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Fiir Gail Ursell, die die Idee hatte,
und Bill Winters, der den Mut hatte,
die Idee zu realisieren
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»Gesunder Menschenverstand ist die Fahigkeit,
die Dinge so zu sehen, wie sie sind,
und sie so zu tun, wie sie getan werden sollten.”
Josh Billings
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VORWORT

VON MARSHALL GOLDSMITH

ALS WIRTSCHAFTSPADAGOGE, COACH UND AUTOR arbeite ich fiir
gewohnlich mit erfolgreichen Menschen, die besser werden wollen
in dem, was sie tun. Manchmal bedeutet das, Fithrungskrifte zu
beraten, die nicht mehr wissen, wo sie stehen. Die Orientierungs-
hilfe konnte interner Natur sein (,Wohin gehe ich?“) oder externer
Natur (,Wie passt das, was ich tue, zu diesem Unternehmen?“). Ub-
licherweise handelt es sich um eine Mischung aus beidem. Die Men-
schen, mit denen ich arbeite, erkennen hiufig, dass die Fihigkeiten,
die sie erfolgreich gemacht haben, nicht immer deckungsgleich mit
den Fihigkeiten sind, die sie auf die nichste Ebene fiihren kénnen.

Warum sollte diese Art Verwirrung nicht auch Unternehmen be-
fallen? Viele Firmen tun das, was sie tun, bereits seit langer Zeit und
oftmals auch so gut, dass sie sich selbst gar nicht mehr hinterfragen.
Menschen und Unternehmen geben sich gerne Wahnvorstellungen
hin, was ihre Stirken und Schwichen anbelangt. Die Stirken werden
in den Vordergrund gertickt, die Schwichen kehrt man unter den
Teppich. (Fir AuBenstehende ist das hiufig augenscheinlich, aber
weniger klar fiir Personen innerhalb des Betriebs.) Was sich viele
Unternehmen gar nicht bewusst machen: Erfolgreich sind sie nicht
wegen, sondern trotz diverser hartnickiger Gewohnheiten, Verhal-
tensweisen, Regeln, Vorgaben und Kulturen.

Martin Lindstrom leistet seit Jahren rund um die Welt bahnbre-
chende Arbeit als Markenberater. Thinkersso fithrte ihn drei Jahre
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in Folge unter den 50 wichtigsten Vordenkern der Geschiftswelt.
Manchmal ist es schockierend, sich vor Augen zu fithren, hinter wie
vielen atemberaubenden Innovationen er steckt - und dass sie tat-
sichlich alle aus ein und demselben Gehirn kommen. In der jiinge-
ren Vergangenheit hat sich Martin darauf verlegt, globale Unter-
nehmen und Kulturen von Grund auf zu transformieren. Wo auch
immer er hinkommt, stof3t er wieder und wieder auf dasselbe Pro-
blem: Es mangelt an gesundem Menschenverstand.

Wir Menschen leiden darunter, dass wir selbst uns anders sehen
als der Rest der Welt. Spoiler-Alarm: Meistens liegt die Welt richtig!
Ich habe ,,Mojo“ (so heifdt tibrigens auch eines meiner Biicher) einmal
definiert als ,positive geistige Haltung gegeniiber unserer aktuellen
Aktivitit, eine Haltung, die im Inneren beginnt und nach auflen
strahlt“ und die zu mehr Bedeutung, mehr Glicklichsein und zu ei-
nem besseren Engagement der Angestellten fiihrt. Den dunklen Zwil-
ling des Mojo bezeichne ich als ,,Nojo“ und es handelt sich fir mich
um eine ,,negative geistige Haltung gegeniiber unserer aktuellen Ak-
tivitit, eine Haltung, die im Inneren beginnt und nach auflen strahlt
In dieser ,Nojo“-Kategorie kénnen wir auch eine Ecke fiir den welt-
weiten Mangel an gesundem Menschenverstand freiriumen.

In diesem ausgesprochen witzigen, unterhaltsamen und informati-
ven Buch liefert uns Martin zahlreiche Fallbeispiele, bei denen der
gesunde Menschenverstand vollig abhandengekommen ist - geht es
nun um antiquierte Regeln, endlose Meetings, schlimme Kundener-
fahrungen, Rechtsprobleme, Compliance-Arger oder was auch immer.
Aber als Experte fiir Unternehmens- und Kulturtransformation schligt
Martin nicht einfach nur ein paar tote Aste ab und reitet dann in den
Sonnenuntergang. Er taucht tief ein in die Organisation und fahndet
nach den Wurzeln der Ineffizienz, der Undurchfithrbarkeit und der
allgemeinen Klotzkopfigkeit. Er zeigt uns die Zusammenhinge zwi-
schen dem Binnenklima eines Unternehmens und dem, womit die
Kundschaft zu kimpfen hat. Die Fernbedienung fiir den Fernseher,
von der niemand weif3, wie sie funktioniert? Der komplett sinnent-
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leerte Internetauftritt eines Unternehmens? Alles geht zurtick auf fir-
meninterne Flaschenhilse, die Geschiftsfiihrung und Belegschaft
nicht registrieren, weil sie sich zu sehr auf sich selbst konzentrieren.
Und wie Martin (iberzeugend) argumentiert, mangelt es dort, wo der
gesunde Menschenverstand fehlt, oftmals auch an Empathie.

Wenn Angestellte das, was sie tun, freiwillig tun, dann halten wir
sie meiner Erfahrung nach fiir engagiert. Wenn sie dagegen tun, was
sie tun miissen, dann bezeichnen wir sie als ,konform®, Die meisten
Unternehmen verfligen tiber bestenfalls begrenzte Systeme, um wert-
zuschitzen, dass eine schlechte Entscheidung vermieden oder ein
schlechtes Verhalten abgewendet wurde. Sie konzentrieren sich auf
das, was sie tun, nicht auf das, was sie nicht tun. In diesem Buch zeigt
uns Martin, was die meisten Unternehmen nicht tun, aber tun sollten.
Er gibt uns konkrete Losungsansitze an die Hand, mit denen der ge-
sunde Menschenverstand und die Empathie in Organisationen wieder
Einzug halten konnen, unabhingig von deren Grofle oder Form.

Ich glaube seit Langem, dass 360-Grad-Feedback ein guter Weg ist,
erfolgreichen Menschen dabei zu helfen zu erkennen, wie sie besser
werden und ihre Beziehungen am Arbeitsplatz verbessern kénnen. In
diesem Buch fithrt Martin seine eigene, sehr griindliche Version der
360-Grad-Bewertung durch. Sie werden tiberrascht sein. Sie werden
unterhalten sein. Sie werden erleichtert sein - es geht auch anderen
so! Und schliellich werden Sie daran erinnert, dass Kategorien wie
B2B oder B2C nicht sonderlich hilfreich sind, denn letztlich hingt
alles von H2H ab, von ,human to human®, von Mensch zu Mensch.
Das sagt der gesunde Menschenverstand.

MARSHALL GOLDSMITH ist laut Thinkersso, Fast Company und Global
Gurus der weltweit fiihrende Managementcoach. Er ist der Autor von Best-
sellern wie Was Sie hierher gebracht hat, wird Sie nicht weiterbringen,
Triggers und Mojo.
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Sind Sie bei der Arbeit auch schon einmal von Threm Computer
ausgesperrt worden? Nicht weiter schlimm, sagt die IT, Hilfe
bekommen Sie iiber die Webseite. Aber wie sollen Sie auf die
Webseite zugreifen, wenn doch Thr Computer gesperrt ist?!

Wenn Sie in CC stehen, sind Sie Teil der Konversation. Niemand
kime auf die Idee, Sie nicht linger ins CC zu setzen, schliellich
sind Sie ja auch an der Losung des Problems interessiert (glaubt
zumindest das Team). Aber bei letzter Ziahlung umfasste diese
Konversation 158 E-Mails und inzwischen wiirden Sie viel Geld
daftr bezahlen, nicht linger im CC-Verteiler zu stehen.

Sie haben der Abteilungsleitung Ihre Reisepline geschickt, aber
noch nichts gehort. Leider hat die IT das Formular so eingerich-
tet, dass nach 24 Stunden alles geloscht wird. Jetzt diirfen Sie
den ganzen Reiseplan erneut eingeben und einreichen.

Eine Fachmarktkette ist in den gesamten USA aktiv und verkauft
dort alles von Waschmaschinen und Trocknern bis zu Hinge-
matten. Aber warum besagt eine interne Vorgabe, dass man an
den iiber 100 Standorten in Florida Gerite zum Schneerdumen
vorritig haben muss? Zuletzt geschneit hat es dort 1977.

HEUTE LASST SICH MIT GUTEM GEWISSEN BEHAUPTEN, dass wir
es stindig mit Beispielen dafiir zu tun haben, wie sehr uns der ge-
sunde Menschenverstand abhandengekommen ist. Mir jedenfalls

13
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geht das so. Als globaler Berater werde ich vordergriindig daftir an-
geheuert, Marken zu erschaffen oder zu reparieren. Aber in neun
von zehn Fillen diene ich letztlich als Vermittler fiir organisatorische
Verinderung. Ich decke die blinden Flecken und die Fehlkommuni-
kation auf, den furchtbaren Kundendienst, die Produkte, die keinen
Sinn ergeben oder nicht einmal funktionieren, die Verpackungen,
die uns bis zur Weifiglut bringen, und den allgemeinen Mangel an
Intuition (offline wie online). Dann mache ich mich daran, diese
Dinge aus der Welt zu schaffen. Ich kann bestitigen, dass das Ver-
schwinden von gesundem Menschenverstand in Unternehmen wie
eine Epidemie um sich gegriffen hat - nicht nur in den Vereinigten
Staaten, sondern iiberall.

Vergangenes Jahr war ich am Flughafen (da bin ich fast immer
anzutreffen) und génnte mir ein neues Paar Kopfhorer. Sie waren
schwarz, mit Gerduschabschirmung, bluetoothfihig, iiberteuert und
ich sah damit nicht wie ein Teletubby aus. Ich bezahlte, griff den Bon
und ging zu meinem Gate.

Was ich in diesem Augenblick nicht ahnte: Ich wiirde die nichsten
45 Minuten mit dem Versuch verbringen, die Kopfhorer aus ihrer Ver-
packung zu bekommen. Sie waren festgenagelt und lagerten sicher in
einer Hartplastikschale, die wie ein halber BH einer Walkiire aussah.
Das Kabel wiederum steckte in einem eigenen Kunststoffrechteck.
Egal, was ich tat, und egal, aus welchem Winkel ich angriff - die
Kunststoffverpackung wollte nicht nachgeben. Da bewegte sich nichts
und es tat sich keine Offnung auf, an der ich ansetzen konnte.

Ich versuchte, die Verpackung aufzureiflen, gab aber auf, als meine
Finger begannen, zu schmerzen. Ich versuchte, die Verpackung auf-
zubeiflen, aber das tat meinen Zihnen mehr weh als dem Kunststoff.
Ich schlug die Verpackung immer wieder wie eine Pifiata gegen mei-
nen Sitz. Nichts funktionierte.

Langsam wurde es wirklich albern und nervtétend, auflerdem ging
mein Flieger bald. Ich wiihlte in meinem Handgepick auf der Suche
nach etwas Scharfem herum, vielleicht einem Schliissel oder einem
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Nagelknipser, mit dem ich dem Kunststoff zu Leibe riicken konnte.
Nichts. Schliefilich bat ich um Hilfe: ,Sie haben nicht zufillig eine
Schere da, oder?*, fragte ich die Dame am Schalter. Nein, habe sie
nicht. ,,Oder ein Messer?“ Auch nicht. Ich sah ihr an, dass sie am Flug-
steig lieber kein Gesprich tiber Scheren und Messer gefiihrt hitte.

Mir blieb nicht mehr viel Zeit vor dem Abflug, also raste ich zu
dem kleinen Kiosk zurtick, wo ich die Kopfhorer gekauft hatte. ,Kon-
nen Sie mir bitte helfen?, bat ich den Kassierer. Ganz offensichtlich
war es nicht das erste Mal, dass er sich einer derartigen Bitte aus-
gesetzt sah. Er zog ein Teppichmesser aus einer Schublade, sigte
ungefihr eine Minute an dem Kunststoff herum und reichte mir
schliefllich Kopfhorer und Kabel. ,Wollen Sie den Behilter mitneh-
men?, fragte er mich. ,Nein®, erwiderte ich. ,Ich will diesen Behal-
ter niemals wiedersehen.”

Eine derartige Erfahrung widerspricht dem, was man als ,gesun-
den Menschenverstand“ bezeichnen konnte, auf geradezu delirie-
render Weise. Fassen wir noch einmal zusammen: Ich hatte fiir ein
Paar Kopfthorer nahezu 400 US-Dollar ausgegeben. Aus irgendeinem
Grund hatte ich meine Kettensige und sonstiges schwere Gerit zu
Hause gelassen. Da ich mir die Kopfhorer an einem Flughafen ge-
kauft hatte, muss ich offensichtlich vergessen haben, meine eigenen
einzupacken. Vielleicht war es aber auch ein Impulskauf (in diesem
Fall zutreffend) und ich beabsichtigte, sie wihrend des Fluges zu
tragen, um heulende Siuglinge auszublenden oder Musik zu horen.
Aber wie sollte ich (oder sonst jemand) die Verpackung aufbekom-
men?

Nun sagen Sie vielleicht, ich habe mir ein ganz spezielles Beispiel
herausgepickt, weil es meine These stiitzt, dass der gesunde Men-
schenverstand an allen Ecken und Enden abhandengekommen ist.
Meine eigenen Erfahrungen mit Unternehmen hitten mich blind
gemacht fiir die Vernunft, die Praxisnihe, das Urteilsvermogen und
die Geradlinigkeit, die die meisten globalen Organisationen aus-
zeichnet. Glauben Sie mir, das ist reines Wunschdenken.

15



16  PLADOYER FUR DEN GESUNDEN MENSCHENVERSTAND

Ublicherweise beauftragt mich ein Unternehmen damit, den tiefe-

ren Zweck einer Marke zu identifizieren oder die Kundenerfahrung

zu verbessern. Vielleicht soll ich ein neues Logo entwickeln, eine

Dieser weit verbreitete Mangel
an gesundem Menschenver-
stand beeintrachtigt das wahre
Geschaft der Unternehmen -
dass sie ihre Kundschaft besser
bedienen als die Konkurrenz
und dass sie reaktionsschneller,
aufmerksamer und starker im
Einklang mit den Bedurfnissen
der Kundschaft agieren. Die Un-
ternehmen sind dermafien in
ihre hausgemachten Probleme
verstrickt und zusatzlich von
unsichtbaren Burokratiebergen
in den Kopfen der Belegschaft
geplagt, dass sie ihren eigent-
lichen Zweck aus den Augen
verloren haben. Das kommt sie
unvermeidlich teuer zu stehen.

Webseite tiberarbeiten, einen Duft,
ein Bier, eine Armbanduhr oder ein
Einzelhandelsumfeld branden. Doch
in den allermeisten Fillen wird sehr
schnell deutlich, dass das wahre Pro-
blem - das fiir die lausige Moral ver-
antwortlich ist, fiir die unterdurch-
schnittliche Produktivitit, fiir die
frustrierte Kundschaft und fiir das
anhaltende Fehlen von Innovation
(obwohl mir die Fithrungskrifte be-
teuern, wie begierig sie doch seien,
neue Ideen in ihrer Organisation zu
yentfesseln“ oder ,nutzbar zu ma-
chen® zwei Formulierungen, die ich
mittlerweile hasse) - darin besteht,
dass die Unternehmen das, was sie
einst an gesundem Menschenver-
stand besessen haben, zugunsten
von Systemen und Prozessen aufga-
ben, die selbst ein zwei Wochen alter
Golden Retriever als dumm erken-
nen wiirde. Entweder besaflen die
Unternehmen vom Start weg wenig

gesunden Menschenverstand oder sie haben nicht bemerkt, wie er

ihnen abhandengekommen ist.

Dieser weit verbreitete Mangel an gesundem Menschenverstand

beeintrichtigt das wahre Geschift der Unternehmen - dass sie ihre

Kundschaft besser bedienen als die Konkurrenz und dass sie reak-

tionsschneller, aufmerksamer und stirker im Einklang zu den Be-
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diirfnissen der Kundschaft agieren. Die Unternehmen sind derma-
Ben in ihre hausgemachten Probleme verstrickt und zusitzlich von
unsichtbaren Biirokratiebergen in den Képfen der Belegschaft ge-
plagt, dass sie ihren eigentlichen Zweck aus den Augen verloren
haben. Das kommt sie unvermeidlich teuer zu stehen.

Dieses Problem ist grofier, als Sie es sich vorstellen konnen. Na
gut, vermutlich kénnen Sie es sich vorstellen.

Vor zwei Jahren — Covid war damals noch kein Thema - beauf-
tragte mich Swiss International Air Lines, das Konzept des Reisens
in der Economyklasse neu zu erfinden. Ich kam mit Mitgliedern der
Geschiiftsleitung zusammen und ihnen schwebten ganz offensicht-
lich bestimmte dsthetische Verinderungen vor: eine andere Begrii-
Bung auf dem Videobildschirm, weniger grelle Leselampen, eine
verbesserte Snackauswahl. Ich erklirte ihnen, bevor ich mich um
Dinge wie Begriifung, Beleuchtung und Bewirtung kiimmern koén-
ne, misse ich zunichst einmal die wahren Griinde dafiir heraus-
finden, dass die Zahl der wiederkehrenden Fluggiste gegeniiber
frither zurtickgegangen sei und dass die Airline nur auf Rang 18
rangierte, was die Piinktlichkeit anbelangte. Wihrend der folgenden
Monate besuchte ich gemeinsam mit Kabinenpersonal Fluggiste in
deren Zuhause, damit sie sich aus erster Hand anhoren konnten,
wie es ist, im frithen 21. Jahrhundert eine Fluggesellschaft zu nutzen.
Ich brachte Bodenpersonal, Piloten und Besatzung zusammen, damit
sie verstanden, was die jeweils anderen tiberhaupt arbeiten. Ein Wort
tauchte wieder und wieder bei nahezu allen auf, die ein Flugzeug
bestiegen: ,,Sorge*.

Die eigentliche Flugangst ist dabei nur ein Teil des Ganzen, dabei
handelt es sich moglicherweise um den arkadischsten Teil der ge-
samten Erfahrung. Aber es geht auch um die Sorge, rechtzeitig am
Flughafen zu sein. Es geht um die Sorge, sich am Flughafen dicht an
dicht mit Fremden aufhalten zu miissen, um den Umgang mit den
Behorden, um die Mitreisenden, um die Besatzung - was, wenn das
nicht nur alles Terroristen sind, sondern sie auch noch mit Covid

17
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infiziert sind? Es geht darum, dass man in einer Schlange stehend
auf die Bordkarte wartet und sich sorgt, ob der Koffer zu schwer oder
das Handgepick zu grof ist. Da ist die Sicherheitskontrolle, bei der
einem der Sicherheitsmensch zum hundertsten Mal sagt, man solle
den Laptop (den man in Hinden hilt) nicht in der Tasche lassen.
Man leert seine Taschen, reicht Giirtel und Schuhe heriiber und
stellt sich mit {iber dem Kopf gekreuzten Armen hin, wihrend die
Hose vom Giirtel befreit Zentimeter um Zentimeter tiber die Hiiften
rutscht. Ein Sicherheitsmensch schimpft, weil man in der Hemd-
tasche ein einzelnes Tic Tac vergessen hat.

Endlich hat man die Sicherheitskontrollen hinter sich gelassen,
aber das war noch lingst nicht das Ende. Jetzt kommt die Sorge,
welche Zone oder welche bevorzugte Kundengruppe als erste an
Bord darf (Jubilee Gold, Sapphire Silver, Sterling Platinum, Tequila
Sunrise oder wer auch immer). Und wissen Sie was? Sie gehoren zu
Zone 9, das heiflt, Sie diirfen gleichzeitig mit dem Gepick (darunter
einem Sarg), drei wiitenden Deutschen Schiferhunden und einer
Perserkatze namens Maria Magdalena an Bord. Es kommt Sorge auf,
wenn beim Boarding das Ticket gescannt wird und man praktisch
sofort in eine lange Warteschlange derer rennt, die darauf warten,
endlich das Flugzeug betreten zu diirfen. Sorge, wihrend man sich
an den Businessklassepassagieren vorbeischiebt (,Was sind das
denn fiir Vogel? Die sind doch auch nichts Besseres als ich. Was
habe ich blof falsch gemacht?“). Sorge, wihrend man in einem Ge-
withl aus Armen, Ellbogen und maskenlosen Passagieren, die ein-
fach mitten im Gang stehen geblieben sind, nach Platz fiir sein
Handgepick sucht. Sorge, wer wohl neben einem sitzt. Sorge, was
den Start anbelangt. Wird es zu Turbulenzen kommen und natiir-
lich der Klassiker: Wird das Flugzeug in einen Berg krachen? Nicht
vergessen wollen wir die Moglichkeit, dass jemand vollig Durch-
geknalltes an Bord ist, Leute, von denen man ansonsten nur in der
Boulevardpresse unter der Schlagzeile ,,Unfassbare Szenen an Bord
eines Flugzeugs* liest.
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Dann kommt die Besorgnis rund um die Landung? Wird Schnee
liegen, herrscht eine Hitzewelle? Wie lange es wohl dauern wird, bis
man ein Uber oder ein Taxi bekommt? Gerit man mitten in die
Rushhour? Was ist mit meinem Gepick? Hat die Fluggesellschaft es
verloren? Und wenn nicht, wird mein Gepick das letzte auf dem
Laufband sein? Und so weiter und so fort.

Fiir die meisten Fluggiste ist es diese Mischung aus Befiirchtungen,
einem Gefiihl des Ausgeliefertseins, Klaustrophobie und Angsten,
die das auslésen, was ich hier einfach als ,Sorge“ zusammengefasst
habe. BegriifSungsbotschaften, Leselicht oder Snacks rangieren da
ganz weit hinten auf der Liste.

Es tut mir leid, aber im Ernst: Ist all das wirklich neu ftr jemand,
der schon einmal in einem Flugzeug geflogen ist? Ist das nicht ein-
fach gesunder Menschenverstand? Einige Monate spiter nahm eine
neue Abteilung in dem Unternehmen die Arbeit auf. Sie konzen-
trierte sich darauf, Angste und Sorgen des durchschnittlichen Flug-
gasts weitestgehend zu minimieren, und hatte auch ein Auge auf
andere Stellen innerhalb der Organisation, an denen es offenkundig
an gesundem Menschenverstand mangelte. Schon bald begann das
Unternehmen, seine Methoden zu dndern.

Wenn Sie heute als Fluggast von Swiss International beispiels-
weise von Ziirich zum New Yorker Flughafen JFK fliegen, meldet
sich der Pilot 40 Minuten vor der Landung tiber die Bordlautspre-
cher. Er gibt nicht nur die Nummer des Flugsteigs durch, an dem
man landen wird, er erkliart auch, wie lange die Wartezeit bei der
Einreisekontrolle sein wird, wie das Wetter sein wird, wie lange
Sie zu Fufd voraussichtlich vom Gate zur Gepickausgabe oder zur
Passkontrolle gehen miissen und wie lange das Taxi voraussichtlich
in die Innenstadt benoétigt. Nun ist die Fluggesellschaft natiirlich
nicht fiir diese Dinge verantwortlich und sie liegen auflerhalb ihrer
Kontrolle, aber Sie steigen aus dem Flieger in dem Wissen, dass
die Airline Thre Zeitnoéte, Thre Gefithle und Thre Besorgnis ernst
nimmt.
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Es gab noch einen weiteren Aspekt, der mit dem gesunden Men-
schenverstand zu tun hat und den die Fluggesellschaft unbeachtet
gelassen hatte. Normalerweise ist es so, dass man aus dem Flugzeug
aussteigt, dort eine Reinigungscrew in orangefarbenen Jacken steht
und darauf wartet, das Flugzeug reinigen zu kénnen. Das Team
stirmt ins Flugzeug, klappt die Armlehnen hoch, saugt, schrubbt,
wischt Oberflichen ab und sammelt an Dosen, Verpackungsmate-
rial, Zeitschriften, Zeitungen und sonstigen Dingen ein, was die
Fluggiste zuriickgelassen haben. Dann achten sie alle sorgfiltig da-
rauf, dass simtliche Armlehnen wieder heruntergeklappt sind. Aber
warum? Ein Kollege hat einmal gemessen, wie lange der durch-
schnittliche Fluggast benotigt, um bei heruntergeklappten Armleh-
nen in den mittleren Sitz oder den am Fenster zu gelangen, und wie
lange, wenn die Armlehnen hochgeklappt waren: zwei bis drei Se-
kunden linger. Nun fing er an zu rechnen. Ein Airbus hat 220 bis
24o0 Sitze. Die Reinigungscrew hat simtliche Armlehnen hoch- und
dann wieder heruntergeklappt. Insbesondere das Herunterklappen
kostete wertvolle Zeit. Warum die Armlehnen nicht oben lassen,
damit es fiir die Passagiere beim Einsteigen leichter ist, zu ihrem
Sitz zu gelangen?

In weniger als einem Jahr ist Swiss International Air Lines im Kopf
der Kundschaft zu einem Synonym fiir Pinktlichkeit, Umsicht und
Empathie geworden. Die Umsitze sind gestiegen, ebenso die Zahl
der Fluggiste, die zum wiederholten Male mit Swiss International
fliegen. Abteilungen und Dienste, die nie zuvor die Notwendigkeit,
zu kommunizieren, gesehen hatten, arbeiteten nun nahezu nahtlos
zusammen. Und Business Insider hat das Unternehmen kiirzlich zur
zweitbesten Airline in Europa gekiirt.'

Rund 50 Prozent aller Menschen auf der Welt arbeiten fiir eine
Organisation. Ein Unternehmen. Eine Behorde. Eine Schule oder
Hochschule. Ein Krankenhaus. Eine Bank oder ein Versicherungs-
unternehmen. Ein Forschungsunternehmen. Einen Medien- oder
Pharmakonzern. Frage ich die Leute, die das Sagen haben, wie viele
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Probleme es mit gesundem Menschenverstand in ihrer Organisation
gibt, dann kneifen die meisten die Augen zusammen und geben eine
Schitzung ab - ein paar Dinge, hier und dort etwas, aber nicht viel.
Tatsédchlich werden die meisten ausdriicklich betonen, dass gesunder
Menschenverstand praktisch die

Kernkompetenz ihrer Organisation Frage ich die Leute, die das

Sagen haben, wie viele Pro-
bleme mit dem gesunden

darstellt. ,Sehen Sie nur an, wie rei-
bungslos unser Biro lauft.“ ,Das

neue IT-System ist viel besser als o
Menschenverstand es in ihrer

Organisation gibt, dann sagen
die meisten: ,Nicht viele."

das alte (ist allerdings auch schon
etwas tiberholt).“ ,\Wir sind im Auf-
stieg begriffen, ach was, wir gehen
ab wie eine Rakete. Sehen Sie sich ~ Tatsachlich lasst sich die
blof unseren aktuellen Quartalsbe- ~ Zahl der Probleme in grofien
richt an, da kénnen Sie sehen, wie ~ Organisationen gar nicht
zufrieden die Wall Street mit unse-  mehr messen.
ren Fortschritten ist.“ Die Wahrheit
sieht, zumindest meiner Erfahrung
nach, anders aus: In grofien Organi-
sationen ist die Zahl der Probleme mit dem gesunden Menschen-
verstand enorm, falls sie denn tiberhaupt noch messbar ist. Je grofier
die Organisation, desto mehr mangelt es zumeist an gesundem Men-
schenverstand. Und wenn man sich die Zeit nimmt und mit den
Menschen spricht, dann erkliren sie einem, dass die [T-Abteilung
aus einem Haufen Nerds besteht, die nie am Arbeitsplatz zu finden
sind und die sich zu fein dafiir sind, mit anderen Abteilungen zu
kommunizieren. Zeit fiir einen haben sie sowieso nicht. Und lesen
Sie ruhig einmal, was die Kundschaft online tiber das Unternehmen,
seine Produkte und seinen Service zu sagen hat. Und was den Quar-
talsbericht und die Wall Street angeht - wen schert das? Denn dieses
Unternehmen ist sowieso der reinste Alptraum.

Diese Stimmen sind nicht allein. Viele der Beispiele in diesem
Buch, darunter auch die bereits erwidhnten, klingen zu weit her-
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geholt, als dass sie echt sein konnten. Aber auch wenn ich hier
nicht die Namen bestimmter Personen und Unternehmen nenne,
garantiere ich Thnen, dass sie existieren. Genauso wie diese Bei-
spiele:

Auf dem Hohepunkt der Covid-Pandemie wurde in [talien ein Ge-
setz erlassen, das die Ansteckungsgefahr reduzieren sollte.
Dazu wurde in Mailand die Zahl von Toiletten reduziert, die
Restaurants ihrer Kundschaft anbieten durfte. Die Restaurants
hielten sich an die Regel und versperrten simtliche Kabinen
bis auf eine. Aber was war mit den Gisten, die darauf warteten,
die Toilette benutzen zu konnen? Ganz genau: Die standen alle-
samt dicht gedringt in einer Warteschlange auf dem oftmals
engen Flur vor der Toilette.

Da muss ich an einen Flug von Ziirich nach Frankfurt den-
ken, den ich etwa zu der Zeit genommen habe. Die Schweizer
Behorden verlangten, dass alle 180 Passagiere zum Zweck der
Nachverfolgung ein Formular ausfiillten, in das wir eintrugen,
aus welcher Stadt wir kamen und wo wir hinwollten. Wir muss-
ten sogar den Namen der Person im Nachbarsitz fiir den Fall
eintragen, dass diese Person (oder wir) spiter tiber heftigen Hus-
ten, Gliederschmerzen und Fieber klagten. Alle 180 fiillten das
Formular brav aus, aber der Haken an der Sache: Die Fluggesell-
schaft hielt nur zwei Stifte bereit, sodass diese die nichsten 20
Minuten die Ginge auf und ab von Fluggast zu Fluggast und von
keimverseuchter Hand zu keimverseuchter Hand wanderten.

Die Fluggesellschaft war auch sehr pingelig, was den Ausstieg
aus dem Flieger anging. Einer nach dem anderen erhoben sich
die Fluggiste in der Reihenfolge ihrer Reihen (1C, 2C, 3C...),
riickten ihre Maske zurecht, sammelten ihre Sachen ein und
verlieflen das Flugzeug. Es stand Handdesinfektionsmittel zur
Verfugung fir alle, die wollten, und jeder achtete auf 1,5 Meter
Abstand. Dann wurden wir wie die Kithe in einen Shuttlebus
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gequetscht und zum Terminal gefahren - dicht gedringt wie die
Sardinen, Ellbogen an Ellbogen, Maske an Maske.

Ein Unternehmen rief ein neues Programm ins Leben, das die di-
versen Projekte, die es betrieb, ,vereinfachen® sollte. Das Pro-
blem dabei: Das Unternehmen verwendete buchstiblich Tau-
sende Akronyme. ,Hey Drew, ist das GLC inzwischen da und
bestitigt es unser SSNR? Ist es RDF-fihig?“ Es gab dermaflen
viele Akronyme, dass die Mitarbeiter den Uberblick verloren.
Um das Problem zu lésen, verdffentlichte das Unternehmen
sein eigenes ,Worterbuch fiir interne Akronyme*“ (Internal
Acronym Dictionary, kurz IAD). Nun war das IAD nicht nur ein
unfassbar langweiliger Lesestoff, es bedeutete auch, dass Be-
schiftigte, die einen Ausdruck wie ,Verbrauchsgiiter” anstelle
von CPG (fir ,consumer packaged goods®) verwendeten, ge-
tadelt wurden und die Anweisung erhielten, die entsprechende
Abkiirzung nachzuschlagen. Schon bald wurde es fester Be-
standteil der Verhaltensregeln (die dort vermutlich VR hieRen),
Begriffe und die passenden Akronyme nachzuschlagen.

Ein Unternehmen, das die Baumarktkette Home Depot mit Aus-
ristung und Teilen beliefert, bekam bei einem Meeting zu ho-
ren, dass auf der Verkaufsfliche zu viel geflucht werde. Ein Mit-
arbeiter wies darauf hin, dass Fliiche durchaus brancheniiblich
seien und dass auch viele Kunden fluchten. Daraufhin ver-
schickte die Personalabteilung unternehmensweit ein Memo:
,Fluchen ist fortan auf Gespriache zwischen Beschiftigten und
Kunden zu beschrinken.”

Wo ist es denn hin? In den ersten Wochen des Covid-19-Lock-
downs war Toilettenpapier so schwer zu finden wie ein Park-
platz in Manhattan. Wihrend sich rund um den Globus die
Menschen auf einen Lockdown mit unabsehbarem Ende ein-
richteten, waren in den sozialen Netzwerken praktisch jeden
Tag Fotos und Videos von leeren Regalen zu sehen, was das
Horten und die Panikkiufe blof befeuerte. Selbst Amazon
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musste bei Lieferungen auf einmal mit monatelangen Warte-
zeiten arbeiten. Ist es nicht einfach gesunder Menschenver-
stand, dass Geschifte und deren Lieferketten auch Extremereig-
nisse berticksichtigen und ausreichend Toilettenpapier vorritig
haben? Hersteller anderer Gegenstinde, die wihrend der Pan-
demie beliebt waren (Alkohol, Sexspielzeug, Gruflkarten, Waf-
fen, Malbiicher, Puzzle und Netflix-Abos), haben es doch auch
geschafft.

Und fiir Amerikaner, die zwar Toilettenpapier ergattern
konnten, dafiir aber keinen Arbeitsplatz mehr hatten, gestaltete
sich der Versuch, Arbeitslosenleistungen in Anspruch zu neh-
men, teilweise noch schwieriger als die Suche nach einem neu-
en Job. Uberall in den USA trafen die Zahlungen verspitet ein
und manchmal auch gleich gar nicht. Und wer bei der Behorde
in der Hoffnung anrief, ein echter Mensch wiirde einem erkli-
ren, warum der Antrag noch nicht bearbeitet worden war oder
warum simtliche Leistungen gesperrt waren, der verbrachte
nicht selten mehrere Stunden in der Warteschleife, bevor einen
das Telefonsystem abrupt aus der Leitung warf.

Mit Maske oder ohne Maske, bei persénlichen Besprechungen,
Zoom-Konferenzen oder Meetings per Microsoft Teams, inmitten
einer Pandemie oder in der Zeit danach - wie Sie sehen werden,
mangelt es iberall dort an gesundem Menschenverstand, wo Men-
schen zusammenkommen. Mehr als alles andere hoffe ich, dass die
folgenden Seiten verdeutlichen, dass es nicht nur Sie sind, die sich
am Arbeitsplatz Tag fiir Tag mit Frustrationen, Einschrinkungen,
Kopfschmerzen, Wirrwarr und Fufifesseln herumérgern miissen.
Glauben Sie mir: Solch dummes Zeug passiert tiberall auf der Welt.

In den folgenden Kapiteln prisentiere ich Thnen nicht nur wei-
tere schwer zu glaubende, aber wahre Fallbeispiele aus unter-
schiedlichen Branchen und kundenorientierten Umgebungen. Ich
versuche zudem, [hnen einen Fahrplan fiir Ihr eigenes Ministerium
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fir gesunden Menschenverstand an Threm Arbeitsplatz an die
Hand zu geben.

Fir mich klingt das absolut sinnvoll. Es klingt nach gesundem
Menschenverstand.





