
DER RAT MEINES LEBENS
„Erziehe nicht deine Kunden,  

sondern führe deine Mitarbeiter“
MICHAEL BUSCHER, VORSTANDSVORSITZENDER VON KNORR-BREMSE 

D ankenswerterweise habe 
ich in den zurückliegen-
den Jahren viele durch-
dachte Ratschläge erhal-

ten, die für bestimmte Situationen 
sehr hilfreich waren.

Der Rat „Erziehe nicht deine 
Kunden, sondern führe deine Mitar-
beiter“ lässt sich jedoch in viele Be-
reiche übertragen. Deshalb möchte 
ich ihn in Erinnerung an den sehr er-
fahrenen und leider viel zu früh ver-
storbenen Rolf Gammert, Großpro-
jektleiter der ABB Daimler Benz 
Transportation, hervorheben.

Rolf, den immer die Zielerrei-
chung und die dazu erforderlichen 
Menschen interessierten, gab mir 
seinen Rat, als ich mit Anfang dreißig 
die technische Leitung für ein milli-
ardenschweres Projekt übertragen 
bekam. Unser Kunde hielt damals 
die gesamte Organisation mit immer 
neuen Nachfragen, Ideen und Ände-
rungsforderungen auf Trab. Um Ter-
minverzögerungen und Kostenüber-
läufe zu vermeiden, wollte ich eine 
Besprechung mit den wesentlichen 
Vertretern unseres Kunden organi-
sieren, um diesen die unstrukturier-
ten Kontakte zu unseren Abteilungen 
zu untersagen. Doch Rolf meinte nur: 
„Erziehe nicht deine Kunden, son-
dern führe deine Mitarbeiter.“

Rolf wollte mit diesem Rat ver-
deutlichen, dass man seine Kun-
den und deren Wünsche grundsätz-

los, gegen Bezahlung oder gar nicht 
ausführen. Am Projektende hatten 
wir einen zufriedenen Kunden und 
zusätzliche Einnahmen gewonnen.

Oft habe ich Rolfs Rat auch in 
der Zusammenarbeit mit meinen 
Vorgesetzten, Verwaltungs- und Auf-
sichtsräten sowie Investoren beher-
zigt. Letztendlich sind sie Kunden 
beziehungsweise Auftraggeber, de-
nen zunächst immer zuzuhören ist 
und deren Anforderungen zum Woh-
le der Firma intelligent umzusetzen 
sind. Nur wenn dies nach gewissen-
hafter Prüfung aller Optionen nicht 
möglich ist, sollte man von seinen 
Kunden im weitesten Sinne keine 
Aufträge mehr annehmen. Eine sol-
che Entscheidung muss dann aber 
auch konsequent umgesetzt werden.

Wichtig ist zu erkennen, wel-
che Randbedingungen man verän-
dern kann und sollte – und welche 
nicht. So wird ein einzelnes Unter-
nehmen scheitern, wenn es darauf 
vertraut, dass sich makroökonomi-
sche Rahmenbedingungen den eige-
nen Bedürfnissen anpassen. 

Besser ist es, seine Organisa-
tion und deren Mitarbeiter im Rah-
men der gegebenen Umfeldbedin-
gungen weiterzuentwickeln. So ziehe 
ich es tagtäglich vor, meine Mitarbei-
ter aktiv zu führen, anstatt Dinge be-
einflussen zu wollen, die ich nicht be-
einflussen kann oder sollte.

Danke, Rolf.
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men aus dem Buch „ D E R   B E S T E 
R AT,  D E N  I C H  J E   B E K A M “ 
(© Carl Hanser  Verlag  München 
2014, 240 S.) von Frank Arnold. Er 
gilt inter national als Spezialist für 
 Veränderungen in Unternehmen und 
leitet die  Unternehmensberatung 
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lich respektieren und ernst nehmen 
soll. Wichtig ist, was die Organisati-
on aus den Erwartungen der Kunden 
macht. Sofern diese – intelligent um-
gesetzt – auch für das Unternehmen 
Mehrwert generieren, sollte man die 
Kundenanforderungen erfüllen oder 
sogar übertreffen. Das führt zu lang-
fristigen Kundenbindungen. Diesem 
Rat folgend sammelten wir alle die 
an den verschiedensten Stellen der 
Organisation eingespeisten Kunden-
wünsche und entschieden in struk-
turierter Form, ob wir diese kosten-
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