es über die Jahrzehnte Veränderungen gegeben, aber ihr Hauptaugenmerk galt immer und ausschließlich ihren Kunden. Als Tempura aus der Mode kam und alle Welt Sushi essen wollte, haben sie sich so schnell umgestellt, dass sie dabei nicht einen einzigen Kunden einbüßen mussten. Das Takara Too, das wir uns ansehen werden, zählt jetzt seit vier Jahren zu den beliebtesten Lokalen in Manhattan. Und ich glaube, wir können von Ishy eine Menge darüber erfahren, wie man seine Visionen lebendig hält.«

»Ähm, Rhonda.«

»Ja, Justin.«

»Das ist ein Restaurant. Wir sind ein Krankenhaus.«

»Stimmt, das ist mir auch schon aufgefallen. Aber vielleicht erinnerst du dich daran, woher unsere Ideen für unsere Arbeit auf der Station stammen – von Fischverkäufern. Sie sind der Grund, weshalb es bei uns von Fischen nur so wimmelt. Man kann eben nie wissen, wo man die wirklich sinnvollen Antworten auf seine Fragen findet. Und als wir uns von den Fischhändlern inspirieren ließen, taten wir das schließlich auch nicht, weil wir Fischhändler sein wollten. Ach übrigens, weiß irgendjemand zufällig, ob wir Berichte aus der Zeit haben, als wir unser neues Konzept umsetzten?«

Sofort meldete Heather sich zu Wort: »Ich arbeite zurzeit an meinem Abschluss in Betriebswirtschaft und bin in einer Projektgruppe, die ein Jahr lang ein bestimmtes Thema bearbeiten sollte. Mein Team war so fasziniert von dem FISH!-Programm, dass wir uns ansehen wollten, wie sich unsere Station dadurch verändert hat. Wir haben Fragebogen ausgegeben und Patienten und Mitarbeiter interviewt. Außerdem haben wir Daten des ganzen Krankenhauses ausgewertet. Als du befördert wurdest, begannen wir gerade damit, mittels einer zweiten Befragungsrunde Vergleichsdaten zu sammeln.«

»So? Ich kann mich gar nicht erinnern, dass mich jemand interviewt hat oder ich irgendwelche Formulare ausgefüllt habe. Ich werde wohl langsam alt.«

»Nein, wir haben nur Stichproben gemacht, und du warst nicht unter den Befragten.«

»Ach so. Na, diese Erklärung ist mir allemal sympathischer als die, dass mein Kurzzeitgedächtnis nachlässt. Seid ihr schon zu ersten Ergebnissen gekommen?«

»Wir haben einen ersten Berichtsentwurf, von dem ich dir gern eine Kopie geben kann.«

»Wie sieht denn das Ergebnis aus?«

»Unser Anleiter meinte, die Zahlen wären sehr eindeutig.«

»Eindeutig im positiven oder negativen Sinne?«

»Im positiven.«

»Dann können mir die Informationen bestimmt nützlich sein, um Miss Scallpell für unsere Arbeitsmethoden zu gewinnen. Doch jetzt sollten wir erst mal die Planung für unsere Arbeitsgruppe in Angriff nehmen.«

Als die angesetzte Stunde um war, hatten sie einen Termin für die Fahrt nach Manhattan vereinbart, wo die Gruppe das Takara Too besuchen wollte.

Sushi für das Pflegeteam

Im Takara Too setzten sie sich gemeinsam mit Ishy, ihrem Mann Hiro und einem der Kellner an einen Tisch. Rhonda erkannte Tako sofort wieder, den freundlichen Kellner, der zum nächsten Supermarkt gelaufen war, um ihr eine Dr. Pepper light zu holen.

Nachdem sich alle miteinander bekannt gemacht hatten, servierte Ishy eine Platte mit Spezialitäten, die sie eigens für diesen Abend vorbereitet hatte. Chad, einer der Pfleger, war sichtlich fasziniert.

»Das ist eine Spezialzubereitung meiner Familie. Greifen Sie ruhig zu, Chad. Also, meine Großeltern und zwei meiner Großtanten beschlossen 1950, ein Restaurant zu eröffnen. Sie waren alle heitere und engagierte Menschen, und ihr Temperament bestimmte die Atmosphäre, die dort herrschte. Anfangs war es ein reiner Familienbetrieb, doch mit der Zeit wurde das Restaurant immer erfolgreicher und meine Großeltern immer älter. Zusätzliches Personal musste eingestellt werden, und wir überlegten, wie wir die heitere und unbeschwerte Stimmung aufrechterhalten könnten, für die unser Lokal so berühmt war. Wir wollten es schließlich nicht verlieren. Mein Vater war Arzt und arbeitete jeden Tag bis in die Abendstunden, so dass er das Restaurant größtenteils meiner Mutter überlassen musste. Sie marschierte stundenlang durch die Stadt, unterhielt sich mit anderen erfolgreichen Geschäftsleuten und bombardierte sie alle mit ihren Fragen. Nach einigen Anfängerfehlern fanden wir dann endlich die Lösung.«
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»Meine Mutter merkte schnell, dass starke und gesunde Unternehmen vor allem eines gemeinsam haben: Jeder Einzelne engagiert sich für die Ziele und Werte des Unternehmens, in dem er arbeitet. Also begann sie, sich mit ihren Angestellten darüber zu unterhalten, welche Ideale sie verfolgten. Und sie fand heraus, dass die Mitarbeiter während und nach solchen Gesprächen mit viel mehr Schwung bei der Sache waren als zuvor. Sie begriff, wie wichtig es war, sich immer wieder ins Gedächtnis zu rufen, wozu man sich verpflichtet hat, als man seinen Beruf wählte. Also, wozu habt ihr euch verpflichtet? Fangen wir doch einfach bei Ihnen an, Chad, da Ihnen unsere Familienspezialität ja besonders gut zu schmecken scheint.«

»Esse ich zu viel?«

»Aber nein, wir haben noch jede Menge Nachschub. Wozu haben Sie sich verpflichtet?«

»Na, selbstverständlich verpflichte ich mich den Idealen und dem Auftrag des Good Samaritan.«

»Und die wären?«

»Tja, na ja, eben das Zeugs, was auf der Karte steht. Ich erinnere mich nicht mehr so genau an alle Einzelheiten, aber ich weiß noch ungefähr, was da stand.«

»Das ›Zeugs auf der Karte‹ soll alle möglichen Mitarbeiter aus den verschiedensten Bereichen ansprechen. Welche Ideale und welchen Auftrag haben Sie für sich darin erkannt?«

»Ich weiß nicht, was Sie meinen.«

»Wie beziehen Sie die Ideale und den Auftrag auf Ihre Arbeit?«

»Hmm, ich habe mich verpflichtet, mich für die Qualität unserer Pflege einzusetzen. Und ich will den Umgang mit den Patienten mitfühlend, umsichtig und heiter gestalten, anstatt steif, distanziert und unbeteiligt.«

»Das haben Sie wunderbar formuliert, Chad. Sie wissen vielleicht nicht mehr, was auf der Karte des Good Samaritan stand, aber Sie haben Ihren Platz im Krankenhaus gefunden.«

»Ja, das denke ich auch.«
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ERKENNEN

Jede Vision lebt davon, dass alle Einzelnen ihre persönlichen Visionen in sie einbringen. Sie müssen ERKENNEN, was ihnen wirklich wichtig ist, um sich dafür engagieren zu können.

Und dieses Engagement bleibt umso lebendiger, je mehr wir das Gespräch suchen, um immer wieder aufs Neue zu ERKENNEN, welche Visionen wir einbringen.



»Wer möchte noch etwas dazu sagen?«, fragte Ishy, während sie sich daran machte, scharfe Thunfischrollen zuzubereiten.

»Ich habe mich verpflichtet, meine Kollegen bei der Arbeit zu unterstützen«, sagte Kathy.

»Und ich, meine Einstellung so zu wählen, dass sie meine Umgebung am Arbeitsplatz bereichert«, mümmelte Justin mit vollem Mund.

Nun mischte Tako sich ein. »Vielleicht hilft es Ihnen, wenn ich einmal beschreibe, wie ich das sehe, was wir hier machen. Wir haben natürlich alle unterschiedliche Rollen und sprechen viel darüber, wer welche Aufgaben übernimmt und wie wir die Arbeitsabläufe verbessern können. Solche Gespräche finden wahrscheinlich in jedem Geschäft und jedem Betrieb statt. Was bei uns allerdings anders ist, ist, dass wir auch darüber reden, wie wir unseren Arbeitstag erleben wollen und mit welchen Methoden wir unser Ziel erreichen wollen. Wir denken immerzu daran, wer wir sind, während wir unsere Arbeit machen. Ich habe meine Tische, um die ich mich kümmre; Ishy und Hiro machen Sushi; und andere Kollegen haben wieder andere Aufgaben. Doch obwohl wir alle unterschiedliche Sachen machen, schaffen wir dabei gemeinsam etwas, das sowohl den Gästen als auch uns zugute kommt. Jeden Tag überlegen wir uns neue Wege, wie wir ein Essen in unserem Restaurant zu einem einzigartigen Erlebnis machen können, damit die Leute immer wieder zu uns kommen.«

Ishy nickte und fügte hinzu: »Genau diese Gespräche sind es, die eine Vision lebendig halten. Nur indem man regelmäßig darüber spricht, was man will, gewinnt man auch neue Kraft, daran zu arbeiten. Deshalb habe ich Rhonda bei unserer ersten Begegnung vor ein paar Wochen vorgeschlagen, ihren Mitarbeitern Fragen zu stellen und so Diskussionen anzuregen. Soweit ich mitbekommen habe, redet ihr wieder über eure Arbeit und habt festgestellt, dass ihr seitdem mit mehr Elan bei der Sache seid. Meine Mutter erkannte schon vor dreißig Jahren, wie motivierend Gespräche wirken, und ich habe es von ihr gelernt. Wir müssen täglich neu erkennen, welchen Teil wir zu einer Vision beizutragen haben, um daran arbeiten zu können. Wie wollen wir etwas verwirklichen, von dem wir selbst nur eine vage Vorstellung haben? Unsere Vorstellung davon aber wird nur konkreter, wenn wir kontinuierlich im Gespräch gefordert sind, sie zu formulieren. Ihr habt ein Ideal, das ihr gemeinsam erreichen wollt, doch das könnt ihr erst, wenn jeder Einzelne erkennt, wie seine persönliche Vision sich darin einfügt. Und die gilt es immer wieder neu zu entdecken. Vielleicht solltet ihr regelmäßige Treffen in Betracht ziehen, bei denen ihr eure Ideen austauscht und darüber sprecht, wofür ihr euch engagiert. So hält es meine Schwester im Takara in Seattle, und so halten wir es hier auch. Wir setzen uns jede Woche zusammen, um miteinander zu reden. Meiner Meinung nach lassen sich solche Diskussionen nicht zwischen Tür und Angel führen. Deshalb solltet ihr euch dafür Extrazeit nehmen.«
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Ishy machte eine kurze Pause, ehe sie fortfuhr. »Nun ist es mit dem ERKENNEN natürlich nicht getan. Vielmehr ist das Erkennen des persönlichen Anteils an einer gemeinsamen Vision erst der Ausgangspunkt, von dem aus ihr den nächsten Schritt ergreift, nämlich die Vision zu LEBEN.«

»Die Vision leben?«, fragte Mallory unsicher.

»Ja. Spontane Kreativität, wie man sie in erfolgreichen Unternehmen oder Institutionen sieht, entspringt meistens einem starken Engagement für eine große Vision. Wer sich zu etwas Großem verpflichtet, erkennt Möglichkeiten, die er sonst vielleicht gar nicht sehen würde. Begreift man sich aber als Teil dieses Großen, dann bleibt man offen für alles, was sich ergibt. Ich weiß, dass es für Außenstehende ein bisschen befremdlich klingen mag, doch wir alle hier verpflichten uns unserer Vision vom Takara Too und wissen, dass wir sie jeden Tag durch unsere Arbeit neu erschaffen. Und das bezieht sich nicht nur auf das reine Geschäft, Sushi zu machen und zu verkaufen. Sondern es bezieht sich vor allem darauf, wer wir sind, während wir unsere Arbeit machen.«

»Ich glaube, ich verstehe nicht, was Sie mit den Möglichkeiten meinen, die wir sonst nicht sehen würden«, sagte Ping.

»Ich meine damit die verschiedenen Möglichkeiten, eure Vision zu leben. Am besten veranschaulicht uns Rhonda, worum es geht. Erzählen Sie einfach, was geschah, als Sie mit Margo zum ersten Mal in unserem Restaurant waren.«

Rhonda formte mit Daumen und Zeigefingern Ringe, die sie wie Brillengläser vor ihre Augen hielt. »Margo hatte ihre Lesebrille vergessen. Als wir an der Tür die Speisekarten bekamen, gab sie ihre gleich zurück, weil sie die kleine Schrift ohne Brille nicht entziffern konnte. Sekunden später, wirklich nur Sekunden, kam der Empfangskellner mit einem Tablett zu uns, auf dem Lesebrillen in allen Stärken lagen. Ich war wirklich baff vor Staunen.«

Nun ergriff Ishy wieder das Wort. »Wir erleben täglich Dinge, die uns zu neuen Ideen anregen. Ich nenne sie Visionsmomente. Sie geben uns die Chance, auf Neues kreativ zu reagieren und bereichern unser Bild vom idealen Takara Too. Und je mehr dieser Möglichkeiten wir nutzen, umso stärker wird das, wofür wir hier arbeiten.«

»Dazu fällt mir ein Beispiel ein«, sagte Rhonda. »In der Erziehung meiner Kinder ist für mich ein besonders wichtiger Aspekt, ihnen die Liebe zur Sprache zu vermitteln. Wann immer ich ein neues Wort entdeckte, nahm ich mir die Zeit, mit ihnen gemeinsam zu ergründen, was es bedeutet. Dabei haben wir immer eine Menge Spaß gehabt, und heute machen sie es schon teilweise ohne mich. Auch meine Stieftochter Ann, die als Kind mit Lernproblemen zu kämpfen hatte, verfügt mittlerweile über einen riesigen Wortschatz. Unsere Vision ist also, Sprache zu lieben, und die Visionsmomente sind die einzelnen Wörter, die wir neu entdecken. Das ist wie ein Abenteuer.«

»Ein wunderbares Beispiel, Rhonda. Du hast dir vorgenommen, das Sprachwissen deiner Kinder zu fördern, und dadurch bist du offen für Möglichkeiten, Sprache zu entdecken und lieben zu lernen. Die Visionsmomente entstehen in dem Augenblick, in dem neue Wörter auftauchen, und du machst ein Abenteuer daraus, sie zu lernen. Fällt irgendjemandem ein Beispiel aus der Krankenpflege ein?«

Alle blickten erstaunt zu der ruhigen, schüchternen Heather, die als Erste sprach. »Ich habe gestern mitbekommen, wie Juan etwas tat, das mich tief beeindruckte. Wir haben einen alten Mann auf unserer Station, der einen schweren Schlaganfall hatte und längere Zeit auf der Intensivstation war. Seine Frau ist sehr gebrechlich und auf einen Gehwagen angewiesen. Trotzdem wollte sie die Nacht bei ihrem Mann verbringen, was für sie zu einer Tortur geworden wäre. Juan setzte sich zu ihr und nahm ihre Hand. Dann erklärte er ihr, ihr Mann wäre bei uns aufgehoben wie in einer großen Familie, zu der alle Mitarbeiter der Station gehören. Er sagte ihr, wie ernst wir die Pflege der Patienten nehmen, und dass wir uns gut um ihn kümmern würden. Dann klappte er seinen Kragen um und zeigte ihr seinen Plastikfisch. Er erzählte ihr, dass wir dieses Abzeichen tragen, um uns ständig daran zu erinnern, dass unsere Patienten Mitglieder unserer Krankenhausfamilie sind und entsprechend behandelt werden. Die Frau war beruhigt und ihr Sohn und ihre Tochter sehr erleichtert, als sie daraufhin nach Hause ging und in ihrem eigenen Bett anstatt auf einer Klappliege schlafen konnte. Juan hatte sich die Zeit genommen, um sie davon zu überzeugen, dass ihr Mann bei uns in guten Händen ist. Und er hat gleichzeitig der Nachtschicht eine Menge Zusatzarbeit abgenommen, die mit der Übernachtung der Ehefrau zwangsläufig auf sie zugekommen wäre. Ich glaube, das war ein Visionsmoment bei Juan.«

»Stimmt«, stimmte Ishy ihr zu. »Die Möglichkeiten, die wir sehen, unsere Vision zu leben, führen dazu, dass wir sie täglich neu erschaffen. Jeder von euch ist verantwortlich dafür, das Good Samaritan jeden Tag neu zu erschaffen durch die Art, wie ihr dort lebt. Ihr seid das Good Samaritan. Also LEBT es auch.«

Sie sprang auf und begann, noch eine Spezialität vorzubereiten, während sie weitersprach. »ERKENNEN und LEBEN sind zwei sehr wichtige Aspekte, die allein aber noch nicht ausreichen. Unser Rezept braucht eine dritte Zutat, wenn wir verhindern wollen, dass unsere Vision mit der Zeit verblasst. Und dieser letzte Punkt ist nicht nur wesentlich, sondern auch schwierig in der Umsetzung.«

»Ich bin ganz Ohr«, sagte Justin.

Ishy lächelte, beschloss aber offenbar, nicht auszusprechen, was ihr in diesem Augenblick durch den Kopf ging. Justin hatte wirklich sehr große Ohren.
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»Hier im Takara Too sind wir inzwischen ziemlich gut darin, unsere Vision zu leben. Dennoch sind wir auch nur Menschen. Wir machen Fehler, und natürlich gibt es Zeiten, in denen wir aus den Augen verlieren, worum es uns geht. Darum ist der dritte Punkt so ungemein wichtig für uns. Wir müssen uns ständig gegenseitig in Erinnerung rufen, was wir uns vorgenommen haben. Wir nennen unsere Methode Fördern, wie ein Trainer seine Sportler fördert, indem er ihnen hilft, das Beste aus sich herauszuholen. Jeder von uns ist ein Trainer und kann jeden fördern. Uns ist egal, wie lange jemand schon hier arbeitet oder in welcher Position er ist. Auch ich brauche Trainer, die mein Talent fördern.«

Tako beugte sich ein wenig vor und erzählte: »Ich bin erst seit ein paar Monaten hier. Der Kellner, der vorher meinen Job hatte, wollte nach Japan zurückgehen, und ich bewarb mich für den Posten. Beim Bewerbungsgespräch erzählten sie mir von den Trainern und vom gegenseitigen Fördern, und ich dachte, das glaube ich erst, wenn ich es sehe. Erst mal war ich nur froh, überhaupt einen Job zu haben. Trotzdem hat mich die Geschichte mit den Trainern neugierig gemacht. Eines Tages dann brachte Ishy ein Stück Thunfisch vom Markt mit, und als ich es mir ansah, stellte ich eine ganz leichte Verfärbung fest, die ich schon einmal gesehen hatte. Häufig ist dieser bestimmte Schimmer ein Zeichen dafür, dass der Fisch nicht mehr ganz frisch ist. Ich wies Ishy darauf hin, und sie sagte: ›Hör mal, ich serviere keinen Fisch, den ich nicht für hundertprozentig frisch halte.‹ Sie schlug dabei einen ungewöhnlich schroffen Ton an, und ich sah mich schon arbeitslos. Vielleicht hatte ich gerade deshalb den Mut, sie daran zu erinnern, wie wenig diese Reaktion zu dem passte, was sie mir im Vorstellungsgespräch über das Fördern erzählt hatten. Und Ishy wurde tatsächlich rot und entschuldigte sich. Sie meinte, ich hätte natürlich Recht, und ihr Ton wäre unangemessen gewesen. Dann sprachen wir darüber, was ich über Fisch wusste, und sie hörte mir zu, als ich ihr erzählte, was passiert, wenn während des Fischtransports Salz auf das Eis kommt.«

Tako blickte einen Moment auf seine Füße, ehe er fortfuhr: »Ich diskutiere gern über Dinge, die ich kenne oder die ich beherrsche. Aber unser Gespräch drehte sich bald nicht mehr um Fische, sondern darum, wie wir miteinander umgehen, und da bekam ich dann doch Angst, ich könnte zu weit gegangen sein. Heute weiß ich, dass gerade diese Art Unterhaltung wichtig ist. Sie macht meinen Arbeitsplatz zu einem Ort, an dem ich mich wohl fühle. Und uns allen helfen die Gespräche, das Takara Too jeden Tag neu zu erschaffen.«

Ishy schmunzelte. »Vielleicht sollte ich erwähnen, dass Tako die Geschichte zu meinen Gunsten beschönigt. Mein erster Gedanke war nämlich, dass ich mein Leben lang Fisch einkaufe und mir ganz bestimmt keinen Thunfisch andrehen lassen würde, der nicht fangfrisch ist. Nichtsdestotrotz war meine Reaktion unangebracht, ob ich nun im Recht war oder nicht. Doch als Tako mich auf meinen Ton ansprach, wurde der Fisch nebensächlich. Unser Grundsatz des gegenseitigen Förderns war auf dem Prüfstand. Wir hatten uns vorgenommen, den anderen anzuhören, bevor wir eine Entscheidung für oder gegen seine Vorschläge treffen. Also hörte ich ihm zu und lernte dabei. Und ich denke, der Fisch war frisch.«

Der letzte Satz löste allgemeines Gelächter aus. Dann meldete sich Beth zu Wort. »Ich habe mich neulich von der negativen Einstellung einer anderen Schwester anstecken lassen und dabei vollkommen vergessen, welche Vision wir anstreben. Rhonda hatte zufällig mitgehört, wie ich über einen Patienten redete, als handelte es sich um einen seelenlosen kranken Körper. Sie sprach mich darauf an, und ich erkannte sofort, was ich falsch gemacht hatte. Ich schätze, in dem Augenblick war sie mein Trainer, der mich förderte.«

»Ja, das sehe ich genauso. Wie hast du dich dabei gefühlt, Beth?«

»Na ja, meine erste Reaktion war, mich zu verteidigen. Wir arbeiten momentan unter ziemlichem Stress, und schließlich war das ein einmaliger Ausrutscher. Doch dann erinnerte Rhonda mich daran, was wir uns für unsere Station vorgenommen hatten, und ich stehe wirklich hinter unserer Vision von einem besseren Arbeitsumfeld. Und um die ging es ja auch eigentlich, weniger um mich. Ich war halt die, die zufällig erwischt worden war.« Sie lächelte Rhonda an, die ihr mit einem Kopfnicken zustimmte.
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FÖRDERN

Uns gegenseitig zu fördern, ist ein Geschenk, das wir einander machen und mit dem wir zugleich unsere Vision stärken.

Es ist das Feedback, mit dem wir unsere Arbeit und unsere Zusammenarbeit würdigen. Wir brauchen es alle, um an unserer Vision festhalten zu können, weshalb keiner davon ausgenommen sein sollte, ganz gleich welchen Rang oder welche Position er bekleidet.

Sich gegenseitig zu fördern, ist kein Egotrip, sondern bezieht sich immer auf unsere Vision. Indem wir uns fördern, fördern wir sie.



Ishy fasste noch einmal zusammen: »Sich gegenseitig zu fördern, ist der Beweis dafür, dass wir Verantwortung übernehmen, und das ist nie leicht. Wer andere fördert, engagiert sich. Ein Trainer möchte, dass seine Sportler nicht nur gut, sondern so großartig wie möglich sind. Ihr zeigt euer Engagement, indem ihr andere fördert und euch von anderen fördern lasst. Das schweißt euch zusammen, und die kleinen Korrekturen hier und da sind wie das Benzin, das euern Motor am Laufen hält. Wir brauchen gegenseitige Förderung, um die Chance zu bekommen, uns jeden Tag neu zu erfinden. Wer einen Job anfängt oder in bestimmten Bereichen unsicher ist, braucht jemanden, der ihn fördert, damit er lernen kann. Aber auch wer schon lange dabei ist und jede Menge Erfahrungen hat, ist auf Förderung angewiesen, weil Routine uns blind machen kann gegenüber neuen Möglichkeiten, die sich uns bieten. Gemeinsam an einer Vision zu arbeiten, ist ein ständiges Geben und Nehmen. Denn was wir uns vornehmen, ist zunächst einmal ein abstraktes Gebilde. Erst ERKENNEN, LEBEN und FÖRDERN machen unsere Vision zu etwas Konkretem.«

»Ich glaube, da ist jemand an der Tür«, unterbrach Chad, und in diesem Moment hörten alle das hektische Klopfen. Als die Tür geöffnet wurde, stand dort Will Bullock, in dessen Gesicht sich blankes Entsetzen und unendliche Traurigkeit spiegelten.

Rhonda sprang auf und rannte zu ihm.

»Was ist los, Will?«

Er erklärte ihr mit erstickter Stimme, dass er eine Nachricht hätte, die zu schrecklich wäre, um sie ihr telefonisch zu übermitteln. Deshalb war er hergekommen. Dann begann er zu weinen, und Rhonda nahm ihn in den Arm. »Will, was ist passiert?«, fragte sie leise.

»Ann ist tot«, brachte er unter Tränen heraus und sagte etwas von einem Autounfall und einem betrunkenen Fahrer. Eine Weile standen sie einfach da und hielten einander fest. Dann trat ein Freund zu ihnen, der draußen vor der Tür gewartet hatte. Er brachte die beiden zum Wagen, der direkt vor dem Lokal parkte und fuhr mit ihnen davon.

Wer in einem Krankenhaus arbeitet, ist mit Sterben und Tod vertraut. Doch das macht es keineswegs erträglicher, einen nahe stehenden Menschen zu verlieren. Rhondas Kollegen und ihre neuen Freunde wussten, dass sie in diesem Moment den schlimmsten Albtraum aller Eltern durchmachte. Sie alle standen schweigend da, einige weinten leise.

Nach einiger Zeit sagte Ping, sie wolle im Krankenhaus anrufen. Dann brach einer nach dem anderen auf. Nur Ishy und ihr Mann blieben zurück.

Der schlimmste Albtraum aller Eltern

Wir rechnen damit, eines Tages unsere Eltern zu verlieren – aber niemand rechnet damit, das eigene Kind begraben zu müssen. Es verletzt die natürliche Ordnung, auf die wir uns verlassen. Und wenn man jung ist, kommt man überhaupt nicht darauf, dass man seine ältere Schwester verlieren könnte. Mike und Mia litten entsetzlich unter dem Verlust von Ann, die sie beide vergöttert hatten.

Im Krankenhaus verbreitete sich die furchtbare Nachricht sehr schnell. Die Kollegen waren voller Mitgefühl für Rhonda und ihre Familie, aber Miss Scallpells Reaktion versetzte alle in Erstaunen.

Zwei Stunden nachdem Ping angerufen und den Kollegen von dem Unglück berichtet hatte, fuhr ein Taxi vor dem Haus der Bullocks vor und Miss Scallpell stieg aus. Sie ging zur Tür und läutete.

Ein Mann mit einem grauen Kinnbart öffnete und sie fragte: »Bin ich hier richtig bei den Bullocks?«

»Ja, sind Sie, aber im Moment ist es ungünstig.«

»Sind Sie Will?«

»Nein, ich bin sein Bruder. Sind Sie eine Freundin der Familie?«

»Ich bin eine Kollegin von Rhonda. Dürfte ich sie bitte sprechen?«

»Mein Gott, entschuldigen Sie meine schrecklichen Manieren. Wir stehen alle unter Schock. Kommen Sie doch bitte herein. Wenn Sie mir Ihren Namen sagen, werde ich ihr sagen, dass Sie hier sind.«

»Ich bin Mable Scallpell.«

»Nehmen Sie doch bitte Platz.«

Mable setzte sich auf einen der Sessel in der Diele und blickte sich um. Auf den Fotos, die überall hingen, konnte sie Ann ziemlich schnell ausfindig machen. Ein besonders schönes zeigte sie an der Seite eines berühmten Filmstars. Ann sah so lebendig und strahlend aus.

»Miss Scallpell, ich hatte nicht erwartet, dass Sie …«

»Rhonda, ich bin hergekommen, um Ihnen beizustehen. Ich weiß, was in einem solchen Trauerfall alles auf einen zukommt, und ich möchte Ihnen helfen«, sagte sie und fügte im Stillen hinzu: Und ich habe selbst schon einmal diese Hilfe gebraucht und bekommen.

»Aber es ist wirklich nicht nötig … «

»Es ist schon immer die Aufgabe von Krankenschwestern gewesen, in schweren Zeiten für andere da zu sein. Sie haben jetzt eine Menge zu regeln und brauchen Ruhe, damit Sie um Ihren Verlust trauern können. Ich werde dafür sorgen, dass jemand Ihre Telefonate entgegennimmt und etwas Essen auf den Tisch kommt. Falls Sie sonst irgendetwas brauchen, lassen Sie es mich einfach wissen. Es tut mir schrecklich Leid, Rhonda. Ich weiß, dass es für Ihren Schmerz keine Worte gibt. Sie sollen jedoch wissen, dass ich für Sie da bin und alles tun werde, was in meiner Macht steht, um Ihnen zu helfen. Ich selbst habe manchen Verlust in meinem Leben durchgemacht und kann mir vorstellen, was Sie im Moment empfinden. Deshalb werde ich mich weitestgehend im Hintergrund halten. Rufen Sie mich einfach, wenn Sie mich brauchen.«

Mit einem Dankeschön ging Rhonda wieder ins Wohnzimmer zurück, wo sie sich schweigend zu Will setzte. Beide sprachen nicht, sondern hielten sich still bei der Hand. Dann und wann hörte Miss Scallpell einen von ihnen laut schluchzen.

Ich weiß, was ihr gerade durchmacht, dachte sie bei sich. Ein Schmerz wie dieser bleibt ein Leben lang.

Sie wurde sofort aktiv. Innerhalb von dreißig Minuten hatte sie Schwestern und Pfleger zusammengetrommelt, die sich rund um die Uhr abwechseln sollten. Sie verteilte alle anfallenden Aufgaben: Essen kochen, Besucher empfangen, zum Flughafen fahren, um Angehörige abzuholen, Einkäufe und Behördengänge erledigen, Gästezimmer herrichten, Putzen und Telefonate entgegennehmen. Als Mitglieder aus Rhondas Gospelchor Essen brachten und ihre Hilfe anboten, wurden sie ins Team aufgenommen. Unter Miss Scallpells Anleitung kümmerten sie sich gemeinsam um alles, bis Rhonda und Will am Tag nach der Beerdigung nach L.A. flogen, wo Freunde von Ann eine Trauerfeier ausrichten wollten. Sobald die beiden zum Flughafen gefahren waren, putzte der Hilfstrupp das Haus von oben bis unten und verschwand.

Im Krankenhaus

Die Arbeit in einem Krankenhaus verlangt von jedem stete Aufmerksamkeit. In diesem Fall war den meisten der hektische Arbeitsrhythmus eine willkommene Ablenkung von der grausamen Wirklichkeit dessen, was ihrer Freundin widerfahren war. Wenn eine Kollegin ein Kind verliert, wird jedem Einzelnen auf erschreckende Weise klar, dass ihm oder ihr dasselbe geschehen könnte.

Am schwarzen Brett fand sich eine rührende Nachricht von einem sechsjährigen Mädchen, das mit einer schweren Kopfverletzung eingeliefert worden war – ein Trauma, das mit einem Sitzgurt zu verhindern gewesen wäre. Während nun die Kleine noch um ihr Leben rang, spürte sie, dass etwas Schreckliches geschehen sein musste und erkundigte sich bei Rhondas Kollegen.

Als sie von Rhondas Verlust erfuhr, bestand sie darauf, ihr diese Zeilen zu schreiben:



Liebe Schwester Rhonda, 

Sie erinnern sich vielleicht nicht an mich. Ich bin das Mädchen aus Zimmer 611.

Es tut mir sehr Leid, dass Ihre Tochter gestorben ist. Ich bin traurig darüber, aber Sie müssen noch viel trauriger sein. Ich möchte Sie gern in den Arm nehmen, wenn Sie wieder zurück sind.

Alles Liebe, 

Tena



PS Falls ich schon entlassen bin, wenn Sie wiederkommen, kann ich Sie nicht mehr in den Arm nehmen.



Ping und Beth trafen sich vor dem schwarzen Brett und lasen den kleinen Brief. »Ach, Beth, auf unserer Station gibt es so viele nette und liebevolle Menschen …« Sie konnte den Satz nicht beenden, weil ihr die Tränen kamen.

»Ja, und wenn so etwas geschieht wie jetzt, denken wir alle unwillkürlich daran, was wirklich wichtig im Leben ist. Wie schnell lassen wir uns dazu verleiten, unsere Arbeit nur noch mechanisch zu erledigen. Erst wenn so etwas geschieht wie jetzt, erkennen wir, zu wie viel Mitgefühl wir fähig sind. Wir machen alles irgendwie bewusster. Und deshalb müssen wir an unserer Philosophie festhalten. Sie ist der Grund, weshalb wir überhaupt Krankenschwestern geworden sind: um Menschen zu helfen, die unser Mitgefühl brauchen. Ich denke oft, wie es wohl für Rhonda sein muss, wieder zur Arbeit zurückzukehren. Ich habe gehört, dass es Monate dauert, bis nach einem solchen Schock wieder so etwas Ähnliches wie Normalität einkehrt. Vielleicht sollten wir bis dahin versuchen, ohne sie fortzuführen, was wir im Takara Too angefangen haben. Schließlich will keiner von uns, dass wir uns von der Routine des Alltags einholen lassen. Das Leben ist zu kostbar, als dass wir die Zeit, die wir bei der Arbeit verbringen, mit dumpfer Pflichterfüllung vergeuden. Und wir können Anns Andenken wohl am ehesten ehren, indem wir das weitermachen, was Rhonda angefangen hat. Wir sind auf dem besten Wege, unsere Arbeit so heiter, mitfühlend und bewusst zu gestalten, wie wir es uns vorgenommen haben.«

Ping wischte sich die Tränen ab und stimmte ihr zu. »Ja, du hast Recht. Wir verbringen mehr Zeit bei unserer Arbeit als mit unseren Familien oder Freunden, in der Kirche und in der Natur. Die Arbeit macht den größten Teil dessen aus, was wir bewusst erleben. Und wir sollten diese Gelegenheit nutzen, um uns und Rhonda zu beweisen, dass wir unsere Vision ernst nehmen und uns dafür einsetzen. Wir haben die Chance zu zeigen, um wie viel mehr es dabei geht, als einfach Spaß bei der Arbeit zu haben.«

»Guten Tag, meine Damen.«

»Miss Scallpell.«

»Wie ich sehe, sind die albernen kleinen Fische wieder aufgetaucht.«

»Na ja, wir …«

»Nein, lassen Sie nur. Vielleicht habe ich etwas voreilig gehandelt, als ich sie verbot. Ich habe mir mit Phil den Bericht angesehen, den wir von Heather bekommen haben. Die Zahlen mögen vorläufig sein, aber sie sind wirklich beeindruckend. Sie können stolz auf sich sein. Als ich noch im Stammhaus war, habe ich viel Gutes über dieses Krankenhaus gehört, doch ich hatte keine Ahnung, wie Sie zu diesem Ruf kamen. Die Fortschritte, die Sie in den Bereichen Patientenzufriedenheit und Personalleistungen zu verzeichnen haben, sind außergewöhnlich. Trotzdem habe ich noch gewisse Zweifel, ob Sie den hohen Standard halten können. Bunte Fensterbilder und witzige Anstecker können auch schnell zur bloßen Fassade werden, die von den eigentlichen Problemen ablenkt.«

»Nun, wir …«

»Sie verlassen sich hoffentlich nicht darauf, dass Rhonda nach ihrer Rückkehr gleich wieder ihre Cheerleader-Rolle übernimmt, auch wenn sie ihre Arbeit kein bisschen schlechter machen wird als zuvor.«

»Wir sprachen gerade darüber …«

»Ja, ich weiß, und ich schätze diese kleinen Pläusche unter Schwestern. Doch jetzt haben wir genug geplaudert und sollten wieder an die Arbeit gehen«, sagte Miss Scallpell und wandte sich zum Gehen.

»Ach, Miss Scallpell«, rief Ping ihr nach.

»Ja, Ping?«

»Ich wollte Ihnen danken für alles, was Sie getan haben. Wir alle hatten uns gefragt, wie wir Rhonda und ihrer Familie helfen könnten, als Sie schon alles organisiert haben und dafür gesorgt haben, dass sie die Hilfe bekamen, die sie wirklich brauchten.«

Zum ersten Mal, seit sie ihre Stellung angetreten hatte, schien Miss Scallpell um Worte verlegen. Ihre Augen glänzten feucht, und sie blinzelte, ehe sie antwortete: »Wir Schwestern müssen zusammenhalten. Ich habe selbst einen schrecklichen Verlust verkraften müssen, als mein Mann vor vielen Jahren vollkommen unerwartet verstarb. Ich weiß, wenn Rhonda zurückkommt, wird sie immer noch eine großartige Krankenschwester sein, allerdings weder fröhlich noch imstande, sich um eine heitere Arbeitsatmosphäre zu bemühen. Es gibt Zeiten, in denen Melancholie unser Leben bestimmt, und auch damit müssen wir umgehen können. Also denken Sie daran, dass Rhonda etwas durchmacht, was noch eine ganze Weile andauern wird. Während der nächsten Jahre wird es immer wieder Momente geben, in denen sie einfach sehr, sehr traurig sein wird. Doch ihre Trauer bedeutet nicht, dass sie weniger Interesse an dem hat, woran Sie alle so hart gearbeitet haben. Das Leben ist nun mal nicht immer heiter, und Rhondas Trauer ist etwas vollkommen Natürliches. Ihnen bietet diese Erfahrung die Chance zu beweisen, dass Ihre Ideen sich auf die ganze Bandbreite menschlicher Emotionen anwenden lassen. Und wenn es Ihnen ernst mit Ihrem Engagement für die Patienten und Kollegen ist, zeigen Sie, dass mehr dahintersteckt als Spaß haben.«

Mit diesen Worten nahm sie ein gestärktes Taschentuch aus der Tasche ihrer gestärkten Schwesterntracht und ging.

Beth sah Ping an. »Sie mag vielleicht einer anderen Generation angehören als wir, aber unter dieser steifen weißen Tracht schlägt das Herz einer Vollblutkrankenschwester.«

Die Trauerfeier

Rhonda und Will kamen mit rot verweinten Augen in L.A. an. Sie fühlten eine schmerzhafte Leere in ihren Herzen. Anns Mitbewohnerin Jill, ihr Freund Rob und die Freunde Greg und Melissa hatten eine Trauerfeier am Strand organisiert, ganz in der Nähe von Anns und Jills Wohnung. Der Küstenabschnitt war ziemlich berühmt, weil hier die meisten Szenen der Fernsehserie Baywatch gedreht wurden und es Dutzende von Beachvolleyballfeldern gab.

Rhonda und Will parkten ihren Mietwagen oberhalb des Strandes und sahen hinunter, wo schon an die achtzig Leute um zwei große Feuer versammelt waren.

»Ich weiß nicht, ob ich das durchstehe, Will.«

Will sah seine Frau an und sagte: »Du brauchst gar nichts durchzustehen, was über deine Kraft geht, Liebes. Soll ich dich zum Hotel zurückfahren? Das dort unten sind ihre Freunde, und ich bin sicher, dass sie Verständnis haben werden, wenn du nicht dabei sein möchtest.«

»Woher nimmst du die Kraft dazu?«

»Überschätze meine Kraft nicht. Momentan versuche ich einfach, es von einer Minute zur nächsten zu schaffen. Aber diese jungen Leute waren ihre Freunde, und ich weiß so wenig über ihr Leben hier im Filmgeschäft. Ich möchte erfahren, wie die Ann war, die ihre Freunde und Kollegen kannten.«

Rhonda öffnete ihre Autotür und stieg aus. »Genau so sollte ich die Trauerfeier auch sehen, glaube ich. Komm, lass uns diesen Teil ihres Lebens feiern.«

Hand in Hand gingen sie hinunter zum Strand.

Währenddessen wird im Good Samaritan ein Plan geschmiedet

»Wir sollten es uns möglichst einfach machen, Beth. Am besten teilen wir die ursprüngliche Gruppe in drei Untergruppen, die sich jeweils mit einem der drei Grundprinzipien beschäftigen, die wir von Ishy gelernt haben. Wenn du einverstanden bist, nehme ich mir die Leute aus der Dialyse-Abteilung und arbeite mit ihnen die erste Stufe, ERKENNEN, durch.«

»Geht klar, Ping. Unser Flur übernimmt dann LEBEN, und Chad kann FÖRDERN bekommen. Bleibt allerdings noch die Frage, wie wir die Aufgabenstellung formulieren. Wir wissen zwar, welches Ziel wir haben – nämlich unser großartiges Arbeitsumfeld lebendig und offen zu halten –, aber wir brauchen klare Vorgaben für die Gruppen, damit sie eine Basis haben, von der aus sie weitermachen können.«

»Okay, lass es mich mal versuchen. Ich denke, unsere erste Aufgabe besteht darin, gemeinsam zu erkennen, was wir von den Fischhändlern gelernt haben, und herauszufinden, ob wir Ideen haben, die speziell auf unsere Arbeit bezogen sind. Wir machen uns sozusagen auf die Suche nach Visionsmomenten.«

»Prima. Ich habe Kopien von meinen Notizen, die ich im Takara Too gemacht habe. Ich werde Chad eine Kopie geben und ihm sagen, was wir vorhaben. Aber da wäre noch etwas: Bist du sicher, dass wir das Richtige tun? Ich meine, wird Rhonda sich nicht eventuell übergangen fühlen? Immerhin hat sie die Sache initiiert, und wir reißen sie einfach an uns.«

»Nein, ich denke viel eher, dass sie erleichtert sein wird. Nach Madeleines Fortgang fühlte sie sich persönlich verantwortlich dafür fortzusetzen, was Madeleine begonnen hatte. Und ich weiß, dass sie manches Mal ziemlich schwer an dieser Last getragen hat. Für mich wird immer klarer, dass wir ihr einen Teil der Bürde abnehmen können und müssen.«
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Dies sind die drei Schritte, nach denen die Mitarbeiter des Takara Too vorgehen, um sich das Besondere zu erhalten

Erkennen  Visionen sind häufig so formuliert, dass sie einen größeren Kreis von Menschen mit den unterschiedlichsten Aufgaben ansprechen. Lebendig werden sie erst, wenn jeder Einzelne dieser Angesprochenen erkannt hat, welches sein Anteil daran sein kann. Dazu muss er bereit sein, Verantwortung für die gemeinsame Idee zu übernehmen. Die wiederum übernimmt er in dem Augenblick, in dem er im Gespräch mit den anderen erklärt, was er zur gemeinsamen Vision beizutragen hat. Die Mitarbeiter des Takara Too setzen sich regelmäßig zusammen, um über das zu sprechen, was sie schaffen wollen und welche Rolle jedem Einzelnen in diesem Schaffensprozess zukommt.



Leben  Jeder Tag bietet uns unzählige Möglichkeiten, unsere Vision mit Neuem anzureichern. Ishy nennt das Visionsmomente. Sobald wir erkannt haben, welchen Beitrag wir leisten wollen, müssen wir unsere Rolle innerhalb der Vision LEBEN. Dann stellen sich die Visionsmomente auf ganz natürliche Weise ein.



Fördern  Eine Vision allein am Leben zu erhalten, ist schwierig, weil man sich dazu permanent selbst beobachten und die Wirkung des eigenen Handelns auf andere beurteilen müsste. Deshalb ist regelmäßiges Feedback von zentraler Bedeutung. Nur wenn wir ein Arbeitsumfeld schaffen, in dem regelmäßige Rückmeldungen aller an alle nicht nur akzeptiert, sondern erwünscht sind, können die notwendigen Korrekturen vorgenommen werden, die jede Vision braucht, um zu überleben. Wir nennen es ›Fördern‹, weil alles Vielversprechende gefördert werden muss, um zu gedeihen.



Notiz für mich:

Jeder Einzelne von uns muss die Bedeutung und den Sinn dieser Ideen für sich selbst erkennen und frei darüber entscheiden, ob er sich für sie engagieren will. Nur wenn wir eine persönliche Wahl treffen, werden die natürlichen Energien in uns freigesetzt, die wir brauchen, um unsere Ideen Wirklichkeit werden zu lassen.



Ein weiteres Treffen im Takara Too

Seit dem Planungsgespräch zwischen Beth und Ping war ein Monat vergangen. Rhonda arbeitete inzwischen wieder, war aber von ihrem schweren Verlust gezeichnet. Oft sahen die anderen, wie sie abwesend vor sich hinstarrte. Trotzdem schien es ihr gut zu tun, sich durch die Arbeit von ihrer Trauer ablenken zu lassen, und an Ablenkung hatte die Krankenpflege wahrlich genug zu bieten. Daher baten die Kollegen sie häufiger um Hilfe bei besonders schwierigen Aufgaben, und sie bewies beinahe noch mehr Talent als zuvor. Sie nahm sich besonders der kleinen Tena in Zimmer 611 an, die nur langsame Fortschritte, aber immerhin Fortschritte machte. Tenas Brief hatte einen festen Platz auf Rhondas Pinnwand gleich neben einem Foto von Ann.

Als Rhonda und Miss Scallpell von dem Plan der drei anderen hörten, waren sie begeistert. Phil kam vorbei und sagte ihnen, wie sehr er ihre Bemühungen schätzte und dass er sie gern unterstützen würde.

Miss Scallpell hatte natürlich auch eine Menge dazu zu sagen, was nicht weiter verwunderlich war. Ping, Beth und Chad gewöhnten sich allmählich an ihre dozierende Art und begannen sogar, sie zu genießen. In einem dieser Gespräche schlug Miss Scallpell ein gemeinsames Mittagessen vor, zu dem sie Rhonda, Ping, Beth und Chad einlud. Sie wollten sich um elf Uhr vor ihrem Büro treffen.

»Noch ein bisschen früh für ein Mittagessen, findet ihr nicht?«, meinte Chad, als er mit Ping und Beth vor Miss Scallpells Büro eintraf. Die trat in diesem Augenblick in ihrer vor Stärke knisternden Schwesterntracht aus ihrer Tür, und die anderen drei mussten sich sputen, um mit ihrem Tempo mitzuhalten, als sie durch die Drehtür voraus zum Parkplatz ging.

»Sollten wir nicht auf Rhonda warten?«

»Nein, sie hat angerufen und gesagt, dass sie die Stellung für euch im sechsten Stock halten will.«

»Seltsam«, sagte Chad.

»Nicht seltsam, sondern verständlich und professionell«, entgegnete Miss Scallpell trocken. »Sie sind doch die Teamleiter, nicht wahr?«

»Ja, aber …«

»Genug geredet, ab ins Auto.«

»Wohin fahren wir denn?«

»In die Stadt.«

Es wurde ganz still im Wagen, als sie die Washington-Bridge überquerten und Richtung Manhattan fuhren. Ab und zu machte jemand eine eher verlegene Bemerkung über die Szenerie, an der sie vorbeifuhren und die in New York niemals langweilig ist.

Schließlich fragte Ping: »Was gibt es denn zu Mittag, Miss Scallpell?«

»Ich stehe unmittelbar vor meiner Pensionierung, und ich denke viel darüber nach, was ich den nachfolgenden Generationen zu hinterlassen habe. Auf die Forschungsprogramme, die ich für das Krankenhaus eingerichtet habe, bin ich ziemlich stolz, und ursprünglich war mein Plan, die letzten zwei Jahre meines Berufslebens damit zu verbringen, meine altmodischen Krankenschwesternweisheiten an junge Schwestern und Pfleger weiterzugeben. Ich war einfach nicht darauf vorbereitet gewesen, was mich im Good Samaritan erwartete. Mittlerweile habe ich erkannt, was für eine Chance sich uns bietet. Wie ihr wisst, belegen Heathers Forschungen, welche gewaltige Wirkung eure Bemühungen zeitigen. Bei meiner Ankunft allerdings konnte ich lediglich eine übertriebene Abhängigkeit von äußeren Anreizen feststellen und eine allgemeine Unfähigkeit, neue Mitarbeiter zu integrieren. Ich habe eine Menge von euch gelernt, und ich hoffe, ich konnte euch ebenfalls einiges beibringen. Und jetzt machen wir uns auf zu der sagenumwobenen Sushi-Köchin und sehen mal, ob sie uns erzählen kann, was wir noch wissen müssen. Da wären wir auch schon.« Miss Scallpell schaffte es tatsächlich, auf Anhieb einen Parkplatz ganz in der Nähe des Restaurants zu finden.

Ishy und Margo erwarteten sie bereits. Sie hielten die Plastikplanen auf, unter denen Abend für Abend wartende Gäste Schutz fanden. »Mmh, ich rieche schon das Sushi«, sagte Beth und schnupperte genüsslich.

Ishy schmunzelte. »Dabei haben wir Corned-Beef-Sandwiches aus dem Supermarkt liefern lassen. Nein, war nur ein Witz! Ich habe natürlich beides.«

Sie setzten sich an einen langen Tisch und reichten die Tabletts mit Sandwiches und mit Sushi-Spezialitäten herum.

Margo sprach als Erste. »Einige von euch wissen vielleicht, dass ich an einem städtischen Programm für Führungskräfte teilgenommen habe, bei dem ich Ishy kennen lernte. Was ihr wahrscheinlich nicht wisst, ist, dass Mable dieses Programm gegründet und über lange Zeit geleitet hat.«

Die drei Kollegen von der Station blickten Miss Scallpell mit einer Mischung aus Verwunderung und Hochachtung an.

»Es ist also nicht weiter verwunderlich, dass wir bis heute in Kontakt zueinander stehen, zumal uns beiden sowohl das Good Samaritan als auch Rhonda, meine älteste und beste Freundin, am Herzen liegen. Ich kenne Rhonda seit der ersten Klasse, müsst ihr wissen. Und Ishy und ich möchten gern sicherstellen, dass ihr alle Hilfe bekommt, die ihr braucht. Also, wie machen sich die Teams?«

Ping sah zu den anderen beiden, die ihr zunickten, und begann: »Offen gesagt nicht besonders gut. Wir sehen ja ein, wie wichtig es ist, dass jeder von uns seinen Anteil an der Vision ERKENNT, aber wir sind uns nicht sicher, wie wir anfangen sollen. Vielleicht brauchen wir ein paar Beispiele, damit wir klarer sehen. Was den zweiten Punkt angeht – LEBEN –, haben wir einige Ideen, wie wir ihn den anderen näher bringen, und wir können auch auf Visionsmomente auf unserer Station verweisen. Trotzdem haben wir keine Ahnung, wie wir die anderen dazu bringen sollen, sich aktiv für unsere Sache zu engagieren. Eine detaillierte Beschreibung einzelner Schritte, nach denen wir vorgehen können, wäre sicher nützlich. Ach ja, und das FÖRDERN finden wir ebenfalls ziemlich schwierig. Die meisten Kollegen können mit offenen Gesprächen etwas anfangen, weil in der Pflege viel Wert auf Feedback gelegt wird; Patientenzufriedenheit und medizinische Leistungen werden bereits regelmäßig überprüft und ausgewertet. Wir fragen uns nur, wie wir dieselbe Ehrlichkeit und Offenheit in Gesprächen erreichen wollen, in denen es um unsere Arbeitsweise und unser Verhalten bei der Arbeit geht. Auch hier fänden wir ein paar Beispiele hilfreich.«

Ishy antwortete: »Nach unserem ersten Treffen beschloss Rhonda, die Leute im Krankenhaus dazu zu ermutigen, über ihre Arbeit und das, was sie sich davon erhoffen, zu reden.«

»Ja«, sagte Ping. »Ich erinnere mich daran, dass Rhonda mich eines Tages fragte, ob wir uns über unsere Arbeit unterhalten könnten. Erst dachte ich, ich hätte etwas falsch gemacht. Und dann hat mich dieses Gespräch dazu gebracht, mit Juan zu sprechen. Ich erkannte, dass wir ihn aus lauter Gedankenlosigkeit im Stich gelassen hatten. Wir waren gar nicht auf die Idee gekommen, er könnte ebenso arbeiten wollen wie wir.«

»Und soweit ich weiß, habt ihr nach diesen ersten Gesprächen gesehen, dass alle wieder mit mehr Elan bei der Sache waren.«

»Das war wirklich erstaunlich, wie schnell wir neuen Schwung fanden.«

»Na ja, und auf genau diese natürliche Energie solltet ihr euch verlassen. Sie wird jedes Mal freigesetzt, wenn ihr euch ernsthaft darüber unterhaltet, was ihr wollt und worum es euch geht. Ihr braucht keine weiteren Beispiele.«

»Nein?«

»Ich denke nicht. Ihr scheint die Prinzipien verstanden zu haben, und ihr habt gesehen, was wir hier tun, wie wir es tun. Jetzt ist die Zeit des Verstehens abgelaufen und die des Handelns angebrochen.«

»Übrigens«, schaltete sich Miss Scallpell ein, »habe ich mit Rhonda gesprochen. Sie möchte wieder dabei sein, fürchtet jedoch, euch möglicherweise damit auszubremsen. Sie ist sehr beeindruckt von der Art, wie ihr drei die Verantwortung übernommen habt und euch verpflichtetet, die Sache weiterzuführen. Deshalb hat sie Angst, sie könnte euch eventuell stören.«

»Stören!«, meinte Ping entrüstet. »Das ist die beste Nachricht, die ich seit Monaten gehört habe. Wir freuen uns, wenn sie sich wieder mehr in das Projekt einschaltet. Doch kommen wir zunächst zurück zum Takara Too: Könnt ihr uns nicht ein paar Tipps geben, wie man die Sache in Gang bringt? Habt ihr vielleicht eine Liste von Dingen, die unbedingt gemacht werden sollten? Ich meine, immerhin entstammen die Ideen eurem Familienunternehmen, oder nicht?«

»Ich würde es anders ausdrücken«, sagte Ishy. »Im Takara wie im Takara Too haben wir lediglich erkannt, wie viel Hingabe eine Vision braucht, wenn sie überleben soll, aber wir haben diese Hingabe nicht erfunden. Die hat es immer schon gegeben, und ihr müsst sie euch zunutze machen, Ping. Wie ihr das macht, solltet ihr vor allem an dem orientieren, wofür das Good Samaritan steht. Natürlich fühle ich mich geschmeichelt, dass ihr unsere Bemühungen hier so hoch schätzt, aber ihr müsst eure eigenen Methoden finden, wie ihr die drei Prinzipien in eurer Welt umsetzt. Uns länger zu beobachten oder unsere Vorgehensweise zu analysieren, lenkt euch nur von eurer eigentlichen Arbeit ab. Eure Aufgabe ist es, das Leben im Good Samaritan mit Hingabe zu füllen.«

»Aber wir wissen nicht, wie wir das anstellen sollen.«

»Weil ihr euch auf Neuland begebt. Eure Ideen mögen so alt sein wie die Zeitzählung, aber die Art, wie ihr sie anwenden wollt, ist brandneu und muss von euch entdeckt werden. Sich auf unbekanntes Terrain zu begeben, erfordert einen gewissen Mut. Wohingegen das Sammeln weiterer Beispiele und Beobachtungen eine natürliche, dafür nicht minder problematische Form der Handlungsverweigerung ist. Das habe ich von dem Philosophen Joseph Campbell gelernt. Er sagte, auch wenn der Pfad, den du vor dir siehst, eingeteilt ist in Schritt Eins, Schritt Zwei und Schritt Drei, weißt du trotzdem nur eines mit Sicherheit: Es ist nicht dein Pfad. Denn der entsteht erst in dem Moment, in dem du handelst. Solange du davor stehst, kannst du sicher sein, dass es der Pfad eines anderen ist. Was du klar erkennst, sind die Schritte eines anderen. Ich habe gelernt, mich für alle Anregungen offen zu halten, die ich aus der Beobachtung anderer gewinne, doch das Letzte, was ich gebrauchen kann, wenn ich selbst aktiv werde, ist eine fremde »Wie ich es anstelle«-Liste. Meinen ersten Schritt muss ich selbst machen. Wir können euch jetzt nur noch Sushi anbieten, denn den ersten Schritt, den ihr ergreifen müsst, gibt es noch nicht. Ihr müsst ihn erfinden.«

Sie saßen noch eine Stunde zusammen und unterhielten sich. Ping, Beth und Chad freundeten sich allmählich mit dem Gedanken an die Aufgabe an, die sie zu bewältigen hatten: den einen Weg zu finden, der ihrer sein konnte.

Anschließend fuhren Ping und Mable mit dem Wagen zurück. Chad und Beth gingen zur U-Bahn, weil sie auf dem Heimweg in Ruhe ihre Notizen vergleichen wollten. Unterwegs fiel Beth eines der Schaufenster auf. Sie blieb stehen und betrachtete die ausgestellten Familienfotos.
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Sobald wir die drei Grundprinzipien erfasst haben, müssen wir handeln.

Oft suchen wir nach einem Weg, den andere bereits gegangen sind, und hoffen, er könnte uns an unser Ziel bringen.

In Wahrheit aber müssen wir uns unseren eigenen, neuen Weg freischlagen und uns allein die richtige Richtung suchen. Als Kompass haben wir nichts außer unserem Engagement und unserem Vertrauen.



»Die Menschen haben wohl immer schon versucht, die schönen Momente ihres Lebens festzuhalten. Ich frage mich, was sie gemacht haben, bevor die Fotographie erfunden wurde.«

»Na, sie haben Bilder in die Höhlenwände geritzt. Was ist los, Beth? Du siehst aus, als ginge dir etwas vollkommen anderes durch den Kopf, während du die Fotos anguckst. Woran denkst du?«

Beth erzählte ihm, welche Idee ihr beim Betrachten der Familienfotos gekommen war. Nachdem sie ein paar Minuten darüber gesprochen hatten, stellten sie fest, dass sie vollkommen erschöpft waren, und beschlossen, sich ein Taxi für den Rückweg zu gönnen.

Die Pforte zur persönlichen Verantwortung:

ERKENNEN

An einem Montagmorgen, fünf Wochen nachdem Ishy die Zeit des Handelns für angebrochen erklärt hatte, trat das Für-immer- FISH!-Projekt erstmals an die Öffentlichkeit. In der Mitte des sechsten Stocks, wo die drei Flure der Station zusammenliefen und die Fahrstühle ankamen, war ein kleiner Jägerzaun mit einer altmodischen Pforte aufgestellt, an der ein kleines Schild befestigt war: Pforte zur persönlichen Verantwortung. Gleich über der Pforte prangte ein größeres Schild, auf dem zwei Fragen standen.



Identifizierst du dich mit der Vision 
des Good Samaritan?

Hast du deinen persönlichen Anteil 
an dieser Vision erkannt?

 

Seitlich war ein kleiner Informationsstand aufgebaut – ein Tisch mit einem Stuhl dahinter –, und bei den Fahrstühlen standen Ping und ein Mitglied ihres ERKENNEN-Teams sowie Rhonda und Miss Scallpell. Alle Mitarbeiter, die mit dem Fahrstuhl oder über die Treppe ankamen, wurden mit einem Lächeln begrüßt und erhielten eine Karte und eine kleine Anstecknadel.

Auf der Rückseite der Karte war die letzte Version dessen, wozu sich das Krankenhaus verpflichtet hatte, nebst einigen neuen Textpassagen abgedruckt.
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Identifizierst du dich mit der Vision des Good Samaritan?

Hast du deinen persönlichen Anteil an dieser Vision erkannt?

Auf der Rückseite dieser Karte findest du die aktuelle Version dessen, wozu sich das Good Samaritan verpflichtet hat. Es ist eine Darstellung unseres Engagements für bestmögliche Krankenpflege und ein optimales Arbeitsumfeld. Diese Erklärung ist recht allgemein gehalten, damit auch die Gesellschafter und Aktionäre damit etwas anfangen können. Und so überzeugend sie klingen mag, sie bleibt nichts als Druckerschwärze auf weißem Papier, solange DU und ICH nicht unseren Platz innerhalb dieser Vision erkannt haben und ihn mit Leben füllen. Unsere Arbeit und unsere Persönlichkeit machen die Worte lebendig und verleihen ihnen Bedeutung.

Hier im sechsten Stock haben wir eine Arbeitsatmosphäre geschaffen, die heiter, lebendig und teamorientiert ist. Davon haben sowohl die Patienten als auch die Kollegen profitiert. Nun müssen wir entscheiden, ob wir unsere kleine Vision innerhalb der großen Vision am Leben erhalten wollen. Dafür muss jeder Einzelne von uns erkennen, welchen Beitrag er oder sie dazu leisten kann und will. Um das herauszufinden, gibt es nur eine Möglichkeit: das offene Gespräch mit den Kollegen.

Wir hoffen, dass ihr alle euer Engagement für die Vision unter Beweis stellen wollt, indem ihr während der kommenden zwei Wochen mindestens fünf solcher Gespräche führt. Sie werden euch helfen herauszufinden, was euch wichtig ist und wofür ihr eintreten wollt. Unten haben wir ein paar Fragen zusammengestellt, die euch als Ausgangspunkt für das Gespräch mit Kollegen dienen können.



•Sind wir uns während des Arbeitstages bewusst, welche Vision wir leben?

•Welche Erfahrungen streben wir für unsere Patienten und unsere Kollegen an?

•Wie formulierst du deine persönliche Version unserer Ziele?

•Wie können wir uns gegenseitig dabei helfen, am Leben zu erhalten, was wir erreicht haben?



Bis halb neun hatten fast alle aus der Frühschicht die Pforte gesehen, einige hatten damit gespielt, und sie hatten ihre Karte und ihre Anstecknadel bekommen. Als Letzter kam Phil, der Verwaltungsleiter des Krankenhauses.

»Diese Aktion scheint recht wirkungsvoll«, sagte er. »Aber was sollen die Anstecknadeln? Ich dachte, wir wollten uns von den Äußerlichkeiten lösen und die innere Bereitschaft jedes Einzelnen fördern?«

»Tun wir auch«, antwortete Miss Scallpell. »Die kleinen Symbole sind nur ein Anfang, darüber sind wir uns alle im Klaren. Doch ich habe festgestellt, dass Symbole und Rituale wertvolle Hilfsmittel sind, Ideen im Bewusstsein zu verankern. Das entnahm ich einem Artikel in der Harvard Business Review über das Ritz-Carlton, in dem ich viele Parallelen zu uns entdeckte. Lass mich dir eine Frage stellen, Phil: Was passiert, wenn ein Patient, ein Angehöriger oder irgendjemand anders, der von draußen kommt, die merkwürdigen Anstecknadeln sieht?«

»Nun, wahrscheinlich wird der Betreffende neugierig sein, was das ist.«

»Genau. Und was passiert, wenn wir anfangen, seine Fragen zu beantworten?«

»Ah, ich verstehe. Indem wir anderen erklären, wofür die Symbole stehen, erläutern wir unsere Einstellung und bestätigen ihm und uns, wozu wir uns verpflichtet haben. Die Anstecknadel soll also nur den Anstoß zum Gespräch geben. Und? Welche Asse habt ihr noch im Ärmel?«

»Wir werden die Pforte ein paar Wochen hier stehen lassen. Und ich habe überlegt, ob wir ein Gesucht/Gefunden-Brett anbringen für diejenigen, die noch nach ihrer persönlichen Version unseres Ideals suchen. Außerdem hat das Planungsteam noch eine nette Idee.«

»Und die wäre?«

»Natürlich die, wohin mit der gestärkten Haube von Miss Scallpell«, sagte Rhonda und zeigte auf den Zaun neben der Pforte, wo Ping, Beth und Chad eine von Mables Hauben über einen extra angeschraubten Haken stülpten. »Sie soll uns daran erinnern, wie viel Miss Scallpell uns hier im sechsten Stock gegeben hat. Ach, haben Sie eigentlich schon mal daran gedacht, eventuell später in den Ruhestand zu gehen, Miss Scallpell?«

Fotographische Erinnerungen:

LEBEN

Handzettel wurden verteilt, auf denen die Mitarbeiter zu einem Wettbewerb eingeladen wurden. Die Regeln waren einfach: Jedes Team bekam eine Pinnwand im Empfangsbereich zugeteilt, wo sie Fotos von Kollegen aufhängen sollten, die sie dabei fotographiert hatten, wie sie die Vision LEBTEN. Die fotographierten Szenen sollten Visionsmomente zeigen, und die Regeln sahen vor, dass die Teams die Pinnwand mit allem dekorieren durften, was ihnen dazu einfiel. Die Fotos sollten nicht gestellt, sondern Schnappschüsse sein, und auf ihnen durften keine Patienten zu sehen sein. Die Teams hatten vier Wochen Zeit, ihre Pinnwände zu gestalten. Anschließend würde eine gewählte Jury von Schwestern und Pflegern anderer Stationen die Ergebnisse beurteilen.
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»Die Vision leben« Ein Wettbewerb

Alle Mitarbeiter des sechsten Stocks sind hiermit eingeladen, an unserem ersten Wettbewerb »Die Vision leben« teilzunehmen, der fortan jährlich stattfinden wird. Sinn dieses Wettbewerbs ist zu zeigen, wie weit sich jeder Einzelne mit unserer Vision identifiziert und seine/ihre Version LEBT. Alle sind herzlich eingeladen, Teams zu bilden und um die Preise zu kämpfen.

Die Aufgabe der Teams besteht darin, spontane Visionsmomente fotographisch festzuhalten. Visionsmomente sind solche Momente, in denen wir unsere Vision vom Good Samaritan LEBEN. Die Bilder dienen als Belege dafür, wie sich jeder

Einzelne und das Team für unsere Ideale engagieren. Die ausgestellten Fotos werden nach Ablauf der vier Wochen von einer unabhängigen Jury ausgewertet. Die genauen Regeln findet ihr auf der Rückseite dieses Handzettels. Bei weiteren Fragen wendet euch bitte an Beth, Durchwahl -6121.

Viel Glück!



Der erste Preis war unten auf dem Zettel abgebildet: ein riesiges Tablett mit verschiedenen Sushi-Spezialitäten, die das Gewinnerteam bekommen sollte.

Die Endausscheidung des LEBEN-Wettbewerbs

Seit der Ankündigung des Wettbewerbs waren vier Wochen vergangen, und der Empfangsbereich im sechsten Stock wimmelte von Menschen. »Hoffentlich kommt jetzt nicht gerade unser Brandschutzexperte vorbei«, sagte Beth lachend zu Juan.

Die Sprecherin der Jury bestieg ein kleines Podest mit Mikrofon, das am Morgen aufgestellt worden war. Alle verstummten und blickten gespannt zum Podest.

»Meine Damen und Herren, ich freue mich, Ihnen die Gewinner des LEBEN-Wettbewerbs präsentieren und den ersten Preis überreichen zu dürfen. Die Aufgabe der Teilnehmer bestand darin, Fotos zu sammeln, auf denen zu sehen ist, wie die Vision des sechsten Stocks von den einzelnen Mitarbeitern und denjenigen, die sie unterstützen, erkannt und gelebt wird. Den Organisatoren des Wettbewerbs ging es in erster Linie darum, Momente einzufangen, in denen wir unsere Vision auf unterschiedliche Weise leben. Wir sprechen hier von Visionsmomenten, die uns allen bewusst machen, wie viele Möglichkeiten sich uns täglich bieten, uns für unsere Ideale zu engagieren und sie lebendig zu halten. Darf ich jetzt bitte den Umschlag haben?«

Margo stieg zu ihr auf das Podest und überreichte ihr einen Briefumschlag.

»Meine Damen und Herren, darf ich vorstellen, Margo Carter, stellvertretende Leiterin der Eastern Bank. Ihre Bank war so freundlich, die Wettbewerbsauswertung im Tresor zu verwahren.«

Allgemeines Kichern folgte, und die Spannung war beinahe mit Händen zu greifen.

»Der zweite Preis geht an das Team des Top-Managements. Die Mitglieder der Jury waren äußerst beeindruckt, wie vieles in der Verwaltungsetage ›spielerisch‹ angegangen wird. Entscheidend für die Preisvergabe waren außerdem Fotos von gemeinsamen Mittagessen der Verwaltungsdirektoren mit Gruppen von Angestellten, denen sie tatsächlich zuhörten. Soweit mir zu Ohren gekommen ist, mussten sie in der Personalcafeteria essen, weil ihr eigener Speiseraum von den Fotosammlungen blockiert war.« Ein kurzes Murmeln und Lachen ging durch den Raum. »Ich bitte um Applaus für unsere Direktoren.«

Phil trat auf das Podest, um den Preis entgegenzunehmen, fasste sich in seiner Dankesrede allerdings bewusst kurz. »Ich möchte Ihre und meine Geduld nicht unnötig strapazieren, da wir alle gespannt sind zu erfahren, wer den ersten Preis bekommen wird. Nur so viel: Der Speiseraum der Verwaltungsetage wird in Kürze wiedereröffnet werden, jedoch nicht in seiner ursprünglichen Form, sondern als Ruheraum für alle Mitarbeiter. Miss Scallpell konnte mich davon überzeugen, dass unsere Ärzte, Schwestern, Pfleger und sonstigen Mitarbeiter einen Raum bräuchten, in den sie sich ab und zu zurückziehen können.« Die Ankündigung wurde mit tosendem Beifall quittiert, und Phil stieg lächelnd wieder hinunter, um sich zu den anderen zu stellen.

»Und nun zum ersten Preis. Diese Entscheidung fiel der Jury besonders leicht. Die Gewinner sind die Schwesternhelfer und die Ernährungsberater des sechsten Stocks. Das Auswahlkomitee war nicht nur von der Bandbreite der Möglichkeiten angetan, die ihr bei eurer Arbeit nutzt, um den Auftrag des Good Samaritan im Sinne unserer Ideale zu erfüllen. Wir waren außerdem begeistert davon, mit welch gutem Beispiel ihr uns allen vorangeht. Eure Fotosammlung dokumentiert fantastisch, welche Hintergrundarbeit ihr für die Patienten und die Mitarbeiter leistet, und mit welchem Engagement ihr bei der Sache seid. Besonders gut haben uns die Fotos von den Essenstellern für die Pädiatrie gefallen, auf denen die Pfannkuchen mit Pokémongesichtern verziert waren. Damit habt ihr eindrucksvoll gezeigt, wie einfach es ist, mit witzigen Ideen und wenig Aufwand den Aufenthalt für unsere kleinen wie großen Patienten angenehmer und heiterer zu gestalten. Ihr habt dem Ausdruck »mit dem Essen spielen« eine völlig neue Dimension verliehen. Wir werden eure Fotos zunächst in unserem Krankenhaus und anschließend in allen Häusern des Good Samaritan herumgehen lassen. Außerdem planen wir, sie zu einem Video zusammenzufassen, das auf den Kinderstationen und unter den Mitarbeitern vorgeführt werden soll. Ein anonymer Spender hat übrigens für jeden von euch einen Präsentkorb gestiftet. Er möchte sich damit bei euch für die wunderbare Pflege seiner Frau bedanken, die als Patientin im sechsten Stock war. Tolle Arbeit!«
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Das Förderteam unter Chad agierte derweil im Untergrund. Keiner aus der Gruppe sprach über das, was sie taten. Schließlich, zwei Wochen nach der Preisverleihung, erwischte Ping Chad in einer ruhigen Minute, und sprach ihn an.

»Wie läuft es bei euch, Chad?«

»Prima. Schön dich zu sehen, aber ich habe keine Zeit.«

Später versuchte Beth es, erntete jedoch nur ein Achselzucken und ein freundliches »Alles im grünen Bereich«, als sie sich nach den Fortschritten seines Teams erkundigte.

Rhonda, die sich zusehends aktiver für die Teams engagierte, begann, sich Sorgen zu machen. Sie wusste, dass die Aufgabe des dritten Teams ausschlaggebend für das Überleben ihrer Vision war.

An einem Freitagmorgen drei Wochen nach dem Wettbewerb erhielt sie einen Anruf von Miss Scallpell. Sie freute sich, von ihr zu hören, da Miss Scallpell ihr inzwischen zu einer Freundin und Mentorin geworden war, deren bevorstehendem Ruhestand sie bereits jetzt mit Traurigkeit entgegensah. Was hat sich nicht alles geändert, seit ich sie das erste Mal gesehen habe, dachte sie lächelnd.

»Rhonda, können Sie bitte kurz in Phils Büro kommen?«

»Natürlich. Was ist denn los?«

»Nichts Besorgniserregendes. Aber kommen Sie doch bitte zu Phil, falls Sie einen Moment Zeit haben, ja?«

»Ich bin gleich da«, sagte Rhonda und machte sich auf den Weg.

»Vielen Dank, dass du gleich gekommen bist«, begrüßte sie Phil, als sie in sein Büro kam, und überreichte ihr einen kleinen Stapel eleganter, handbeschrifteter Karten.

»Chad hat mit seinem Team eine Menge Überstunden gemacht. Sie wussten anfangs nicht recht, wie sie ihre Aufgabe bewältigen sollten«, begann Phil. »Doch ich lasse ihn besser selbst erklären, wie er diese Karten verwenden will.«

»Okay, wir haben Folgendes überlegt«, sagte Chad. »Wenn es um das gegenseitige Fördern geht, müssen Hierarchien oder Dauer der Betriebszugehörigkeit ignoriert werden. Wir alle tragen dieselbe Verantwortung: uns gegenseitig zu bestmöglicher Arbeit anzuhalten, ohne dass Rang oder Stellung ins Spiel kommen. Und wir alle haben die Wahl, Förderung durch andere anzunehmen oder abzulehnen. Fördern darf kein Egotrip sein, sondern ist die persönliche Verantwortung, die jeder von uns für die Aufrechterhaltung unserer Arbeitsatmosphäre übernimmt. Es soll ein kontinuierlicher Dialog sein, in dem wir Gewonnenes erhalten und nicht nur eine Methode, Gewinne zu erzielen. Wir werden im sechsten Stock mit einer ersten Fördermaßnahme beginnen. Unsere Teammitglieder erhalten eine bestimmte Anzahl Karten und suchen sich jemanden, dem sie erklären, was auf den Karten steht. Diese Person erhält dann alle Karten des Teammitglieds bis auf eine und sucht sich wieder jemanden, dem er oder sie erklärt, was auf den Karten steht, behält eine Karte und gibt die restlichen Karten an die betreffende Person weiter. Bedingung ist, dass immer neue Leute gefunden werden müssen, die noch keine Karte bekommen haben. Am besten liest du dir die Karte einmal durch, um zu sehen, ob du noch irgendwelche Fragen hast.«


FÖRDERN? Einige nützliche Fragen

•Vertrittst du die Ideale des Good Samaritan und hast du dir schon überlegt, welchen persönlichen Beitrag du zu ihrer Verwirklichung leisten kannst?

•Bist du bereit, konstruktive Kritik von jemandem zu akzeptieren, der dir unter Umständen helfen kann, unsere Vision zu leben?

•Willst du anderen helfen, indem du sie förderst?

•Berücksichtigst du die Rechte jedes Einzelnen, deine Kritik entweder anzunehmen oder abzulehnen?

•Wirst du um Förderung bitten, wenn du sie brauchst?

•Kannst du Beispiele für Förderung aus deinem Arbeitsleben nennen? (Hier sollten beide Gesprächspartner Beispiele anbringen.)

•Möchtest du dich dem Förderteam anschließen?

•Nun bist du dran. Behalte eine Karte und gib die restlichen an jemand anderen weiter.

•Erzähle deinem Gesprächspartner von deinen bisherigen Erfahrungen im Förderteam und bitte ihn, dasselbe zu tun.



Viel Glück!



Sie machten sich mit den Fragekarten auf in den sechsten Stock, und binnen drei Tagen hatten sämtliche Mitarbeiter eine Karte.

Das Ende?

… und die Vision des Good Samaritan lebt bis heute. Sie lebt in einem Gespräch nach dem anderem, in einem Visionsmoment nach dem anderem und in einem Fördermeeting nach dem anderen. Das Modell, das im sechsten Stock eingeführt wurde, breitete sich über sämtliche Stationen des Krankenhauses und anschließend über alle zugehörigen Häuser des Klinikenverbundes auf. Grundlegende Veränderungen zu bewirken, ist schwierig und überaus befriedigend zugleich. Doch sobald eintritt, wofür wir hart gearbeitet haben, verblasst der Reiz des Neuen allzu schnell und uns erwartet eine weit größere Herausforderung: Veränderungen gegen die Schwerkraft alter Gewohnheiten aufrechtzuerhalten. Dies ist ein Wettkampf, in dem der gewinnt, der am längsten »braucht«. Und die Aufgabe lautet: Sorge dafür, dass Neuerungen BLEIBEN!

ERKENNE LEBE FÖRDERE

Und genieße die Erfolge deiner harten Arbeit so lange wie möglich!


Nachwort

Wer heute ins Good Samaritan geht, trifft dort die meisten der hier genannten Personen wieder. Rhonda ist mittlerweile zu einer herausragenden Pflegedienstleiterin aufgestiegen. Sie vermisst Ann immer noch schmerzlich, aber sie weiß zu schätzen, was Ann ihr hinterlassen hat. Rhondas Mitgefühl für die Patienten und die Kollegen ist durch ihre traurigen Erfahrungen gewachsen, und sie bringt sie als ihren persönlichen Beitrag in ihre Arbeit ein. Phil und Madeleine arbeiten gemeinsam in der Leitung des Krankenhausverbundes. Sie besuchen das Good Samaritan regelmäßig mit kleineren Gruppen, teilen allerdings niemals irgendwelche To-Do-Listen aus. Gewöhnlich enden diese Treffen mit Pings Ausspruch: »Auf geht’s – Zeit zum Loslegen!«

Wenn die Besucher dann wieder in den Bus steigen und frustriert behaupten, sie bräuchten mehr Beispiele, helfen Madeleine und Phil ihnen, indem sie ihnen gezielt Fragen stellen und Erklärungen entlocken, anhand derer sie ihren eigenen neuen Weg finden können. Die beiden sind inzwischen wahre Experten im Umgang mit ängstlichen Handlungsverweigerern geworden.

Juan leitet den Pflegedienst im sechsten Stock, und alle Mitarbeiter schätzen seine Fachkenntnis und sein Engagement.

Die Mitarbeiter fahren nach wie vor häufig zusammen ins Takara Too, und hinterher beschweren sich alle darüber, wie lange sie vor dem Restaurant Schlange stehen mussten, bejubeln aber zugleich, wie toll es war, als sie erst mal drinnen waren.

Ach ja, und es hängt ein neues Poster an der Wand im sechsten Stock:


Wir haben erkannt, dass das Geheimnis, die Vision eines idealen Arbeitsumfeldes aufrechtzuerhalten, darin besteht, dass jeder Einzelne von uns die Verantwortung dafür übernimmt und seinen persönlichen Beitrag leistet. Indem jeder von uns seine Rolle erkennt, lebt und im Dialog mit anderen fördert, wird unsere Vision zu einem lebendigen, sich ständig neu erschaffenden Ganzen.

Viele reden davon, wie wichtig es ist, Verantwortung zu übernehmen, doch diese Verantwortung bleibt so lange abstrakt, bis wir handeln. Wir zeigen, dass wir uns unserer Verantwortung für unsere Ziele bewusst sind.





ERKENNEN – LEBEN – FÖRDERN


Widmung

Als ich am 12. November 2000 meine Reisetasche packte, um in die Türkei zu fliegen, erhielt ich den Anruf, vor dem sich alle Eltern am meisten fürchten. Ein Pathologe aus San Bernadino fragte mich, ob ich eine Tochter namens Beth hätte. Ich bejahte und erfuhr von ihm, dass Beth Ann Lundin in den frühen Morgenstunden bei einem Autounfall auf dem Highway zwischen Las Vegas und Los Angeles ums Leben gekommen war. Sie war einunddreißig Jahre alt und lebte ihren Traum in Hollywood, wo sie als Set-Designerin arbeitete. Doch ihr Traum fand in dem Augenblick ein jähes Ende, in dem ein betrunkener Autofahrer die Kontrolle über seinen Wagen verlor. Dieser betrunkene Fahrer fuhr einfach davon, während sie im Straßengraben starb.

In solchen Zeiten braucht man etwas, woran man sich klammern kann: ein Bild, eine Erinnerung, eine Geschichte. All das gab es bei Beth zuhauf. Sie hatte ihr Leben geliebt, und ich weiß unzählige Geschichten von ihr. Für diese Widmung habe ich eine ausgewählt, die während der Trauerfeier erzählt wurde. Es war eine Feier, die ihre Freunde für sie am Playa del Rey in Kalifornien ausrichteten. Als wir uns mit ihren Freunden versammelten, um ihr Leben zu feiern, kam ein junger Mann auf mich zu und stellte sich vor. Er sagte, er hätte nur bei einer kurzen Produktion mit Beth zusammengearbeitet, doch nach den fünf Wochen hatte er das Gefühl gehabt, sie besser zu kennen als viele der Menschen, die seit Jahren seine Kollegen waren. Er meinte, sie hätte damals immer von einem Buch gesprochen, das ihr Vater geschrieben hätte, und dessen Titel irgendwie seltsam war – FISH! Nach ihrem Tod hatte er sich das Buch gekauft, und nun wollte er mir sagen, dass Beth die Ideen von FISH! wirklich gelebt hatte. Er sagte: »Beth war FISH!«

Beths Tod hat eine tiefe Wunde in meinem Herzen und eine große Leere in meinem Leben hinterlassen. Wenn ich Reden halte, trage ich oft das kleine Namensarmband bei mir, das ihr nach der Geburt umgebunden worden war. Mir ist dann, als wäre sie bei mir, als würde ein Teil ihrer übersprudelnden Lebensfreude auf mich abfärben. Beth war ein strahlendes Licht, und in den frühen Morgenstunden kann ich es als Glühen am Horizont sehen. Ja, Beth war FISH! Ich liebe dich, Bethy, und du fehlst mir. Du warst meine Lehrerin und meine Inspiration.



S. L. (Dad)


Danksagung

Dies ist unser drittes Buch, und wenn wir eines gelernt haben, dann dass ein Buch zu schreiben immer die gebündelten Anstrengungen eines ganzen Teams erfordert. Unsere Erfahrungen haben uns bescheiden gemacht, und wir sind dankbar dafür, ein Team zu haben, das all die Jahre zusammenhielt und dabei immer stärker wurde. Unser Lektor, Will Schwalbe von Hyperion, ist Weltklasse, und seine Vorschläge und Anregungen sind immer intelligent, fantasievoll und ausgesprochen hilfreich. Natürlich wäre auch er nichts ohne sein Team, zu dem Bob Miller, Ellen Archer, Jane Comins, Michael Burkin, Kiera Hepford, Mark Chair, Sharon Kitter und David Lott gehören. Und wir sollten selbstverständlich auch den beeindruckenden Leuten der AOL Time Warner Book Group Sales Force danken.

Unsere Agentin, Margret McBride, ist zugleich unser größter Fan, und wir lieben sie für ihren Intellekt, ihre Energie und ihren Enthusiasmus. Das gilt ebenso für ihr Team, bestehend aus Donna DeGutis, Renee Vincent und Faye Atchinson.

Wir danken auch dem überaus talentierten Team von Chart-House Learning – besonders Patrick North für sein großartiges Design und Phil Strand und Betsy Perkins für ihre fantastischen Ideen.

In meinen Gedanken bin ich nach wie vor viel bei David Whyte, dessen melodischer irischer Akzent in meinem Kopf widerhallt, während ich schreibe. Er hat uns freundlicherweise erlaubt, sein Gedicht »Die Reise« in diesen Band aufzunehmen.

Wir drei dürfen uns glücklich schätzen, Ehefrauen zu haben, die uns voller Verständnis durch die Höhen und Tiefen unserer schöpferischen Bemühungen begleiten. Wir danken Gaye Christensen, Mary Paul und Janell Lundin für ihre Liebe und ihre Unterstützung. Sie sind uns von unschätzbarem Wert.


Tragen Sie die FISH!-Philosophie in Ihr Unternehmen

ChartHouse Learning hat mittlerweile eine ganze Sammlung hilfreicher Materialien zusammengestellt, die Ihnen helfen, in Ihrem Arbeitsleben von den Vorzügen der FISH!-Philosophie zu profitieren. Dazu zählen die Filme FISH!, FISH!STICKS und FISH!TALES ebenso wie die Bücher und verschiedene Lehrmaterialien. Das gesamte Angebot finden Sie unter:

www.fishphilosophy.com



Hat die FISH!-Philosophie Sie bei der Arbeit, in der Schule oder zu Hause inspiriert? Hat sich Ihr Leben durch die FISH!-Philosophie verändert? Falls Sie uns eine Geschichte erzählen wollen, wie FISH! sich auf Ihr Leben ausgewirkt hat, schreiben Sie sie uns an:

fishtales@charthouse.com



Unser Ziel bei ChartHouse Learning ist es, den Menschen Wege aufzuzeigen, wie sie ihre Erfahrungen – sowohl bei der Arbeit als auch im Privatleben – bewusst nutzen können, um ein zufriedenes und erfülltes Leben zu führen. Falls Sie mehr über ChartHouse Learning wissen möchten, besuchen Sie unsere Website!

www.charthouse.com


Sind Sie auf der Suche nach einem Redner?

Falls Sie Interesse haben, einen der Autoren zu einem Gastvortrag in Ihrem Unternehmen oder vor einer Gruppe einzuladen, um mehr über die FISH!-Philosophie zu hören, können Sie sie direkt anschreiben und mit ihnen Termine absprechen:



Steve Lundin: steve@charthouse.com



John Christensen: john@charthouse.com



Harry Paul: thepauls@cox.net



oder: speakers@charthouse.com
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