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Vorwort: Wir sind hier wie eine Familie

„Wir sind hier wie eine Familie."

Wenn dein Chef diesen Satz sagt, lauf. Nicht weil er lügt – vielleicht meint er es sogar ehrlich. Sondern weil er keine Ahnung hat, was er gerade versprochen hat. Eine Familie bedeutet: Jemand wird schweigen, wenn er reden sollte. Jemand wird reden, wenn er schweigen sollte. Jemand wird Hummus mitbringen, den niemand bestellt hat. Und jemand wird um 22 Uhr eine E-Mail beantworten, die mit „Kurze Frage" beginnt, und sich dabei einreden, das sei das letzte Mal.

Eine Familie bedeutet auch: Es wird Missverständnisse geben, die niemand bemerkt, Feedbackrunden, die in Tränen enden, und mindestens eine Person, die den Drucker repariert, den niemand benutzt.

Willkommen in der Arbeitswelt.

Dieses Buch handelt davon, was passiert, wenn Menschen zusammenarbeiten, die nicht nur verschiedene Meinungen haben, sondern verschiedene Betriebssysteme. Wenn ein Boomer, der seit vierzig Jahren um 7:30 Uhr anfängt, neben einem Millennial sitzt, der um 9:45 mit Hafermilch-Latte erscheint und das für pünktlich hält. Wenn eine GenZ-Praktikantin ihren ersten Arbeitstag mit der Frage beginnt: „Gibt's WLAN?" Und wenn ein Coder in jedem Meeting schweigt – nicht, weil er nichts zu sagen hat, sondern weil er in seinem letzten Job gelernt hat, dass Schweigen sicherer ist als Sprechen.

Es handelt von Erik, der ein Startup gegründet hat und es „Brückenbau" genannt hat – was entweder visionär oder ironisch ist, je nachdem, ob man seinen Teamalltag kennt. Von Klaus, seinem Großvater, der „vorübergehend" aushilft und seit vier Monaten den Filterkaffee macht, den der Investor als Erstes lobt. Von Martina, die als Beraterin Berichte schreibt, die wehtun, weil sie stimmen. Von Lena, die als Praktikantin mehr versteht als die meisten im Raum, es aber in Memes ausdrückt, die niemand über dreißig entschlüsseln kann. Von Jonas, der die ganze Nacht coden kann, aber in einer Feedbackrunde kein einziges Wort herausbringt. Und von Priya, die für alles ein Framework hat – außer für die Frage, ob sie bleiben soll.

Falls du diese Familie schon kennst: Willkommen zurück. Der Tisch ist größer geworden – Klaus hat ein Brett angeschraubt, das leicht wackelt. Falls du sie zum ersten Mal triffst: Keine Sorge, sie stellen sich selbst vor. Sie können nicht anders. Spätestens beim ersten Mittagessen in der Küche über der Bäckerei wirst du wissen, wer wer ist – und dich fragen, warum dein eigenes Büro sich plötzlich so vertraut anfühlt.

Dieses Buch ist kein Management-Ratgeber. Kein „So führst du vier Generationen in zehn Schritten"-Seminar. Es ist eher wie ein Praktikum in einem Startup, bei dem du ab Tag eins merkst: Das Problem ist nicht die Technik, nicht das Geld und nicht der Markt. Das Problem ist, dass sechs Menschen in einem Raum sitzen und das Wort „dringend" sechs verschiedene Dinge bedeutet.

Und wie im ersten Band gilt: Die Antworten kommen nicht immer dort, wo du sie erwartest. Manche Fragen, die in Kapitel 2 aufgeworfen werden, lösen sich erst in Kapitel 7. Manche Gespräche, die schiefgehen, brauchen drei Kapitel, bis jemand den Mut hat, sie richtig zu führen. Und manche Dinge versteht man erst, wenn ein alter Mann in einem Notizbuch Sätze schreibt, die mehr über ein Team verraten als jede Mitarbeiterbefragung.

Eine Warnung noch: Dieses Buch enthält Szenen, in denen Filterkaffee als Führungsinstrument eingesetzt wird. Es enthält Slack-Nachrichten, die Kriege auslösen, und Meetings, in denen das Ehrlichste, was jemand sagen kann, ist: „Ich habe keine Ahnung, was ich tue." Es enthält auch einen Moment, in dem jemand nach Hause geschickt wird – nicht als Strafe, sondern als klügste Führungsentscheidung des gesamten Buches.

Und es enthält einen zweiten Kaffeebecher auf einem Schreibtisch, der nie leer wird.

Setz dich. Der Kaffee ist durch.




Einleitung: Sechs Stühle, ein Whiteboard

Bevor wir anfangen, ein kurzes Bild.

Stell dir ein Büro vor. Über einer Bäckerei. Morgens riecht es nach Brötchen, mittags nach Ambition, und abends nach der leisen Verzweiflung von Menschen, die nicht wissen, ob das, was sie tun, funktionieren wird. An der Wand hängt ein Whiteboard, auf dem jemand „VISION" geschrieben hat, darunter drei Pfeile, die nirgendwohin zeigen, und ein Post-it mit der Aufschrift „Milch kaufen", das offensichtlich nicht dorthin gehört, aber seit zwei Wochen niemand entfernt hat.

In diesem Büro stehen sechs Stühle. Nicht dieselbe Art von Stühlen – das wäre zu einfach. Ein alter Holzstuhl, den jemand von zu Hause mitgebracht hat. Ein ergonomischer Bürostuhl, der dreihundert Euro gekostet hat und dessen Bedienungsanleitung niemand gelesen hat. Ein Barhocker aus der Küche. Ein Sitzkissen auf dem Boden. Und zwei Stühle, die eigentlich zusammenpassen, aber irgendwie trotzdem nicht zusammengehören.

Sechs Stühle. Sechs Menschen. Eine Idee, die entweder brillant oder wahnsinnig ist, und niemand kann das mit Sicherheit sagen – am wenigsten der Gründer selbst.

Falls du Buch 1 gelesen hast, kennst du vier dieser Menschen. Du weißt, dass Klaus Servietten faltet und Briefe schreibt. Dass Martina E-Mails vor der Vorspeise beantwortet. Dass Erik drei Projekte gleichzeitig jongliert. Und dass Lena Kopfhörer trägt und mehr versteht, als alle denken. Du weißt auch, dass es einen fünften Teller gibt, der immer gedeckt ist und immer leer bleibt – für jemanden, der nicht mehr da ist, aber nie ganz gegangen ist.

Falls du Buch 1 nicht gelesen hast: Das ist völlig in Ordnung. Du wirst diese Menschen in den nächsten Kapiteln kennenlernen, so wie man Kollegen kennenlernt – stückweise, durch das, was sie sagen und was sie verschweigen, durch ihre Kaffeetassen und ihre Macken, durch die Art, wie sie in Meetings sitzen und was sie danach auf dem Flur murmeln.

Nur so viel vorweg: Es ist eine Familie. Und jetzt arbeiten sie zusammen. Was bekanntlich die beste und die schlechteste Idee gleichzeitig ist.


Was diesmal anders ist

In Buch 1 saßen vier Generationen an einem Familientisch und haben aneinander vorbeigeredet. Die Konsequenz: verletzte Gefühle, stille Abende, ein Brief in der Schublade. Unangenehm, aber überlebbar.

In Buch 2 sitzen diese Menschen an einem Bürotisch. Und plötzlich haben die Missverständnisse Konsequenzen, die über den Nachtisch hinausgehen. Wenn Klaus „bis Ende der Woche" sagt und Erik „irgendwann am Wochenende" versteht, verlieren sie keinen Abend – sie verlieren einen Kunden. Wenn Martina ehrliches Feedback gibt und Erik Kritik hört, platzt nicht das Essen – es platzt der Investorenbesuch. Wenn jemand schweigt, der reden sollte, kostet das nicht nur die Stimmung, sondern den Prototypen.

Die Kommunikationsthemen aus Buch 1 – Sprache, Werte, Filter, Modi, Feedback, Identität – kehren zurück. Aber sie tragen jetzt Arbeitskleidung. Und sie haben Deadlines.

Dazu kommen zwei neue Gesichter: Jonas, der so leise ist, dass man vergisst, dass er im Raum ist, bis man seinen Code sieht und versteht, dass er die ganze Zeit zugehört hat – nur auf seine Art. Und Priya, die alles in Systeme packt, weil Systeme sich nicht irren, und die erst lernen muss, dass Menschen keine Systeme sind, egal wie gut das Framework aussieht.


Was dich erwartet

Zehn Kapitel und ein Epilog. Jedes Kapitel beginnt im Büro oder am Familientisch – denn die Sonntagsessen gehen weiter, und was tagsüber am Schreibtisch passiert, kommt abends am Küchentisch zurück. Wie im ersten Band bleiben manche Geschichten offen. Du wirst dich fragen, warum Jonas wirklich schweigt. Was Martina in ihren Bericht schreibt. Was Klaus in sein Notizbuch notiert. Und warum ein Kündigungsentwurf auf dem Drucker liegt, den niemand lesen sollte.

Die Antworten kommen. Aber nicht immer dort, wo du sie erwartest.

Zwischen den Geschichten sprechen wir über Dinge, die man im Büro selten ausspricht: Warum dein Chef und du unter „Loyalität" zwei verschiedene Dinge verstehen. Warum ein Team eine gemeinsame Frequenz hat, die niemand sieht, aber alle spüren. Warum „dringend" für sechs Menschen sechs verschiedene Uhrzeiten bedeutet. Und warum der ehrlichste Moment in einem Startup manchmal nicht die Präsentation ist, sondern der Nachmittag, an dem alles schiefgeht und jemand sagt: „Ich habe keine Ahnung, was ich tue" – und es klingt wie ein Anfang, nicht wie ein Ende.


Wie du dieses Buch lesen kannst

Von vorne nach hinten, wenn du die volle Wirkung der Geschichten willst – die Loops bauen aufeinander auf, und manche Szenen entfalten sich erst drei Kapitel später. Oder kapitelweise, je nach dem, was dich gerade beschäftigt.

Was ich dir auch diesmal nicht empfehle: nur die Zusammenfassungen lesen. Die Erkenntnis liegt im Moment, in dem Klaus um 7:30 allein im Büro sitzt und den Drucker repariert. Im Blick, den Priya und Lena austauschen, wenn Erik zum dritten Mal „Pivot" sagt. Im Satz, den Jonas nach sieben Kapiteln Schweigen endlich ausspricht.

Und in einem Notizbuch, das mehr über ein Team verrät als jede Mitarbeiterbefragung.

Der Kaffee ist fertig. Filter, natürlich. Klaus hat ihn gekocht.




Kapitel 1: Das Büro über der Bäckerei


Der erste Morgen

Es roch nach Brötchen. Das war das Erste, was Klaus bemerkte, als er um 7:28 Uhr die Treppe hochstieg – zwei Minuten vor der Zeit, die er sich selbst gesetzt hatte, weil pünktlich bei Klaus nicht „auf die Minute" bedeutete, sondern „mit Sicherheitspuffer". Die Bäckerei im Erdgeschoss hatte um sechs aufgemacht, und der Duft von frischem Hefeteig hatte sich im Treppenhaus ausgebreitet wie eine freundliche Invasion. Klaus fand, dass ein Büro, das nach Brötchen roch, nicht das Schlechteste war. Er hatte vierzig Jahre in Büros gearbeitet, die nach Kopiertoner, kaltem Kaffee und der stillen Verzweiflung von Menschen rochen, die den Sonntag herbeisehnten. Brötchen waren ein Fortschritt.

Die Tür zum Büro war offen. Das heißt: sie klemmte. Erik hatte letzte Woche erklärt, dass die Tür „absichtlich offen" sei, weil offene Türen „offene Kommunikation symbolisieren." Klaus hatte genickt und dann am Abend die Scharniere geölt, weil er den Unterschied zwischen Philosophie und defekten Scharnieren kannte.

Das Büro war ein Raum, der mit viel Wohlwollen als „Loft" und mit wenig als „Dachboden mit Steckdosen" beschrieben werden konnte. Fünf Schreibtische, keiner davon gleich. Ein Whiteboard, auf dem jemand „VISION" geschrieben und drei Pfeile darunter gemalt hatte, die in verschiedene Richtungen zeigten, was vermutlich nicht die beabsichtigte Metapher war. Daneben ein Post-it mit der Aufschrift „Milch kaufen", das seit dem Einzug vor drei Monaten dort klebte und inzwischen den Status eines Kunstwerks erreicht hatte. Ein Sofa, das Erik auf eBay Kleinanzeigen gefunden hatte und das genau so aussah, wie man sich ein Sofa von eBay Kleinanzeigen vorstellt. Und in der Ecke: eine Kaffeemaschine, die achthundert Euro gekostet hatte und deren Bedienungsanleitung niemand gelesen hatte.

Klaus stellte seine Tasche ab, hängte seine Jacke an den Haken – den einzigen Haken, den er selbst angebracht hatte, weil es vorher keine Haken gab, was ihn mehr über die Prioritäten junger Unternehmer verriet als jeder Businessplan – und sah sich um.

Er war allein.

Um 7:30 Uhr. An einem Dienstag. Im Büro eines Unternehmens, das sechs Mitarbeiter hatte.

Klaus ging zur Kaffeemaschine, betrachtete sie wie einen Gegner, den er respektierte, aber nicht verstand, und entschied sich dann für den Wasserkocher und die Dose Filterkaffee, die er vor zwei Wochen mitgebracht hatte. Die Dose stand neben der Kaffeemaschine wie ein Relikt aus einer anderen Zivilisation. Niemand rührte sie an. Aber Klaus bemerkte, dass der Füllstand stetig sank, was bedeutete, dass jemand heimlich seinen Kaffee trank und es nicht zugab. Er verdächtigte Jonas, sagte aber nichts. Manche Dinge regeln sich von selbst, wenn man ihnen Zeit gibt.

Um 8:15 kam Jonas. Er nickte Klaus zu – nicht unfreundlich, aber auch nicht gesprächig. Es war ein Nicken, das sagte: Ich habe dich registriert, ich werde jetzt meine Kopfhörer aufsetzen, und wenn du mich in den nächsten drei Stunden nicht ansprichst, ist das für uns beide das Beste. Jonas setzte sich, öffnete seinen Laptop, und innerhalb von dreißig Sekunden war er in einer Welt, zu der Klaus keinen Zugang hatte – einer Welt aus Code, Logik und der beruhigenden Gewissheit, dass Computer genau das tun, was man ihnen sagt.

Klaus beneidete ihn manchmal darum.

Um 9:12 kam Priya. Sie trug einen Coffee-to-go-Becher von der Kette drei Straßen weiter – nicht von der Bäckerei unten, was Klaus als Verrat empfand, aber nicht kommentierte. Priya sagte „Morgen!", was bei ihr nicht „Guten Morgen" bedeutete, sondern „Ich habe schon drei E-Mails beantwortet, zwei Slack-Nachrichten geschrieben und eine To-do-Liste aktualisiert, und es ist noch nicht mal zehn." Sie stellte ihren Becher ab, öffnete ihr Laptop, und begann zu tippen. Schnell. Sehr schnell. Klaus fragte sich manchmal, ob sie tatsächlich Worte schrieb oder ob sie einfach mit dem Tippen die Zeit totschlug, bis etwas Sinnvolles passierte.

Um 9:47 kam Erik. Er trug einen Hafermilch-Latte, eine Papiertüte mit etwas, das „Protein Balls" hieß und das Klaus für Katzenfutter hielt, und die Energie eines Menschen, der gleichzeitig übermüdet und überbegeistert war – ein Zustand, den Erik „Gründer-Modus" nannte und den Martina später als „Modus 1 mit Sahnehäubchen" bezeichnen würde.

„Morgen zusammen!", rief Erik und stellte seine Tüte auf den Tisch. „Ich hab eine Idee."

Klaus nahm einen Schluck Filterkaffee. Jonas zog einen Kopfhörer ab – den linken, was bei Jonas maximale Aufmerksamkeit bedeutete. Priya öffnete ein neues Dokument.

In diesem Startup war „Ich hab eine Idee" das Äquivalent von „Bitte alle hinsetzen" – es konnte alles bedeuten, von einer revolutionären Produktänderung bis zu der Erkenntnis, dass die Website einen Tippfehler hatte.

„Wir brauchen eine Feedbackkultur", sagte Erik.

Klaus stellte seine Tasse ab. Jonas setzte den Kopfhörer wieder auf. Priya begann zu tippen.

Um 10:23 kam Lena. Kopfhörer auf dem Kopf, eines drin, eines draußen – die universelle Geste für „Ich bin physisch anwesend, aber emotional auf Abruf." Sie sah Erik, sah Klaus, sah Jonas' Rücken, sah Priyas Bildschirm, und sagte: „Krass, sind alle schon da?"

Es war 10:23 Uhr.


Sechs Uhren, sechs Zeitzonen

Was an diesem ersten Morgen im Büro über der Bäckerei passierte, war nicht spektakulär.
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