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Fiir die, die wirken, ohne zu leuchten.

Dieses Buch macht das Caretaker-Gen sichtbar:
wie man es in Menschen und Unternebmen erkennt

und welche stille Kraft es freisetzt, wenn man ihm Raum gibt.
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Ein personliches Wort vorab

Warum schreibe ich dieses Buch, und warum ausgerechnet jetzt? Diese Frage habe ich mir lange gestellt,
bevor ich die erste Zeile am PC geschrieben habe. Die Antwort ist am Ende ziemlich einfach: Da ist
eine Beobachtung, die tiber 20 Jahre gewachsen und gereift ist. In jedem Team, das ich erlebt habe, gab
es diese Menschen, an denen sich entschieden hat, ob eine Sache trigt oder auseinanderfillt. Ich wollte

wissen, was sie gemeinsam haben, und genau davon handelt dieses Buch.

Irgendwann hatte ich einen Namen daftir: das Caretaker-Gen. Eine Haltung, die ich an Menschen
gesehen habe, lange bevor ich sie erkliren konnte. Das Schénste daran ist, dass kaum einer von ihnen

sich selbst so beschreiben wiirde. Frag sie, und sie sagen, sie machen halt ihren Job.

Ich schreibe das als jemand, der mittendrin war, mit meinen Fehlern und mit dem, was ich erst Jahre
spdter verstanden habe. Mir war wichtig, diese Geschichten festzuhalten, solange sie noch warm sind,

und sie so zu erzihlen, wie ich sie erlebt habe.

In dieser Zeit habe ich als Agent angefangen, jede Stufe dazwischen erlebt und am Ende den Service
in der Geschiftsleitung vertreten, und daraus gibe es genug Stoff fiir mehrere Biicher. Dieses hier ist

deshalb eine Verdichtung auf das, was bleibt.

Was hier steht, ist mein Blick, nicht die ganze Wahrheit. Andere haben dieselben Situationen vielleicht

anders erlebt, und das ist in Ordnung. Ich erzihle, was ich gesehen habe, und ich tue es ehrlich.

Vielleicht fillt dir schon auf den ersten Seiten jemand ein, ohne den bei euch vieles anders liefe, und

dann sind wir uns iiber das Wesentliche einig, bevor ich es tiberhaupt erklirt habe.
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Menschen, die den Mittelpunkt halten

Es gibt Menschen in Organisationen, die den Mittelpunkt halten, die man in keinem Organigramm
findet und die man doch tiberall spiirt. Sie beruhigen, bevor ein Konflikt eskaliert. Sie fragen nach,
bevor ein Kunde verloren geht. Sie verbinden Bereiche, Hierarchien oder Generationen, die scheinbar
nicht zusammenpassen. Oft tragen sic mehr zum Gelingen eines Teams bei als jeder Prozess, den man

sauber aufschreiben kann.

Man erkennt sie nicht an ihrer Rolle. Man erkennt sie an ihrer Wirkung.

Ein Moment ist mir dazu besonders in Erinnerung geblieben. Ein erfahrener Teamleiter aus dem
Service safl mir bei Kornit in einer Projektbesprechung gegentiber und sagte: ,,Bjérn, du kannst mir alle
Prozesse der Welt aufschreiben, aber wenn ich nicht verstehe, warum das fiir die Kunden und Partner
wirklich wichtig ist, werde ich es falsch machen.“ In diesem einen Satz steckt alles, worum es in diesem
Buch geht, denn er beschreibt etwas, das in vielen Unternehmen unterschitzt wird: Menschen folgen
nicht dauerhaft Prozessen, sie folgen Sinn, Haltung und gelebter Relevanz, und sie hinterfragen, wenn

etwas davon fehlt.

Uber mehr als 20 Jahre habe ich Organisationen gefiihrt, in Startups, im Mittelstand und im Konzern,

immer nah am Kunden und an den Menschen. Eine Frage hat mich tiberallhin begleitet: Wie gehen
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wir eigentlich miteinander um? Sie klingt einfach, und sie ist doch der Kern von allem, was in einer
Organisation funktioniert oder zerbricht. Ich habe Menschen erlebt, die genau hier den Unterschied
machen, undich bin selbst an Tagen gescheitert, an denen ich diese Haltung verraten habe. Von beidem

wird dieses Buch erzihlen.

Fiir diese Menschen habe ich im Lauf der Jahre einen eigenen Begriff gefunden: das Caretaker-Gen. Ich
meine damit kein biologisches Gen, ich meine eine Haltung, einen inneren Antrieb, Menschen, Zu-
sammenarbeit und Wirkung zusammenzuhalten. Triger dieses Gens fragen nicht zuerst, wie man einen
Vorgang sauber abschliefit. Sie fragen, was beim Menschen ankommt. Sie sichern nicht nur Abliufe,

sie sichern Vertrauen, und weil ihr Beitrag selten vollstindig messbar ist, wird er oft erst sichtbar, wenn

er fehlt.

Ein Wort noch zum Begriff Kunde, weil er auf den nichsten Seiten immer wieder fillt. Ich meine damit
nie nur den externen, zahlenden Kunden. In jeder Organisation gibt es genauso den internen. Der
Vertrieb ist Kunde der Buchhaltung, die Produktentwicklung ist Kunde des Qualititsmanagements,
der Service ist Kunde des Vertriebs und umgekehrt. Triger des Caretaker-Gens behandeln beide gleich,
den Menschen am anderen Ende der Leitung genauso wie den Kollegen am anderen Ende des Flurs.
Wer den internen Kunden als listige Zuarbeit abtut, verliert iiber kurz oder lang auch den externen,

weil sich eine Haltung nicht an der Biirotiir abschalten ldsst.

Caretaker sind keine Harmoniesucher

Ein Missverstindnis will ich ausriumen, bevor es das Bild verfilscht. Wer von Zuhoéren, Zusammen-
halten und Kiimmern liest, denkt vielleicht an Menschen, die den Mund halten, wenn es schwierig
wird, und deren Stirke im Grunde eine gut gemeinte Anpassungsleistung ist. Das ist das genaue

Gegenteil von dem, was ich meine.

Triger des Caretaker-Gens sagen die unbequeme Wahrheit, weil ihnen das Ergebnis wichtiger ist als
der Applaus. Sie fragen nicht, ob jemand zufrieden ist, sondern ob die Sache stimmt. Die Ehrlichkeit
kommt nicht trotz des Kiimmerns, sondern genau seinetwegen. Das ist kein Widerspruch, sondern der

Kern der Haltung. Caretaker suchen die Win-Win Situation, aber sie opfern dafiir nicht die Wahrheit.

Ich habe Menschen erlebt, die in einer Besprechung still waren, weil sie die Dynamik im Raum
erkannten und wussten, dass ihr Punkt nach der Pause mehr Gewicht hitte. Ich habe Menschen erlebrt,
die ein Problem gelst haben, das noch niemand ausgesprochen hatte, weil sie bereits drei Schritte

weitergedacht hatten. Keiner von ihnen war leise. Sie brauchten nur keine Bithne dafiir.

Sie sind nicht leise, sie sind prizise. Sie warten nicht auf eine Freigabe, um anzufangen, sondern legen
los, weil es nétig ist. Das klingt nach Fithrung, und ja, es ist ein Stiick weit leise Fithrung, unabhingig
davon, ob sie im Organigramm steht. Genau das macht diese Menschen so schwer zu beschreiben, so

unverzichtbar im Alltag und so leicht zu tibersehen.
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Diese Frage hat mich selbst lange beschiftigt: Warum legen manche Menschen einfach los, ohne dass
jemand es ihnen sagt? Die tiberzeugendste Antwort liegt weiter zurtick, als ich anfangs dachte — bis

an den Ursprung menschlicher Zusammenarbeit.

Warum der Mensch gewonnen hat

Eine der tiberzeugendsten Antworten darauf hat Yuval Noah Harari in ,,Sapiens® gegeben. Der Homo
sapiens ist nicht das stirkste Tier, nicht das schnellste, nicht das mit den schirfsten Zihnen. Was uns
einzigartig macht, ist die Fihigkeit, flexibel und in grofler Zahl zusammenzuarbeiten. Andere Tiere
nutzen ihre Kommunikation, um die Wirklichkeit zu beschreiben. Wir nutzen sie, um gemeinsame
Wirklichkeiten zu erschaffen, an die wir alle glauben. Kommunikation war bei uns von Anfang an kein

Instrument des Befehls, sondern eines der Bindung,.

Das eigentlich Einzigartige daran ist die Fihigkeit, tiber Dinge zu sprechen, die es gar nicht gibt.
Kein anderes Lebewesen kann das. Geteilte Geschichten erméglichen es, dass Menschen, die sich
nie begegnet sind, trotzdem gemeinsam auf ein Ziel hinarbeiten. Genau darin liegt die Wurzel jeder
Organisation. Ein Unternehmen ist nichts anderes als eine geteilte Geschichte, an die genug Menschen
glauben, um zusammen etwas zu schaffen, das keiner allein kénnte. Der Stoff, aus dem diese Geschich-
ten gemacht sind, ist Vertrauen. Geld funktioniert nur, weil ich darauf vertraue, dass der andere den
Schein morgen auch annimmt. Eine Marke trigt nur, solange Menschen ihr glauben. Vertrauen ist die
unsichtbare Wihrung, die aus Fremden Verbtindete macht, und es entsteht nicht aus Strukturen. Es

entsteht aus Menschen, die es verkorpern.

Was ich darunter verstehe, wenn ich von Vertrauen spreche: Vertrauen ist fir mich zuerst eine
Vorleistung, keine Belohnung. Ich gebe es, bevor jemand es verdient hat, weil ich davon tiberzeugt
bin, dass jeder Mensch es zuerst einmal wert ist. Es ist eine offene Ttir, die einlidt: Komm herein,
du wirst so angenommen, wie du bist. Nicht weil du dich schon bewiesen hast, sondern weil du neu
bist und Boden brauchst, um tiberhaupt anfangen zu kénnen. Diese Haltung macht dich angreifbar,
das stimmt. Aber sie ist der einzige Anfang, aus dem echte Zusammenarbeit wichst. Patrick Lencioni
hat das aus einer anderen Richtung beschrieben: Vertrauen ist nicht eine von fiinf Zutaten, es ist die

Griindung. Fehlt es, beginnt das Scheitern, lange bevor es jemand benennt.

Das gilt im Kleinen wie im GrofSen, im Team von fiinf Leuten, das einen Kunden rettet, genauso wie
im Konzern mit Zehntausenden tiber Kontinente hinweg. Ich habe beide Enden dieser Skala erlebrt,
und in beiden hing am Ende alles an dieser einen Fihigkeit. Wenn Kommunikation und Zusammen-
arbeit aber das Fundament unserer Spezies sind, dann ist die Art, wie wir sie in Organisationen
gestalten, die eigentliche Substanz. Die Geschichte der letzten hundert Jahre Arbeitswelt ist deshalb
keine Geschichte von Maschinen und Methoden. Sie ist eine Geschichte davon, wie wir Menschen

miteinander umgegangen sind.
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Hundert Jahre Beziehung zwischen Fiihrung und Mensch

Am Anfangdes 20. Jahrhunderts stand eine klare Antwort auf die Frage, wie man Menschen zur Arbeit
bringt. Frederick Taylor formulierte sie um 1911 als Scientific Management. Der Mensch war ein
Ausfithrungsorgan, das man wie eine Maschine optimieren konnte, bis hin zu einzelnen Handbewe-
gungen. Effizienz war alles, Eigeninitiative war Stérung. Dieselbe Logik prigte oft auch den Umgang
mit Kunden: abfertigen, nicht verstehen. Taylor steigerte die Produktivitit, das ist unbestritten. Den

Preis zahlte der Mensch, der zum Werkzeug seiner eigenen Arbeit wurde.

Genau dieser Preis rief die erste Gegenbewegung auf den Plan. In den 1920er und 1930er Jahren
wollten Elton Mayo und seine Kollegen am Hawthorne-Werk herausfinden, wie Lichtverhiltnisse die
Leistung beeinflussen. Sie stiefen auf etwas anderes: Sobald Menschen sich beachtet fiihlten, stieg
ihre Leistung, fast unabhingig von den dufleren Bedingungen. Daraus wurde die Human-Relations-

Bewegung, die zum ersten Mal anerkannte, dass Zugehorigkeit tiber Produktivitit entscheidet.

Der nichste grof8e Schritt kam 1960 mit Douglas McGregor. Er stellte zwei Menschenbilder gegen-
tber. Theory X geht davon aus, dass Menschen Arbeit scheuen und Kontrolle brauchen. Theory Y
nimmt an, dass sie von sich aus motiviert sind und unter Vertrauen aufblithen. Aus Theory Y sind
die Fuhrungsbilder gewachsen, die wir heute selbstverstindlich nennen: transformationale Fithrung,
dienende Fithrung, agiles Management. Alle teilen dieselbe Grundannahme. Menschen leisten am

meisten, wenn du ihnen vertraust und sie als miindige Erwachsene behandelst.

Diese Linie hat eine starke deutsche Stimme. Reinhard K. Sprenger zerlegt in ,, Mythos Motivation® die
Vorstellung, eine Fithrungskraft kénne ihre Mitarbeiter mit Primien und Boni motivieren. Seine These
ist unbequem und befreiend zugleich: Solche Anreize wirken kurzfristig und demotivieren langfristig,

weil sie Menschen wie Kinder behandeln. Was bleibt, ist Vertrauen, Eigenverantwortung und Freiheit.

Hundert Jahre lassen sich also in einem Satz zusammenfassen: Wir sind von Kontrolle zu Vertrauen

gewandert. Nicht weil das netter ist, sondern weil es besser funktioniert.

100 Jahre Fiihrung in vier Schritten

Wie sich das Verbaltnis zwischen Fiibrung und Mensch in hundert Jahren von Kontrolle zu Vertrauen verschoben hat:
vier Stationen, eine klare Richtung.

Zeit Stufe Kern
um 1911 Taylorismus Mensch als Maschine, Kontrolle und Effizienz
1920er bis 1930er ~ Human Relations Beachtung und soziale Beziehungen steigern die Leistung
1960 McGregor, Theory X und Y Vom Kontroll- zum Vertrauensmenschenbild
ab den 1990ern Vertrauensfithrung, Sprenger Vertrauen, Eigenverantwortung, Beteiligung
4
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Was Menschen heute erwarten

An diesem Punkt kommt ein Vorurteil ins Spiel, das oft wiederholt wird und den Blick ohne Grund
verstellt. Uber die jiingere Generation heifit es, sie sei illoyal und springe stindig von Job zu Job. Die
Daten sagen etwas anderes. Beschiftigte zwischen 25 und 34 hatten 2024 eine mittlere Betriebszuge-
hérigkeit von 2,7 Jahren, praktisch identisch mit den Babyboomern im selben Alter (NIRS, 2025).

Was Fluktuation treibt, sind nicht Generationenmerkmale, sondern wirtschaftliche Bedingungen.

Die jiingere Generation wechselt also nicht hiufiger. Sie wechselt aus anderen Griinden, und sie
bleibt aus anderen Griinden. Fiir 86 Prozent der Gen Z ist Sinn zentral fiir Arbeitszufriedenheit und
Wohlbefinden (Deloitte, 2024). Zugleich ist es keine verwhnte Jugend, sondern eine belastete: Rund
die Hilfte berichtet von Stress, gut ein Drittel von Erschépfung (Schnetzer u. a., 2024). Was sie sucht,

ist nicht weniger Arbeit, sondern Halt.

Es gibt eine kritische Lesart, und auch die gehort unbedingt hierher. Christian Scholz hat der Genera-
tion Z eine Scheu vor Verantwortung attestiert, und mancher Manager nickt dabei zustimmend. Ich
halte das fiir einen Trugschluss. Was hier als Verweigerung gelesen wird, istin Wahrheit eine Forderung:
nach Sinn, nach einem Klima, in dem du nicht verheizt wirst, nach Fithrung, der du vertrauen kannst.

Die Jungen verweigern nicht die Arbeit, sie verweigern schlechte Fiihrung.

Fir den deutschen Raum liefert der Gallup Engagement Index die hirteste Zahl, und sie ist ein
Alarmsignal. 2024 fiihlten sich nur noch neun Prozent der Beschiftigten emotional stark an ihren
Arbeitgeber gebunden, zum ersten Mal seit Beginn der Erhebung ein einstelliger Wert. Das Vertrauen
in die eigene Fithrungskraftist von 49 Prozentim Jahr 2019 auf 21 Prozent gefallen (Gallup, 2024). Wo
Vertrauen fehlt, ziehen sich Menschen innerlich zuriick, lange bevor sie kiindigen. Was dabei verloren
geht, steht in keiner Bilanz und wirkt doch auf jede: Produktivitit, Fluktuation und am Ende die
Zufriedenheit der Kunden.

Hier ist mir ein Punkt wichtig, weil er oft untergeht. Sinn, Zugehorigkeit und gelebte Werte sind kein
Wunsch der Jungen allein. Sie sind ein menschliches Grundbediirfnis, das die jiingere Generation nur
lauter ausspricht als die Generationen vor ihr. Ein 58-jihriger Servicetechniker, der seit Jahrzehnten
dabei ist, will genauso gesehen werden wie die 24-jahrige Berufseinsteigerin. Er sagt es nur seltener, weil
er gelernt hat, dass man danach nicht fragt. Wer glaubt, es gehe um ein Generationenthema, verwechselt

die Lautstirke mit dem Inhalt. Der Inhalt ist universell.

Das Caretaker-Gen kennt kein Alter

Wenn der Inhalt universell ist, dann zeigt sich seine Kraft am deutlichsten dort, wo Menschen am
unterschiedlichsten sind: im gemischten Team. Genau hier wird oft ein Denkfehler gemacht. Man
behandelt Altersmischung als Problem, das man moderieren muss. Die Forschung zeichnet ein anderes
Bild: Das Alter selbst hat kaum direkten Einfluss auf die Leistung eines Teams. Was den Unterschied

macht, sind Kommunikation und Zusammenarbeit (Wegge u. a., 2012).

= ¢
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Das ist kein Nebenbefund, das ist der Kern. Ein altersgemischtes Team ist die menschliche Kollabora-
tionsfihigkeit im Brennglas. Es scheitert nicht am Alter, es scheitert am Schweigen. Es gelingt nicht
durch Gleichheit, es gelingt durch Briicken. Briicken zwischen Menschen zu bauen, die sich auf den

ersten Blick fremd sind, ist genau das, was Triger des Caretaker-Gens von Natur aus tun.

Bei Ricoh habe ich ein Beispiel erlebt, das mir bis heute vor Augen steht. Altgediente Techniker Ende
50 arbeiteten im Commercial Printing mit jungen Mitarbeitern in ihren Zwanzigern zusammen. Die
mechanisch-technische Erfahrung der Alteren trug den gesamten Workflow rund um den Druck:
Fundamentvorbereitungen, Einstellungen der Endverarbeitung, Papierlagerung und -qualititen, dazu
die scheinbar simplen Anlieferthemen — passt das System durch die Tiiren und um die Ecken des

Gebiudes? Das war eindeutig erfahrungsgetrieben.

In der Druckvorbereitung dagegen, bei Dateiformaten, PDF-Einstellungen, RGB- und CMYK-
Stammdaten, System- und Monitorkalibrierung, waren die jungen Kollegen uneinholbar vorn. Beide
Seiten sprachen mit unterschiedlichen Bereichen beim Kunden und trugen ihre Expertise an die rich-
tigen Stellen. Der Kunde war begeistert, die Ansprechpartner haben sich aufgehoben geftihlt. Nicht

trotz des Altersunterschieds, sondern durch ihn.

Deshalb ist das Caretaker-Gen alters- und hierarchieblind, in beide Richtungen. Die Fiihrungskraft
kurz vor der Rente kann es ebenso tragen wie der Azubi im ersten Lehrjahr, und der Neue im Team
kann es bei seinem Chef vermissen, wihrend der Chef es bei ihm entdeckt. Eine Idee, die nur fiir eine
Generation funktioniert, ist eine Mode. Eine Idee, die quer durch alle Altersgruppen und Hierarchie-

ebenen wirkt, ist ein Prinzip.
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Gelebte Philosophie: Kyocera, Dr. Inamori und
Oyakudachi

Bis hierhin habe ich von Theorie und Daten gesprochen. Jetzt wird es personlich, denn ich habe die
Bewegung von Kontrolle zu Vertrauen nicht nur gelesen. Ich habe sie tiber viele Jahre in asiatischen
Unternchmen gelebt, die ihre Philosophie ernster nehmen als jedes Leitbild an einer westlichen

Biirowand.

Am stirksten hat mich Kyocera geprigt. Der Griinder Dr. Kazuo Inamori hat eine Unternehmensphi-

losophie hinterlassen, die sich auf einen einzigen Satz verdichten ldsst:
als Mensch das Richtige tun

Dasklingt schlicht, ist aber ein radikaler Mafistab, wenn du ihn ernst nimmst, weil er jede Entscheidung
an einer menschlichen Frage misst und nicht zuerst an einer betriebswirtschaftlichen. Bei Kyocera
war das kein Poster im Flur. Mein Exemplar des Philosophiehandbuchs liegt bis heute auf meinem
Schreibtisch.

Bei Ricoh begegnete mir ein verwandter Gedanke: Oyakudachi. Das japanische Wort beschreibt den
inneren Antrieb, niitzlich zu sein, von echtem Nutzen fur andere. Oyakudachi ist im Grunde das
japanische Wort fiir genau die Haltung, um die es in diesem Buch geht — ein Begriff, der in Teil 1

seinen ganzen Raum bekommt.

Das Caretaker-Gen auch fiir Unternehmen

Was ich als Muster bei einzelnen Menschen erkannt habe, hatte Dr. Inamori lingst zu einem Betriebs-
system fur ein ganzes Unternehmen gemacht, und 2011 wurde dieses Betriebssystem auf die hirteste
Probe gestellt, die ich kenne. Als Erdbeben, Tsunami und Reaktorkatastrophe die Stromversorgung
ganzer Regionen Japans einbrechen liefSen, geriet eine Industrie in Gefahr, die jeden Puffer aus ihren
Lieferketten gepresst hatte. Was dann geschah, war nicht allein verordnet: Unternehmen, die sonst im
direkten Wettbewerb standen, stimmten ihre Produktion aufeinander ab, damit die knappe Energie

fiir alle reichte.

Das ist das Caretaker-Gen als gesellschaftliches Prinzip: nicht die Stirke des Einzelnen, sondern die
Entscheidung, diese Stirke fiir das Ganze einzusetzen, auch wenn niemand dazu zwingt. Ich habe diese
Haltung im selben Jahr auch aus direkter Nihe erlebt. Diese Geschichte gehort in den fiinften Teil

dieses Buches, deshalb hier nur der Kern: Der Test fiir echte Werte ist nicht der Moment, in dem sie
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nichts kosten, sondern der Moment, in dem sie etwas kosten konnten, und man handelt trotzdem nach

ihnen.

Offtenheit als Prinzip: Radical Candor und Open Books

Die zweite Prigung, die ich in dieses Buch mitnehme, ist Offenheit, in zwei Formen.

Die eine ist Radical Candor, das Kim Scott 2017 geprigt hat: personlich kiimmern und zugleich direkt
widersprechen, im Original ,,Care Personally, Challenge Directly®. Fur Triger des Caretaker-Gens ist

das keine erlernte Technik, sondern ihre Haltung.

Die andere ist Open-Book-Management, das Jack Stack 1992 beschrieben hat: Mitarbeitende bekom-
men echten Einblick in die Zahlen des Unternehmens. Bei Kyocera war das gelebte Norm, lange bevor
ich den Begrift kannte, und es ist damit kein rein westliches Konzept. Nach meiner Erfahrung tun sich
gerade US-amerikanische, israclische und deutsche Unternehmen damit schwer, und das zeigt, wie weit

der Weg noch ist.

Meine eigene Uberzeugung dabei: Offenheit muss sachlich sein und darf niemals personlich werden.

Das ist der Unterschied zwischen Radical Candor und blofler Riicksichtslosigkeit.

Warum jetzt die Zeit des Caretaker-Gens ist

Damit sind wir beim Kern. Wenn der rote Faden der menschlichen Geschichte Kommunikation und
Kollaboration ist, und wenn die letzten hundert Jahre eine Bewegung von Kontrolle zu Vertrauen
waren, dann brauchen wir Menschen, die diese Bewegung in den Alltag tragen. Menschen, die nicht
tber Werte reden, sondern sie verkrpern. Die zuhdren, bevor sie handeln. Die sich kiitmmern, ohne

dass es im Reporting auftaucht.

Diese Menschen nenne ich Triger des Caretaker-Gens. Die Haltung ist da, bevor jemand sie schult. Sie
fragen nicht, wie sie ein Ticket schneller schlieffen. Sie fragen, was wirklich beim Menschen ankommt.

Sie kiindigen auch nicht wegen des Gehalts. Sie kiindigen, wenn niemand mehr zuhért.

Das Caretaker-Gen 6ffnet die Tiiren zu Menschen, weil es genau das lebt, was Menschen suchen,
unabhingig von ihrem Alter: Sinn, Ehrlichkeit, gelebte Werte. Es schafft Vertrauen beim Kunden, und

Vertrauen verkauft. Transparenz und Haltung sind keine Kostenfaktoren. Sie sind Verkaufsargumente.

Das hat einen einfachen Grund, den Daniel Kahneman mit seinem Konzept der zwei Denksysteme
eindrucksvoll belegt hat: Kaufentscheidungen fallen emotional, lange bevor die Ratio das Protokoll
tbernimmt. Was bleibt, ist das Gefiihl, ob jemand wirklich fir mich da war. Sympathie schligt

Produktvergleich.

Wann und warum hast du zuletzt ein Produkt gewihlt, obwohl ein anderes auf dem Papier besser war?

Wahrscheinlich weil jemand zugeh6rt hat, weil ein Gesprich nach einem echten Gesprich geklungen
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hat und nicht nach einem Skript, weil du nach dem Kontakt das Gefiihl hattest: die meinen es ernst.

Kunden erinnern sich selten an Angebote. Sie erinnern sich daran, wie sie sich dabei gefiihlt haben.

Vor allem aber ist das Caretaker-Gen ein Unterscheidungsmerkmal. In einer Welt, in der Produkte
vergleichbar werden und kiinstliche Intelligenz vieles automatisiert, bleibt die Art, wie Menschen mit
Menschen umgehen, der eine Faktor, der nicht kopierbar ist. Organisationen, die diese Menschen
erkennen, schiitzen und ihnen Raum geben, sind zukunftsfihiger und resilienter als andere. Das ist die
These dieses Buches.

Bevor ich das erklire, zeige ich es dir. Gleich auf den nichsten Seiten stehe ich selbst vor einer Maschine,
die Hinde schmutzig, und wenig spiter triffst du einen Abteilungsleiter, dessen wichtigstes Werkzeug
ein Hindedruck war. An diesen beiden Geschichten wirst du sehen, wovon ich bisher geschrieben

habe, und danach ordnen wir es gemeinsam ein.

Wir gehen dann dorthin, wo dieses Gen lebt: in echte Menschen und ihre Arbeit, in das, was sie
brauchen und was sie kaputt macht, in die Frage, was Fithrung und Personalarbeit konkret damit
anfangen konnen, bis hin zu einem ehrlichen Selbsttest fiir deine eigene Haltung, und schlieflich in
die Organisationen, in denen aus dem Caretaker-Gen eine ganze Kultur wird. Dieses Buch beschreibt

also nicht nur, es gibt dir auch ein Werkzeug in die Hand.

Schén, dass du da bist, und lass uns gemeinsam loslegen.

= 10
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Teil 1: Was ist das Caretaker-Gen?

Am deutlichsten wird das Caretaker-Gen dort, wo jemand seine Rolle verlisst, um beim Ergebnis zu

helfen. Zwei Geschichten machen das greifbarer als jede Definition, und die erste ist meine eigene.

11
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Der Direktor an der Maschine

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Demut ist im Caretaker-Gen eine Funktion der Fihrung. Wer als Fithrungskraft selbst an die
Maschine geht, schafft Vertrauen tiber die Hinde statt éiber Folien. Diese Geschichte aus einem
Kundeneinsatz in Spanien zeigt, was das im Alltag kostet und was es zurtickbringt: sechs Stunden
Schrauberei, ein Kunde, der Pizza holt, und ein Team, das danach anders zusammenarbeitet.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Manche Lektionen tiber Fithrung lernt man nicht im Meetingraum, sondern mit Tinte an den Fingern.
Bei Kornit war ich Director Service EMEA und Mitglied der Geschiftsleitung, zustindig fiir den
europaweiten Service, die Installation neuer Systeme, das Partnermanagement und die Upgrades. Denn
nichts entwickelt sich schneller als der Textildruck, vom kleinen Copyshop mit seinem Startersystem

bis zum Industrieckunden mit ganzen Anlagenstrafien.

Einer unserer Kunden in Spanien hatte immer wieder Probleme im Workflow und mit der Haftung
der Tinten auf den Shirts, einer Wissenschaft fiir sich. Wir hatten trotz all der Themen {iber viele
Eskalationen hinweg ein freundschaftliches, vertrauensvolles Verhiltnis aufgebaut. Am Ende stand
eine Losung, bei der wir das System mit Spezialteilen aus der Produktion umbauen wollten. Ich bin
aus zwei Griinden mitgeflogen: Ich wollte die Modifikation mit eigenen Augen sehen, und ich wollte

Flagge zeigen, dass wir hinter dieser Losung stehen.

Vor Ort war, wie so oft, nicht alles so wie versprochen. Die angekiindigte Klimaanlage war offline,
die Luftfeuchtigkeit hatte fur uns Mitteleuropier Ozeanqualitit, und das System, immerhin eine
Investition von knapp 200.000 Euro, musste neu eingemessen werden. Wir haben dann fast sechs
Stunden geschraubt. Liifter verbaut, Schliuche und Kabel neu verlegt, Diisen getauscht, kalibriert, die
Farben eingemessen und neue Firmware installiert. Ich habe nicht danebengestanden und moralisch
unterstiitzt, ich habe mitgemacht. Der Kunde hat in der Zwischenzeit fiir Pizza und Getrinke gesorgt,

und am Ende lief ein Testlauf mit rund 100 Shirts ohne Probleme durch.

Das Ergebnis war 20 Prozent schneller, die Druckqualitit objektiv besser, und nach zwei Testwischen
16ste sich nichts mehr. Fiir den Kunden, seine Prozesse und fiir uns ein klarer Gewinn, und durch eine
faire Eigenbeteiligung blieb der Umbau sogar margenpositiv. Aber das Wichtigste stand nicht in der
Rechnung. Im Team war Vertrauen entstanden, einer fiir alle, ich hatte unglaublich viel praktisches
Wissen mitgenommen, und die Organisation war zusammengeriickt. Nichts ging danach schneller
durch die Firma als die Bilder von mir mit Tinte an den Fingern. Sie brachten Licheln, und sie brachten

Respekt.

Genau hier wird das Caretaker-Gen sichtbar. Es zeigt sich nicht im Statusdenken, sondern in der

Bereitschaft, sich die Finger schmutzig zu machen, wenn es dem Ergebnis und dem Menschen dient.

= 12
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Demut ist dabei Funktion und Stirke zugleich. Sie richtet den Blick weg von der eigenen Rolle und
hin zur Sache. Das Vertrauen, das daraus entsteht, ist belastbarer als jede Hochglanzprisentation,
weil Kunde und Team gesehen haben, dass Haltung nicht behauptet, sondern gelebt wird. Vertrauen

entsteht {iber die Hinde, nicht iiber die Folien.

Ja 13
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Was du nicht schulen kannst

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Wenn Demut zeigt, was das Caretaker-Gen ist, dann zeigt diese Geschichte, woran du es erkennst.
Eine Fhrungskraft, der ich Raum gegeben habe, lisst ein ganzes Team zusammenriicken, nicht
durch einen Prozess, sondern durch Haltung. Du erkennst diese Menschen selten am Lebenslauf,
sondern daran, wie sie tiber ihre Arbeit und iiber andere sprechen, und manchmal daran, wie sie
ihren Urlaub verbringen.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Wenn ich erkliren soll, woran du das Caretaker-Gen erkennst, denke ich an Heinz Sattler, dem ich bei
KYOCERA die Ttr zum Abteilungsleiter Customer Service 6ffnen durfte. Was danach geschah, hat

mich selbst tiberrascht.

Er hat sein Team raus zu den Hindlern gebracht, statt hinter dem Schreibtisch iiber Probleme zu
reden. Er hat die richtigen Fragen gestellt: nicht wie wir einen Vorgang schneller schliefen, sondern
was wirklich beim Kunden ankommt. Er war klar in der Aussage und gleichzeitig ruhig in der Art, wie
er sie ibermittelt hat, eine Kombination, die schwerer ist, als sie klingt. Gegentiber Hindlern wirkte
er wie ein Kumpel. Aber die Butter vom Brot nehmen lief§ er sich nie, und wer das versuchte, bekam
klare Kante. Dann geschah das, womitich nicht gerechnet hatte: Das Team ist zusammengertickt, nicht
schrittweise, sondern spiirbar und ohne dass jemand es angeordnet hitte, und diesen Ruck haben am

Ende sogar unsere Partner im Handel gesptirt.

Das war kein Prozess, den ich eingefiihrt hatte. Es war eine Haltung, der ich nur Raum gegeben habe.
Genau das ist der Punkt. Haltung kann man nicht schulen. Aber man kann sie erkennen, und man

kann ihr einen Platz geben.

Woher diese Haltung bei ihm kommt, habe ich erst nach und nach verstanden. Ich habe irgendwann
gefragt, was er in seinem Urlaub macht. Jakobsweg, hat er gesagt. Insgesamt in Etappen viele Wochen.
Nicht als religiose Ubung, sondern weil er die Strecke braucht, die Stille, den langen Blick. Wer das
macht, ist nichtin Eile, und Heinz war nie in Eile, wenn es darum ging zu héren, was bei einem Hindler

oder im Team wirklich nicht stimmte.

Heinz ist auflerdem Reiter. Wer mit Pferden arbeitet, lernt friih, dass ein Griff Gewicht hat, nicht als
Druck um des Drucks willen, sondern als Aussage. Der Hindedruck war frither mehr als Begriflung:
Er war ein Versprechen, korperlich verbrieft. Was vereinbart wurde, war ausgedriickt, im wortlichen
Sinn, und damit nachdriicklich besiegelt. Wer Heinz die Hand gibt, spiirt das noch heute. Kein fliich-

tiger Kontake, sondern Gewissheit. Wer den Menschen in der Hand spiirt, spiirt auch das Team.

Heinz ist heute im Ruhestand. Er schreibt mir noch immer zum Geburtstag. Das ist keine Gewohnheit,

sondern ein Ausdruck dessen, was ihn als Fihrungskraft ausgemacht hat: Er hat Menschen nicht
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vergessen, wenn sie nicht mehr in seiner Zustindigkeit lagen. Uber 20 Jahre hat er zuerst als Teamleiter,
dann als Abteilungsleiter den Unterschied gemacht. Was KYOCERA mit ihm verloren hat, steht in
keiner Ubergabe.

Woran also erkennst du das Gen? Selten am Lebenslauf. Eher daran, wie jemand tiber seine Arbeit
spricht und wie er tiber andere spricht. Daran, dass er Verantwortung ibernimmt, wenn niemand
hinschaut, und dass er Dinge verindert, weil sie fiir den Kunden nicht stimmen, nicht nur, weil sie
ineffizient sind. Diese Menschen gibt es in fast jeder Organisation. Sie sind nur oft unsichtbar, weil

niemand die richtigen Fragen stellt.

Das Caretaker-Gen ist keine Fihigkeit, die man in einem Seminar erwirbt, sondern eine Haltung, die
jemand mitbringt. Man schult sie nicht, man entdeckt sie, und deine wichtigste Aufgabe als Fithrungs-

kraftist an dieser Stelle nicht, sie zu erzeugen, sondern sie zu erkennen und ihr Raum zu geben, solange
du die Chance noch hast.

Was im Stellenprofil stebt, und woran du den Caretaker wirklich erkennst.

Im Stellenprofil steht Woran du den Caretaker erkennst
Ausgeprigte Kommunikationsfihigkeit Hort zu, ohne dass man es ihm sagen muss

Merkt, wann ein Team auseinanderfillt, bevor es jemand aus-

Teamfihigkeit

spricht

Andert Dinge, weil sie dem Kunden schaden, nicht nur weil sie
Ergebnisorientierung

ineffizient sind
Viele Jahre Erfahrung, Tool X Ubernimmt Verantwortung, wenn niemand hinschaut

Spiirt, was beim Kunden wirklich ankommt, und handelt da-
Belastbarkeit

nach

&
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Das Hexagon des Caretaker-Gens

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Das Caretaker-Gen lisst sich an Geschichten zeigen, aber fiir eine Organisation braucht es auch
eine Landkarte. Sechs Begriffe aus dem Japanischen machen die Haltung greifbar und benennbear,
dort, wo das Deutsche keine eigenen Worte hat. Zusammen bilden sie ein Hexagon aus einem
Antrieb, vier Ausdrucksformen und einer Grenze. Wenn du die sechs kennst, kannst du die
Haltung nicht nur spiiren, sondern beschreiben, suchen und férdern.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Vor einiger Zeit war ich in Japan, auf einer Dienstreise mit Partnern und Technikern im Rahmen
des Europiischen Service Awards. Untergebracht waren wir in einem alten Ryokan an der Bucht von
Ise-Shima, heifle Quellen, Meerblick, und diese besondere Ruhe, die sich schwer beschreiben lisst.
Was mich seitdem nicht mehr loslisst, ist eine Beobachtung, die zuerst banal klingt: Das Japanische
hat fur vieles, was Haltung im Umgang mit Menschen und Arbeit ausmacht, eigene Worte, wo wir
umstindlich umschreiben miissen. Nicht weil die Haltung dort exklusiv wire, sondern weil eine

Kultur benennt, was ihr wichtig ist, und was benannt ist, lisst sich weitergeben.

Genau danach hatte ich lange gesucht: nach einer Sprache, um das Caretaker-Gen nicht nur zu
erzihlen, sondern zu ordnen. Sechs japanische Begrifte geben mir diese Sprache. Keiner von ihnen ist
eine Erfindung fiirs Buch, jeder existiert im Alltag oder im Geschiftsleben Japans. Was ich hinzufiige,
ist die Anordnung: Ich stelle sie in ein Hexagon, weil sie zusammen mehr ergeben als nebeneinander,
und falls du dich fragst, warum es ausgerechnet japanische Worter sein miissen: Du musst Japan nicht
mogen und dir keine einzige dieser Vokabeln merken. Die Begrifte sind Werkzeuge, kein Bekenntnis.
Sie geben nur ein Wort fiir etwas, das du in deinen besten Momenten als Fithrungskraft oder Kollege

lingst gelebt hast.

Oben steht der Antrieb. In der Mitte, nach vier Seiten, die Formen, in denen dieser Antrieb sichtbar

wird. Unten die Grenze, die verhindert, dass die Haltung sich selbst verbrennt.

= 16



Das Caretaker-Gen Bjorn-Olaf Lange

Das Hexagon des Caretaker-Gens

Sechs Haltungen — ein Antrieb, vier Ausdrucksformen, eine Grenze

OYAKUDACHI

(#&1=322) Das Warum

NEMAWASHI OMOTENASHI
(RE L) Das Wie IV (BHTHL) Das Wie lll
1
.
KODAWARI MENDOMI
(Z#Y) Das Wie'l (EfIR) Das Wie ll
SHOGANAI

(L &£ 5 #'%L) Das Wann nicht

Eigene Einschatzung: Wert je Achse von 1 (kaum vorhanden) bis 5 (tief verankert, konsistent gelebt)

Oyakudachi (X2 37. D) — der Antrieb

Oyakudachi, geschrieben %2 3D und gelesen yaku ni tatsu, bedeutet schlicht niitzlich sein, von
echtem Nutzen fiir andere (Wiktionary). Das klingt bescheiden, ist aber der Kern. Es ist der innere
Antrieb, zu helfen, nicht weil du musst und nicht weil du dafiir bezahlt wirst, sondern weil das Ergebnis
fir den anderen wichtiger ist als der eigene Komfort. Bei Ricoh war Oyakudachi fiir uns ein Mafistab
tir Entscheidungen, nach auflen zum Kunden wie nach innen ins Team: Die Frage war nie nur, was
sich rechnet, sondern immer auch, wem das wirklich ntitzt. Oyakudachi ist die Quelle, aus der die

anderen fiinf Haltungen entspringen. Ohne diesen Antrieb bleibt der Rest Technik.

= 17



Das Caretaker-Gen Bjorn-Olaf Lange

Kodawari (Z 72 4 ¥ ) — Qualitit nach innen

Kodawari, vom Verb kodawaru, ist ein ehrliches Wort, weil es zwei Seiten hat. Urspriinglich beschreibt
es das Sich-FestbeifSen, das iibertriebene Hingen an Kleinigkeiten, fast eine Pingeligkeit. Die positive
Lesart, der kompromisslose Anspruch an die eigene Arbeit, ist eine jiingere Entwicklung (Wiktionary).
Genau diese Spannung macht den Begriff brauchbar. Kodawari ist der Anspruch, eine Sache wirklich
gut zu machen, unabhingig davon, ob jemand hinschaut, und die Kunst besteht darin, dass er nicht
in Selbstzweck umkippt. Ein Techniker, der nachts ein Problem eskaliert, nicht weil ein Handbuch

es verlangt, sondern weil er weif3, dass es zihlt, das ist Kodawari nach innen gerichtet: auf die eigene
Arbeit.

Mendomi ([fii 5] ;i) — Fiirsorge nach auflen

Auch Mendomiist ehrlicher, als es zuerst wirkt. Das Grundwort [f %] (mendou) heif$t zunichst Miihe,
Umstand, etwas Listiges. Erst in der Wendung, sich um jemanden zu kiitmmern, 18 % H, %, wird
daraus Fursorge (Wiktionary). Das finde ich treffend, denn sich wirklich um Menschen zu kiitmmern,
ist zuweilen Miihe, und genau das macht es wertvoll. Mendomi beschreibt die Qualitit eines Vorge-
setzten oder Mentors, der seine Leute wirklich sieht, fordert und schiitzt, nicht aus Kontrolle, sondern
aus Verantwortung. Bei KYOCER A hatte ich eine Teammanagerin, Sabine Urbanski, die immer mehr
getan hat, als die Stellenbeschreibung verlangte. Sie wusste stets, wo ihr Team stand, was die Mitarbeiter
auch um die Arbeit herum bewegte und hat aktiv geholfen, wenn die Kollegen es zugelassen haben.
Das war Mendomi, nach auf8en gerichtet: auf die Menschen.

Omotenashi (8 ¢ C & L ) — Dienen, bevor gefragt wird

Omotenashi, 8 & T % L, beschreibt eine Gastfreundschaft, die aus der Rolle des Gastgebers in
der Teezeremonie gewachsen ist: Bediirfnisse vorhersehen und erfiillen, oft ohne dass jemand fragt,
und ohne Erwartung einer Gegenleistung (Wikipedia). Wihrend Mendomi den Menschen sicht, geht
Omotenashi einen Schritt weiter und sieht den nichsten Schritt dieses Menschen voraus. Im Ryokan
liegt das Handtuch bereit, bevor du weifit, dass du es brauchst. In einer Organisation ist es die Fiih-
rungskraft, die mitgedacht hat, bevor jemand fragen musste. Es ist der Unterschied zwischen reagieren
und vorhersehen, und fir Teams wie fiir Kunden ist es meist genau das, was sie als aulergewohnlich

empfinden, ohne es benennen zu kénnen.

Nemawashi (fR[2] L ) — Konsens durch Beziehungsarbeit

Nemawashi, 2 [F] L , stammt aus der Girtnerei. Ne (2 ) heiflt Wurzel, mawashi kommt von
herumgehen: die Wurzeln eines Baumes vorsichtig freilegen und vorbereiten, bevor man ihn versetzt
(Wikipedia). Im Geschiftsleben Japans steht der Begriff fiir die informelle Vorarbeit vor einer Entschei-
dung: die Betroffenen einzeln ansprechen, zuhéren, Bedenken kliren und Riickhalt sammeln, bevor
formell abgestimmt wird. Verinderungen scheitern selten an der falschen Idee, sie scheitern daran, dass
die Menschen nicht mitgenommen wurden. Caretaker tun das oft von selbst, sie gehen vorher zu den
Menschen. Deshalb bekommen sie im Meeting selten Gegenwind, nicht weil ihre Ideen besser sind,

sondern weil die Arbeit vorher getan war.
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Shoganai (L & O %3 % ») — die Grenze

Shoganai, L & 9 #3% U, verwandt mit shikata ga nai (f1:77 %5 % 1»), bedeutet, es lisst sich nicht
indern, es gibt keinen Weg (Wikipedia). Es beschreibt die Fihigkeit, Wiirde zu bewahren, wenn etwas
auflerhalb der eigenen Kontrolle liegt, verwandt mit dem franzdsischen c’est la vie. Dieselbe Haltung
kenne ich aus dem Hebriischen, wo der Ausdruck Kacha zeh im selben Sinn gebraucht wird, so ist
es nun mal, nicht alles liegt in unserer Hand. Der Begriff hat auch eine Schattenseite, er kann in
Gleichgiiltigkeit kippen, und diese Ehrlichkeit geh6rt dazu. Fiir das Caretaker-Gen ist Shoganai kein
Aufgeben, sondern das Gegengewicht. Wer tief in Oyakudachi, Kodawari und Mendomi verankert ist,
liuft Gefahr, alles 16sen zu wollen. Shoganai ist die Weisheit, zu unterscheiden zwischen dem, woftr
ich verantwortlich bin, und dem, was sich meinem Handeln entzieht. Ich kenne das aus Momenten, in
denen zwei meiner besten Leute fast zeitgleich gekiindigt haben. Der erste Impuls war Enttiuschung,
der zweite, fast im selben Atemzug, Stolz: Sie hatten sich fir ihren Weg entschieden. Das loszulassen,
ohne mich darin zu verlieren, war Shoganai.

Die Lesart des Hexagons

Zusammengesetzt ergibt sich ein Bild. Oyakudachi ist der Antrieb, er steht oben. Er driickt sich in vier
Richtungen aus: nach innen als Kodawari, die Qualitit der eigenen Arbeit, nach auf8en als Mendomi,
die Fiirsorge fiir die Menschen, antizipierend als Omotenashi, das Dienen, bevor jemand fragt, und
verbindend als Nemawashi, der Konsens vor der Entscheidung. Shoganai hilt alle vier, damit sie nicht
ausbrennen, und steht deshalb unten, als Grenze. Sechs Haltungen, die zusammen eine Fithrungsper-
sonlichkeit beschreiben, die weder gleichgiiltig noch kontrollierend ist und die weder aufgibt noch sich
selbst verbraucht.

Zum Nachschlagen: die sechs Begriffe mit Schreibweise, Stellung im Hexagon und Kern in einem Satz.

Begriff Stellung Kern

Oyakudachi (%12 32.D) Das Warum Der innere Antrieb, niitzlich zu sein

Kodawari (Z 726 1) Das Wie, nach innen Anspruch an die eigene Arbeit, auch ohne Publikum
Mendomi (ﬁ@] ) Das Wie, nach auflen Menschen wirklich sehen, férdern und schiitzen

Omotenashi (¥ & TZ4 L)  Das Wie, antizipierend =~ Dienen und vorhersehen, bevor jemand fragt
Nemawashi (R[] L ) Das Wie, verbindend Konsens durch Beziehungsarbeit vor der Entscheidung

Shoganai (L & 2 A% 1») Das Wann nicht Loslassen, wo die eigene Verantwortung endet

Diese Landkarte ist kein Modell, das du abarbeitest, und keine Checkliste fiir gute Fithrung. Sie ist eine
Sprache, mit der sich eine Haltung beschreiben lisst, die vorher nur zu spiiren war. Wenn du die sechs

Begriffe kennst, erkennst du sie schneller in anderen, und, was oft schwerer fillt, ehrlicher in dir selbst.

= 19



Das Caretaker-Gen Bjorn-Olaf Lange

TAKEAWAYS

* Das Caretaker-Gen ist eine Haltung, keine Fihigkeit. Man schult sie nicht, man erkennt sie.

* Demut ist funktional, nicht selbstverleugnend. Vertrauen entsteht tiber die Hinde, nicht
tiber die Folien.

* Du erkennst das Gen selten am Lebenslauf, eher daran, wie jemand tiber Arbeit und tiber an-
dere spricht.

* Sechs japanische Begriffe machen die Haltung benennbar: Oyakudachi als Antrieb, Kodawa-
ri, Mendomi, Omotenashi und Nemawashi als vier Ausdrucksformen, Shoganai als Grenze.

* Die Aufgabe von Fithrung ist, diese Haltung zu erkennen und ihr Raum zu geben.

UND JETZT?

Frage fiir deine Organisation: Wer in deinem Umfeld trigt diese Haltung, ohne dass ein Titel es
zeigt, und wann hast du ihr zuletzt Raum gegeben statt nur eine Aufgabe? Was wiirde sich 4n-
dern, wenn du ihr diese Woche bewusst mehr Verantwortung als Aufgaben gibst?
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Teil 2: Das Caretaker-Gen in Aktion

Das Caretaker-Gen hat jetzt einen Namen und sechs Begriffe, die es beschreibbar machen. Was daraus
im Alltag wird, entscheidet sich unter Last. Dieser Teil zeigt es dreimal, einmal unter Héchstlast im
Service, einmal in der Frage, was ein Kunde wirklich braucht, und einmal im Vertrieb, wo der leise,

lange Weg gewinnt.

21



Das Caretaker-Gen Bjorn-Olaf Lange

Wer an dich glaubt

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Diese Geschichte zeigt das Caretaker-Gen unter Hochstlast: ein E-Commerce-Kundenservice mit
bis zu 10.000 Tickets am Tag, 200 Prozent Wachstum und zusammengewiirfelten Systemen. Der
Hebel war kein Tool, sondern Vertrauen, Transparenz und jemandem die erste Fithrungschance
zu geben. Ergebnis: verdoppelte Produktivitit, ein steigender Net Promoter Score und Teams,

die sich endlich gesehen fiihlen.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Manchmal erbt man kein Team, sondern ein Feuer. Als ich als Group Head of Customer Service
zur Quality Group kam, zu ESN, Fitmart und More Nutrition, stand ich vor mehr Problemen, als
ich Finger hatte. Ein E-Commerce-Geschift, das mit bis zu 200 Prozent im Jahr wuchs, mit Verkaufs-
spitzen von 250.000 Bestellungen in einer halben Stunde und bis zu 10.000 Tickets am Tag, dazu ein
Team tiber zwei Standorte und im Remotebetrieb, mehrere Zusammenschliisse in der Vergangenheit

und Systeme, die niemand je zusammengefiihrt hatte. Es gab vieles, aber keine klare Sicht.

Das Erste, was ich brauchte, war kein Tool, sondern ein Mensch, dem ich vertrauen konnte. Ich
erinnerte mich an Josh Hansen, Anfang 30, mit dem ich bereits zusammengearbeitet hatte, ein Wahn-
sinnstyp und ganz klar ein Triger des Caretaker-Gens. Er war bei Cerascreen in meinem Team, hatte
aber nie eine volle Fithrungsrolle gehabt. Josh brauchte das damals auch nicht, um zu wirken. Er war
immer da, hatte als Werksstudent angefangen, arbeitete sich dann in den Kundenservice rein und hatte
stets ein waches und kluges Auge fiir alles um ihn herum. Ich bot ihm den Wechsel an und vor allem
seine erste richtige Leitungsposition. Wenn ich eines gelernt habe, dann, dass es immer einen braucht,
der an dich glaubt und dich fordert. Ich sagte ihm ehrlich, dass das kein Kinderspiel wird, und er sagte

trotzdem Ja, weil er mir vertraute. Vertrauen, in beide Richtungen, war von Anfang an die Wihrung.

Bis er kam, glitteten wir die grobsten Kanten, bauten die Briicke zur Buchhaltung und arbeiteten uns
am komplexen Gutschriftenprozess ab, der tiber fiinf, sechs Zahlungsanbieter lief. Als Josh da war,
lielen wir ihn erst im Team ankommen, fihrten Gespriche und Eskalationen gemeinsam und schrie-
ben Prozesse auf, damit endlich Transparenz entstand. Ich vernetzte ihn mit den anderen Teamleitern,

damit ihre Stirken sich gegenseitig pushen konnten.

Was dann kam, hére ich heute noch: ,,gut, dass wir endlich wahrgenommen werden® und ,jjetzt schen
wir wieder Land®. Jan Carlzon hitte das sofort erkannt, er nannte solche Momente Moments of Truth,
die Augenblicke, in denen eine Organisation zeigt, ob sie ihren Menschen wirklich zuhért. Alle Brands
hatten dieselben Dauerbrenner, allen voran die Frage, wo die eigene Bestellung bleibt, dazu Stornos,
Retouren und Qualititsthemen. Das eigentliche Problem war aber nicht die Menge, sondern die feh-

lende Fithrung in genau diesen Themen, denn die Teams fithlten sich nicht gehort, waren ungliicklich
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und miide. Viele Tickets und niemand, der sich kiimmert, das killt Menschen, und Wegschauen hilft

eben doch nicht.

Josh brachte mit Offenheit und mit Zahlen, die wir gemeinsam erarbeitet hatten, schnell Verstindnis
und sogar Freude zurtick. Er ist ein Freund von Radical Candor, in den Grenzen, die ein Unternechmen
erlaubt, ein Menschenfreund mit kompromissloser Kundenorientierung. Wir fiihrten in einer Marke
eine KI-Losung ein, die Anfragen kategorisierte und Ablidufe automatisierte. Nach vier Wochen war
unsere Produktivitit verdoppelt, und zum ersten Mal konnten wir vom Reagieren ins Vorausdenken
wechseln. Wir kannten die Themen vorher schon, aber jetzt hatten wir Zahlen, mit denen wir Qualitit,

Logistik, Buchhaltung und Entwicklung fiittern konnten.

Nicht alles ging sofort, aber vieles wirkt bis heute. Der Net Promoter Score (NPS) stieg, die Bewer-
tungen wurden besser, und Wissen, das vorher mangels Transparenz verloren war, floss wieder. Es war
eine harte und zugleich groflartige Zeit, und sie zeigte mir wieder: Es braucht Raum, Vertrauen und
einen Spirit mit Caretaker-Gen, um auch in gréfiter Komplexitit den Fokus auf den Menschen nicht

zu verlieren.

In dieser Geschichte steckt das Caretaker-Gen gleich mehrfach, und einer der sechs Begriffe aus dem
ersten Teil trifft sie besonders genau: Mendomi, die Fursorge nach auflen, Menschen wirklich sehen,
fordern und schiitzen. Josh die erste Leitungsrolle zu geben, war eine Entscheidung nach Haltung und
nicht nach Lebenslauf. Dazu kam die Transparenz, die aus geteilten Zahlen Vertrauen macht, und die
Bereitschaft, hinzusehen, wenn ein Team leidet. Technik wie KI hat dabei verstirkt, was ohnehin da
war, sie hat uns Zeit und Zahlen gegeben, wihrend die Wirkung von den Menschen kam, die damit

etwas bewegen wollten.

Am Anfang von all dem stand weder ein System noch eine Kennzahl, sondern die einfachste Sache der

Welt: dass jemand an einen anderen glaubte und dass dieser andere das Vertrauen zuriickgab.

Was Josh als geerbtes Feuer vorfand, und was Vertranen und Transparenz darans machten.

Das geerbte Feuer ‘Was Vertrauen daraus machte

Zusammengewiirfelte Systeme, keine kla-

Sicht auf die Lage ] Prozesse dokumentiert, Zahlen geteilt
re Sicht

Fithrung in den Dauerthemen Fehlt, niemand kiimmert sich Erste Leitungsrolle, die wirklich trigt

Das Team Nicht gehort, ungliicklich, miide »Endlich werden wir wahrgenommen®

Produktivitit Reines Reagieren auf die Last Nach vier Wochen verdoppelt

Kundenecho Wissen verloren, Bewertungen schwach NPS und Bewertungen steigen
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Was dieser Kunde wirklich braucht

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Service wird oft an der falschen Frage gemessen: Wie schnell schlieflen wir den Vorgang? Dieses
Kapitel erzihlt, wie ein Communication Center dieselbe Mannschaft und dieselben Mittel
behielt und trotzdem seine Wirkung verinderte, indem es die Grundfrage austauschte. Aus
Customer Service wurde Customer Success, und aus reiner Abwicklung eine Beziehung, in der
Kunden bleiben und wachsen. Messbar an First-Answer-Quote und NPS, die beide deutlich
stiegen.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Manchmal verinderst du die Wirkung eines ganzen Teams, ohne ein einziges Werkzeug auszutauschen.
Im Communication Center der NDR Media haben wir genau das getan. Wir betreuten dort vier sehr
unterschiedliche Auftraggeber gleichzeitig, mit rund 45 Mitarbeitenden und vier verschiedenen Qua-
lititserwartungen, und der Ausgangspunkt war klassischer Kundenservice: Anfrage herein, Problem

16sen, Vorgang schliefen, nichste Anfrage. Gemessen wurde vor allem, wie schnell wir das schafften.

Wir haben an der Technik nichts gedndert und an den Abliufen wenig, wir haben die Frage geindert.
Die alte lautete: Wie schnell 16sen wir das Problem? Die neue lautete: Was braucht dieser Kunde, damit
er bei unserem Auftraggeber bleibt, wichst und uns weiterempfiehlt? Das klingt nach einer Nuance,

ist aber ein anderer Beruf.

Daraus ist ein eigenes Modell geworden, das wir Customer as a Service nannten, kein Marketingbegriff,
sondern ein operatives Umdenken. Weg von der reinen Ticketverwaltung, hin zu aktiver Kundenpflege
und dazu, eine Eskalation zu erkennen, bevor sie eine wird. Ein Team, das nicht erst loslegt, wenn das
Rohr geplatzt ist, sondern wie ein guter Handwerker denkt: Er schaut voraus, sicht das Ganze und sagt

ehrlich an, was wahrscheinlich als Nichstes kommen wird und worauf wir achten sollten.

Das Ergebnis war messbar. Die First-Answer-Quote stieg um 40 Prozent, der NPS der betreuten
Kunden ebenfalls um 40 Prozent. Nicht weil wir mehr Leute oder mehr Budget hatten, sondern weil

sich die Richtung im Kopf gedreht hatte.

Der Unterschied zwischen Customer Service und Customer Success ist keine Frage des moderneren
Namens, sondern der Grundfrage. Customer Service misst oft nur Erreichbarkeit, Bearbeitungszeit
und Tickets pro Stunde. Das hat seine Berechtigung, es beschreibt aber vor allem, wie effizient wir
unsere eigene Maschine fahren. Customer Success misst, ob der Kunde bleibt, mehr kauft und weiter-
empfiehlt, also Retention, Expansion und am Ende das, was wirklich zihlt. Beide Perspektiven haben

ihren Platz, aber nur eine bringt dich in das Entwicklungsgesprich mit dem Auftraggeber.

Dahinter steckt eine unbequeme Wahrheit. Kein Unternehmen verliert seine besten Kunden an den

Wettbewerb. Es verliert sie an Gleichgiiltigkeit, die sich oft hinter ordentlichen Servicekennzahlen
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versteckt. Genau hier schlief8t sich der Kreis zum Caretaker-Gen. Wer sich wirklich kiimmert, fragt

nicht zuerst, wie er einen Vorgang schliefSt, sondern was der Mensch am anderen Ende braucht. Das

ist Oyakudachi, der Antrieb, niitzlich zu sein, Gibersetzt in eine Kennzahl, die zihlt.
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Wer nicht driickt, gewinnt

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Das Caretaker-Gen wirkt in jeder Funktion, im Service genauso wie im Vertrieb. Diese Geschichte
erzihle ich aus der Kundenrolle: ein Verkiufer, der nie Druck macht, jahrelang verbindlich im
Hintergrund bleibt und erst liefert, als der Fall wirklich passt. Kein schneller Abschluss, sondern
Vertrauen als langer Weg. Menschen kaufen von Menschen.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Das Caretaker-Gen gibt es nicht nur im Service, es gibt es auch im Vertrieb, und ich habe es selbst
erlebt, als Kunde. Andreas Rittler und ich haben uns vor {iber 15 Jahren auf der CCW in Berlin
kennengelernt, und wir waren uns sofort sympathisch. Ich mochte seine norddeutsche Direktheit und

wie schnell er komplexe Themen verstand. Vor allem horte er zu, statt mir seine Losung aufzudriicken.

Ich war von seinen Méoglichkeiten beeindruckt und hitte sofort einen Piloten gestartet, ein Projekt
dafiir hatte ich auch. Aber wir haben uns im Gesprich gemeinsam darauf geeinigt, die Entwicklung
des Unternehmens, fiir das ich damals arbeitete, erst abzuwarten. Andreas kannte inzwischen unsere
Abliufe und wusste genau, wo seine Losung gewirkt hitte. Trotzdem machte er keinen Druck, er blieb

verbindlich, aber im Hintergrund.

Wir trafen uns ab und zu, telefonierten, gingen essen. Ich wechselte den Arbeitgeber und nahm
Andreas irgendwie immer mit. Dann kam genau sein Fall wieder auf den Tisch, ich wusste, was er
anzubieten hatte, und ich rief ihn an. Wir brachten seine Losung in Rekordzeit an den Start, genau das
Richtige zur richtigen Zeit. Ein Erfolg fiir uns beide, der viel mit Vertrauen und Verbindlichkeit zu tun

hatte und fast nichts mit Druck oder einem schnellen Abschluss.

Er hat auf den Anwendungsfall geschaut und auf den Menschen, in diesem Fall auf mich, und meine
Situation als Einkiufer respektiert. Viele im Vertrieb verkennen das. Eine Anschaffung hat selten nur
mit Spezifikationen und Preisen zu tun, sondern mit Kommunikation, mit offenen Tiren und mit
Firsprechern quer durch die Abteilungen. Andreas konnte mit der I'T reden, er konnte dem Betriebs-
rat jede Frage beantworten, und in jedem Meeting saf$ er nicht als Verkdufer, sondern als Vertreter
seines Unternehmens und an meiner Seite. Er wusste: Wenn er mich stirke, stirkt er das Projekt. Bis
hin zur Vermittlung seiner Programmierer bei Schnittstellenfragen hat er geliefert, auch wenn es fir

ihn unbequem war.

Am Ende kaufen Menschen von Menschen. Vertrauen ist eine Pflanze, die gegossen und gepflegt
werden will, und mit Ehrlichkeit und Verbindlichkeit war sogar der Skeptiker in mir tiberzeugt. Ich
wiirde den Weg heute wieder so gehen. Andere Anbieter haben fachlich ebenfalls hervorragende Arbeit
gemacht, eines aber hat Andreas nie getan: Er hat nie Druck gemacht, er hat immer geliefert, und er

war da, wenn ich ihn brauchte. Manche Wege sind linger, und genau die sind es wert.
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Genau hier wird sichtbar, wie weit das Caretaker-Gen tiber den Service hinausreicht. Im Vertrieb zeigt
es sich als der lange, ehrliche Weg, nicht der schnelle Abschluss, sondern die Bezichung, die trigt.
Was Andreas dabei ausgezeichnet hat, trigt im ersten Teil dieses Buches einen Namen: Omotenashi,
das vorausschauende Dienen, das schon da ist, bevor der andere fragt. Er wusste, was ich brauchen
wiirde, lange bevor ich es aussprach, und er hatte die Geduld, zu warten, bis es wirklich passte. Wer auf
den Anwendungsfall und auf den Menschen schaut, verzichtet kurzfristig vielleicht auf Tempo und
gewinnt langfristig ein Vertrauen, das mehr wert ist als jeder einzelne Deal. Transparenz und Haltung
sind auch im Vertrieb kein Kostenfaktor, sie sind das stirkste Verkaufsargument.

Zwei Wege im Vertrieb im direkten Vergleich: der Druck und die Beziehung, die trigt.

Verkiufer mit Druck Caretaker im Vertrieb
Ziel Der schnelle Abschluss Die Beziehung, die trigt
Im Gesprich  Driicke die eigene Losung Hoért zu und schaut auf den Fall
Bei Hiirden Wird unverbindlich Liefert, auch wenn es unbequem ist
Zeithorizont ~ Dieses Quartal So lange, bis es wirklich passt

TAKEAWAYS

* Das Caretaker-Gen wirkt in jeder Funktion, im Service genauso wie im Vertrieb.

* Guter Service misst sich nicht daran, wie schnell ein Vorgang schlief3t, sondern daran, was der
Kunde braucht, um zu bleiben und zu wachsen.

* Vertrauen ist die eigentliche Wihrung, in beide Richtungen und tiber die Zeit.

* Wer Haltung hat, verdient die erste Chance, auch ohne perfekten Lebenslauf.

* Im Vertrieb schligt der lange, ehrliche Weg den schnellen Abschluss.

* Werkzeuge wie KI verstirken Haltung, sie ersetzen sie nicht.

UND JETZT?

Frage fiir deine Organisation: Wo entscheidet bei euch der schnelle Abschluss oder die schnelle
Losung, und wo wiirde der lingere, ehrliche Weg am Ende mehr Vertrauen und mehr Wirkung
schaffen? Was miisste sich bei euch 4ndern, damit der ehrliche Weg belohnt wird und nicht der
schnelle Abschluss?

25 27



Das Caretaker-Gen Bjorn-Olaf Lange

Teil 3: Was Caretaker brauchen und
was sie kaputt macht

Caretaker brauchen Boden unter den Fiiflen. Dieser Teil handelt davon, was sie tragfihig macht und
was sie zermiirbt. Beides erzihle ich aus eigener Erfahrung: an einem Morgen, an dem ich selbst

gescheitert bin, und an einem Muster, das mich mehr als einmal hat scheitern lassen.
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Der Tag, an dem ich der Elefant im Raum war

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Auch wer das Caretaker-Gen trigt, scheitert, wenn die eigenen Grenzen ibernehmen. Diese
Geschichte zeigt, was Caretaker brauchen, um wirksam zu bleiben: Selbstkenntnis und einen
sicheren Ort, an dem Menschen sich 6ffnen kdnnen. Sie zeigt, wie schnell genau dieser sichere Ort
zerbricht, wenn du im falschen Moment nicht zuhérst, und sie zeigt an einer einfachen Technik,
wie sich der Schaden reparieren lisst.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Es gibt eine Geschichte, die ich nicht gern erzihle, und genau deshalb gehort sie in dieses Buch.

Sie beginntan einem ganz gewShnlichen Morgen vor tiber zehn Jahren. Ich war damals bei KYOCER A
Director Service und Mitglied der Geschiftsleitung, und meine Biirotiir stand offen, wie eigentlich
immer, weil mir offene Tiiren wichtiger waren als starre Pline. Catalin kam herein, ohne Termin, aber
genau so wie wir beide das Thema Kommunikation stets gelebt haben. Mitte 30, in Ruminien aufge-
wachsen, hatte er schon linger in Deutschland bei Kyocera Europe gearbeitet, bevor ich ihn zu mir
holte und ihm seinen ersten Abteilungsleiterposten in der deutschen Organisation gab. Wir redeten
von Anfang an Englisch miteinander, damals wie heute, weil internationale Zusammenarbeit leichter
wird, wenn sich beide in der Fremdsprache treffen. Das hatte fiir mich immer viel mit Demut und

Respekt zu tun.

An diesem Morgen hatte er Ideen mitgebracht, wie wir das deutsche Partnerbusiness an ein paar Stellen
schirfer und besser machen kénnten, dazu eine Prisentation. Wir setzten uns an meinen Meetingtisch,

und er zeigte mir voller Begeisterung seine Folien.

Dann sah ich es. Auf einer Folie stand ein falsches Datum, dazu ein paar andere handwerkliche Dinge.
Mein innerer Monk tibernahm. Ich habe es nicht geschafft zu abstrahieren: Die Kleinigkeiten brachten
mich aus dem Konzept, meine Filter versagten, und mit ihnen ging die ganze Idee unter. Ich sprach
Catalin auf die Designthemen an statt auf das, was er mir eigentlich zeigen wollte. Er verstand mich
nicht, inhaltlich meine ich, und am Ende stritten wir. Ich habe die Enttiuschung in seinem Blick

gesehen, und ich kam trotzdem nicht mehr heraus.

Als ich danach fiir einen Moment die Tiir schloss, wusste ich sofort: Ich war das Problem. Ich war
an diesem Morgen der Elefant im Raum gewesen. Nicht das unausgesprochene Problem, um das alle
herumreden, sondern der Elefant, der trampelt: Catalin hatte mir etwas Zartes mitgebracht, eine Idee
in ihrem verletzlichsten Stadium, und ich bin dartiber hinweggelaufen, ohne es zu merken. Ich hatte
genau das verraten, was mir auf meinem Weg am wichtigsten ist. Ein Mensch zu sein, zu dem die

Menschen gern kommen, der ihnen zuhért, bei dem sie einen sicheren Ort haben, sich zu 6ftnen.
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Warum mir das passiert ist, muss ich erkliren, sonst verstehst du den Rest nicht. In der Grundschule
wurde ich als Legastheniker eingestuft und auf Rechtschreibung gedrillt, der LUK Kasten war mein
bester Freund und ich hatte tiglich Sonderunterricht. Geblieben ist davon etwas, das mich bis heute
regelrecht anspringt: jeder Fehler in Schreibweise, Ausdruck, Interpunktion, jedes falsche Datum, jede
schiefe Ortsangabe. Immer und iiberall. Heute weifl ich, dass dahinter auch noch etwas anderes steckt,
nimlich meine Schwierigkeit, Wichtiges von Unwichtigem zu trennen. Mir fehlen ganz oft Filter, die
andere vor zu viel Informationen schiitzen. Das ist ein Teil von mir, und je dlter ich werde, desto mehr
mache ich aus diesem tiberscharfen Blick eine Stirke. An jenem Morgen war sie noch keine, an jenem
Morgen war sie stirker als meine Haltung und fiir einen Moment auch stirker als der Respekt, mit

dem fiir mich eigentlich alles anfingt. Das erklirt den Morgen, es entschuldigt ihn aber nicht.

Ich bin ihm sofort hinterher, und was dann kam, hat mit einer Gewohnheit zu tun, die ich mir tiber
die Jahre angeeignet habe und die ich fiir eine der wirksamsten halte, die ich kenne. Wenn es emotional
brenzlig wird, 16se ich den Platz am Tisch auf. Zwei Menschen, die sich gegentibersitzen, sind schon
durch die Geometrie des Raumes eine Konfrontation, wihrend zwei Menschen, die nebeneinander
gehen, sich nicht ansehen miissen und stattdessen in dieselbe Richtung schauen. Bei KYOCER A war
es der Spaziergang durch den Inamori Park direke vor der Tiir, bei ESN der Weg zur Tankstelle, beim
NDR das gemeinsame Mittagessen oder der Gang an die Alster, und alles war mir recht, nur nicht am
Tisch und nicht gegentiber. Das erklirt tibrigens auch, warum Personalgespriche im 90-Grad-Winkel

gefiihrt werden sollten: nicht aus Férmlichkeit, sondern weil die Geometrie den Ton setzt.

Also sind wir rausgegangen und hatten unsere zehn Minuten, in denen ich mich aufrichtig entschul-
digt habe, nicht fiir ein Missverstindnis, sondern dafiir, dass ich ihm nicht zugeh&rt hatte. Wir haben
in diesen Minuten auch iiber ein, zwei andere Dinge gesprochen, weil ein Gesprich leichter wird, wenn
es nicht nur aus dem einen schweren Punkt besteht, und am Ende haben wir uns verabredet, nach dem

Mittag noch einmal an das eigentliche Thema zu gehen.

Das haben wir dann auch getan, und seine Idee wurde umgesetzt, weil sie schlicht gut war und ein

weiterer Baustein fiir das neue Partnermanagement daraus wurde.

Gott sei Dank ist diese Geschichte nur eine von vielen. Catalin und ich sind tiber die Jahre echte
Freunde geworden. Manchmal nennt er mich heute noch respektvoll ,,Boss®, und ich erschrecke jedes
Mal kurz, weil ich genau das nie sein wollte, und doch mag ich, wie er es sagt. Ich bin froh, dass ich ihn

kenne: als Mensch, als Kollegen und als Erinnerung daran, wer ich an jenem Morgen nicht war.

Was darin steckt, gehort in den Kern dieses Teils. Zwei Dinge halten Caretaker tragfihig. Sie brauchen
Selbstkenntnis, um zu wissen, wann die eigenen Muster, Reize oder fehlenden Filter sie éiberrollen,
und sie brauchen, genau wie alle anderen, einen sicheren Ort, an dem du ehrlich sein darfst, das, was
Amy Edmondson psychologische Sicherheit nennt: die Bedingung, dass Menschen tiberhaupt ehrlich
sein kénnen, ohne Konsequenzen zu fiirchten. Manchmal ist dieser sichere Ort keine Haltung und

keine Kultur, sondern schlicht ein anderer Raum, und der beste Raum dafiir hat oft gar keine Winde.

= 30



Das Caretaker-Gen Bjorn-Olaf Lange

Was Menschen kaputt macht, ist selten der eine schlechte Tag, sondern das dauerhafte Gefiihl, nicht

gehort zu werden. Der sichere Ort ist die Bedingung daftir, dass Haltung tiberhaupt wirken kann.
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Wenn niemand zuhort

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Dies ist das Gegenstiick zu echter Offenheit, denn wo Fithrung unsicher ist, im Detail versinkt
und keine Richtung vorgibt, wird jedes Gesprich zur Entmutigung, und fehlendes Vertrauen
zeigt sich bis in die kleinsten Ausgaben hinein. Engagierte werden zum Storfaktor, und das Team
resigniert. Diese Geschichte zeigt, was Caretaker wirklich zerbricht: nicht die Arbeit, sondern dass

niemand zuhort und niemand vertraut.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

In meiner Welt ist der Dialog der stirkste Wachstumsmotor. Genau deshalb waren die Stationen, an
denen das Gegenteil galt, fiir mich die zermiirbendsten. Was ich hier erzihle, ist deshalb kein einzelner
Mensch, sondern ein Muster, das mir in mehr als einer Organisation begegnet ist. In dem einen Haus
begann eine Fithrungskraft jeden Jour Fixe mit der schlechten Lage und der Forderung, jetzt miissten
alle noch hirter arbeiten. In einem anderen fehlte tiber die Zeit jede erkennbare Richtung, an der
man sich hitte ausrichten konnen. In wieder einem anderen ersetzte Misstrauen nach und nach das
Vertrauen, bis Eigenverantwortung keinen Platz mehr hatte. Mal war es das eine, mal das andere, und

tir diese Geschichte ziehe ich es zu einer Figur zusammen, die ich schlicht den Vorgesetzten nenne.

Als ich neu war, horte ich in vielen dieser Unternehmen sehr oft: Bjorn, du kommst von auflen, du
sichst ganz sicher Dinge, die wir nicht mehr sehen. Du hast einen frischen Blick. Bringe bitte deine
Sichtweise, deine Erfahrung und deine Impulse ein. Diese in der Sache kreativ offene Aufforderung
ist eine wunderbare Sache und wahrscheinlich auch ehrlich gemeint. Ich habe das natiirlich sehr gern
angenommen. Jede Idee, jedes Projekt habe ich dann stets sauber vorbereitet, mit Argumenten, Far
und Wider, Projektionen und klaren Zielen. Viel zu oft endeten die Folgemeetings dann aber so, dass
ich anfing zu glauben, ich sei mit den Ideen falsch unterwegs. Er setzte sich hin und erklirte mir
zuerst, warum er nicht daran glaube. Er suchte Details und machte deutlich, dass er nichts von dem

fiur moglich hielt, was ich vortrug.

Hier muss ich ehrlich sein. Genau das, was ich bei ihm erlebte, hatte ich an dem einen Morgen mit
Catalin selbst getan. Der Unterschied war, dass es bei mir die Ausnahme war und bei ihm, so mein

Eindruck, das System.

Auf mich wirkte das mitunter wie eine unsichere, von den Details Giberforderte Fithrung in einem
schwierigen Umfeld, das sich fast tiglich dnderte. Geidndert wurde nichts, der Druck wuchs und aus
einem Miteinander wurde ein Gegeneinander. Am Ende trennten sich unsere Wege, und der Weg

dorthin war fiir mich kein guter.

Heute verstehe ich, warum es so kommen musste, trotz Ideen und guter Projekte. Auch ich habe
meinen Teil dazu beigetragen und es nicht geschaftt, ihm Sicherheit zu geben und ihn an mich glauben

zu lassen. Manchmal passt es einfach nicht, und das missen wir aushalten. Heute weif$ ich, dass genau
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das Shoganai ist, das Loslassen aus dem ersten Teil, angewandt auf mich selbst. Ich habe alles gegeben,
das Ergebnis lag am Ende nicht mehr in meiner Hand, und irgendwann habe ich aufgehért, dagegen

anzukimpfen.

Hier zeigt sich, was das Caretaker-Gen wirklich zerbricht. Nicht die Menge der Arbeit, die war nie das
Problem. Es ist das Fehlen von zwei Dingen, Zuh6ren und Vertrauen. Ein Mensch, der sich kiimmert,
hilt viel aus, aber nicht das Gefiihl, dass seine Stimme nichts zihlt und seine Ideen reflexhaft abgerdaumt
werden. Genau das meint die unbequeme Wahrheit dieses Buches: Caretaker gehen nicht wegen des
Gehalts, sie gehen, wenn niemand mehr zuhért. Es ist die dunkle Kehrseite dessen, was Radical Candor
eigentlich meint. Offenheit ohne Vertrauen und ohne echtes Kiimmern ist keine Klarheit, sie ist
Entmutigung.

Das Muster dahinter

Hinter dieser einen Erfahrung steckt ein Muster, das ich in mehreren Organisationen gesehen habe,
und es ist subtiler, als es auf den ersten Blick scheint. Am Anfang fragt ein Caretaker noch: warum
machen wir das so, das schadet dem Kunden. Die Antwort bleibt aus. In der nichsten Runde stellt er
die Frage erneut, im Vieraugengesprich heifSt es ,,guter Punkt, ich nehme das mit®, und dann passiert
nichts. Nach dem dritten Mal fragt er nicht mehr. Nicht, weil er aufgegeben hitte, sondern weil er

verstanden hat, dass dieses System nicht aus béser Absicht, sondern strukturell nicht zuhéort.

Das Gefihrlichste im Umgang mit Caretakern ist deshalb nicht Ablehnung, sondern Gleichgiiltigkeit,
denn Widerspruch kénnen sie aushalten, sogar harten. Was sie zermiirbt, ist das Geftihl, zwar angehort
zu werden, aber zu erleben, dass nie etwas daraus folgt, und weil gerade die Besten die meisten Alter-
nativen und die geringste Toleranz fiir Stillstand haben, gehen sie zuerst. Im Reporting siehst du das

nicht, in der Fluktuation erst drei Monate spiter.

Ich erzihle das heute versohnt. Es ist die eine Geschichte in diesem Buch, die mir schwerfillt, weil
Schmerz manchmal keine Logik kennt. Sie gehért trotzdem hierher, denn was nicht getragen hat, hat
mich mehr tiber das Kiimmern gelehrt als vieles, was gutlief. Sie ist der Grund, warum ich den sicheren
Ort, von dem dieses Buch handelt, so ernst nehme, und warum der Rest dieser Seiten so unbeirrt nach
vorn schaut. Man lernt am klarsten, was trigt, wenn man einmal erlebt hat, was fillt. Sie hat mich

wachsen lassen und mir gezeigt, wofiir ich stehe.
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Was Caretaker triigt, und was sie zermiirbt, einander gegeniibergestellt.

‘Was Caretaker brauchen Wias sie kaputt macht

Zuhoéren, das auch verarbeitet wird Gleichgtiltigkeit, gehort, aber nie umgesetzt

Vertrauen und Eigenverantwortung Misstrauen und Mikromanagement

Ein sicherer Ort, an dem du ehrlich sein darfst Dauerdruck, Demotivation und Angst

Sinn und eine klare Richtung Keine Vision, kein roter Faden

Gesehen werden fiir den Beitrag Irrelevanz, die eigene Stimme zihlt nicht
TAKEAWAYS

* Caretaker brauchen Selbstkenntnis und einen sicheren Ort, an dem du ehrlich sein darfst.

* Wenn ein Gesprich emotional brenzlig wird, 16se den Platz am Tisch auf und geh nebenein-
ander. Wer nicht gegentibersitzt, konfrontiert nicht, sondern schaut in dieselbe Richtung.

» Was sie zerbricht, ist nicht die Arbeit, sondern fehlendes Zuhoren und fehlendes Vertrauen.

Oftenheit ohne Vertrauen und Fiirsorge ist keine Klarheit, sondern Entmutigung.
* Manchmal passt es nicht. Das auszuhalten und zu vergeben gehért zur Reife dazu.
UND JETZT?

Frage fiir deine Organisation: Wo werden bei euch die Engagierten leise, und hort noch jemand
zu, bevor sie ganz gehen? Wann hast du zuletzt nachgefragt, was jemanden wirklich beschiftigt,

bevor er oder sie von sich aus etwas sagen musste?
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Teil 4: Was Fiihrungskrifte und HR
damit anfangen kénnen

Haltung lisst sich nicht verordnen, aber du kannst ihr einen Raum bauen. Dieser Teil zeigt, was Fiih-
rung und HR konkret tun kénnen, damit das Caretaker-Gen nicht nur geduldet, sondern geschiitzt

wird.
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Trinen, die keine Scham waren

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Schonungslose Offenheit entsteht nicht auf Ansage, sie braucht ein Format, das sie trigt. Diese
Geschichte zeigt ein sechsstufiges Format der Kollegialen Beratung aus der Praxis, in dem scho-
nungslose Offenheit und Respekt zusammenkommen. Fir Fihrung und HR ist es eine konkrete,
tbertragbare Methode, um Vertrauen und Wachstum zur Norm zu machen.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Manche Riume verindern einen, lange bevor man begreift, was in ihnen passiert ist. Fiir mich war
so ein Raum die Academy bei Ricoh. Wir bildeten dort nicht nur Techniker aus, sondern auch Fiih-
rungskrifte, und meistens war Heinz-Gunter Kursawe, den wir alle nur HG nannten, der Leiter der
Academy, selbst mit dabei. Das war kein Zufall. Mit ihm im Raum funktionierten wir als Fithrungs-
krifte ehrlicher und mehr auf Augenhdéhe, weil er dort ebenso als Fithrungskraft und nicht iiber uns,

sondern neben uns safs.

Heute nennt man es Kollegiale Beratung oder Peer-to-Peer Beratung. Damals war es einfach der
hirteste und wertvollste Spiegel, den man mir je vorgehalten hat. Bevor es tiberhaupt losging, bauten
wir den sicheren Raum. Jede Fithrungskraft brachte ein echtes Projekt oder ein ebenso echtes Problem
mit, und wir verpflichteten uns auf drei Dinge: absolute Vertraulichkeit, eine konstruktive Haltung
und grofitmogliche Wertschitzung. Jeder sprach nur fir sich, in Ich-Botschaften, nie im Namen aller.
Auf diesem Boden folgte das eigentliche Format, sechs Schritte, und ich beschreibe sie hier kurz, weil

ein einziger davon fur mich alles verindert hat.

Im ersten Schritt prisentierte einer von uns seine echte Fiihrungssituation am Flipchart, und die
Gruppe fragte nach. Das Interessante waren nicht die Erfolge, sondern die Engpisse und die Hiirden.
Dann kam der zweite Schritt, die Beraterkonferenz, und das war der weify Gott schwierigste Teil, gerade
nach meiner Erfahrung. Jetzt sprachen die Kollegen nicht mehr mit mir, sondern miteinander tiber
mich. Sie sammelten ihre Eindriicke, Gefiithle und Wahrnehmungen und sprachen sie offen aus, jeder
in seiner eigenen Ich-Botschaft, und verdichteten daraus ein Schliisselthema, die eine Kernfrage meiner
Situation. Das Schwerste daran war die einfachste Regel: Ich durfte nur zuhoren. Nicht erkliren, nicht
rechtfertigen, nicht einordnen. Nur zuhéren. Das ist im Grunde Feedback Folter und hat mich voll

erwischt.

Wer das nie erlebt hat, wird die Macht dieses zweiten Schritts nicht verstehen. Fast alle von uns, und wir
kannten uns eigentlich richtig gut, hatten beim Zuhéren einen Moment, der sie tiberrollte. Ich saf da,
und ein, zwei andere saflen genauso da, mit Trinen in den Augen. Es waren keine Trinen aus Trauer
und auch nicht aus Scham. Es war diese Mischung aus sachlicher Schonungslosigkeit und gleichzeitig

erwiesenem Respekt. Da saflen Menschen, die mir ungeschont die Wahrheit sagten, und im selben
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Atemzug spiirte ich, dass sie es taten, weil sie mich ernst nahmen, nicht weil sie mich kleinmachen

wollten.

Was danach kam, fing mich wieder auf. Im dritten Schritt sammelte die Gruppe in einem Brainstor-
ming Ideen fiir meine Entwicklung, eine Schatzkiste, aus der ich selbst wihlen durfte. Im vierten
Schritt spiegelte ein Prozessbeobachter, wie wir in der Runde miteinander umgegangen waren und ob
sich mein Schliisselthema sogar in unserer eigenen Dynamik gezeigt hatte. Im fiinften Schritt durfte
endlich auch ich reden und mein eigenes Feedback geben, und im sechsten Schritt nahm ich das alles
mit und machte in Ruhe meine ganz konkrete Mafinahme daraus. Aus einem rohen Moment wurde

so etwas, mit dem ich wirklich weiterarbeiten konnte.

In diesen Meetings bin ich gewachsen. Bei manchen Erinnerungen spiire ich heute noch ein Kribbeln
in der Nase, und ich zehre bis heute davon. Damals habe ich verstanden, dass schonungslose Offenheit
kein Gegensatz zu Respekt ist, sondern erst durch ihn ihre Kraft bekommt. Jahre spiter habe ich fur
genau dieses Prinzip einen Namen gefunden. Bei Kim Scott heifit es Radical Candor, sich personlich
kiitmmern und zugleich direkt widersprechen, im Original ,,Care Personally, Challenge Directly®. In
dieser Academy habe ich es erlebt, lange bevor ich den Begriff kannte. Wahrheit verletzt nicht, wenn

sie an der Sache bleibt und nie den Menschen meint, sie 6ffnet etwas.

Fir Fihrungskrifte und HR liegt hier mehr als eine schone Erinnerung, hier liegt eine Methode. Der
Aufbau, ein sicherer Raum als Fundament und darauf sechs Schritte von der Prisentation iiber die
Beraterkonferenz und die Ideensuche bis zur Prozessreflexion, dem eigenen Feedback und der person-
lichen Mafinahme, lisst sich in fast jeder Organisation nachbauen. Er macht Radical Candor nicht zur
Frage des Charakters, sondern zur Frage der Struktur. Wer einen solchen Raum schafft, institutionali-

siert das, was Caretaker ohnehin tun: ehrlich sein, ohne den Menschen zu verletzen.

Das sechsstufige Format der Kollegialen Beratung als nachbaubares Werkzeng, anfgebaut auf einem sicheren Raum,
Schritt fiir Schritt.

Schritt Was passiert

Der Akteur schildert seine echte Fithrungssituation am Flipchart, die Gruppe fragt nach. Im
1 Prisentation
Fokus stehen Engpisse und Hiirden, nicht die Erfolge.

Die Berater sprechen offen miteinander tiber den Akteur, jeder in seiner Ich-Botschaft, und
2 Beraterkonferenz ] ] . B
verdichten daraus ein Schliisselthema. Er selbst darf nur zuhéren.

Die Gruppe sammelt im Brainstorming Entwicklungsideen, eine Schatzkiste, aus der der Ak-
3 Ideensuche
teur selbst wihlt.

Ein Prozessbeobachter spiegelt die Dynamik der Runde und fragt, ob sich das Schliisselthema
4 Prozessreflexion
darin gezeigt hat.

S Feedback des Akteurs  Jetzt spricht der Akteur selbst und gibt sein eigenes Feedback.

6 Mafinahme Der Akteur macht aus allem in Ruhe seine konkrete personliche Mafinahme.
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TAKEAWAYS

* Radical Candor wird durch Struktur installierbar, nicht nur durch Charakter.
* Ein sicherer Raum mit klaren Regeln macht Wahrheit ertriglich und wirksam.
* Die Fithrungskraft, die nur zuh6rt, lernt am meisten.

* Aus schonungslosem Zuhéoren wird tiber ein Schliisselthema eine konkrete Mafinahme.

UND JETZT?

Frage fiir deine Organisation: Wo gibt es bei euch einen Raum, in dem Fithrungskrifte unge-
schont Feedback bekommen und nur zuh6ren? Wenn es ihn nicht gibt, was hilt euch davon ab,
ihn zu bauen?
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Einfach real

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Automatisierte Bewerbungspriifung macht HR-Prozesse effizienter und selektiert dabei systema-
tisch jene Menschen aus, die kein Keyword-Profil haben. Das Caretaker-Gen ist kein Parameter.
Dieses Kapitel zeigt an einer Geschichte aus eigener Recruiting-Praxis, was passiert, wenn ein
Gesprich nicht vom Algorithmus, sondern vom Menschen gefiihrt wird, und warum das einen
Unterschied macht, der in keiner Kennzahl erscheint.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Ich kenne aus meinem eigenen Erleben beide Seiten dieses Prozesses und kann das Ganze recht gut
versachlichen. Trotzdem hat mich das, was ich dort gesehen habe, als jemanden, der selbst eingestellt
hat, am Ende emotional erreicht. Bewerbermanagement-Systeme wie Workday gelten als effizient und
fithren eine Erstpriifung eingehender Bewerbungen durch. Diese basiert auf definierten Parametern
und Buzzwords in Lebensliufen und Anschreiben, und das ist die hirteste Auslese, die es gibt. Die
KI schafft es, dir 30 Minuten nach dem Absenden eine Absage zu schicken, an einem Sonntagabend
gegen 22 Uhr, mit dem Hinweis: ,Nach eingehender Priifung Threr Bewerbungsunterlagen miissen
wir Thnen leider mitteilen, dass uns Mitbewerber (m/w/d) noch mehr von der Passgenauigkeit ihrer
Qualifikation in Bezug auf unser Anforderungsprofil iiberzeugen konnten.“ Kein Mensch hat diese
Einschitzung getroffen. Das ist eine Auswahl auf Basis von Parametern wie Foto vorhanden oder nicht,
Altersangabe, Geschlecht. Bei fachlichen Themen schaut meist noch jemand driiber, aber viel zu oft

ist die Reduktion bereits die Antwort, bevor ein Gesprich stattgefunden hat.

Was HR-Abteilungen also tun: Sie legen diese Parameter fest und machen sich die Arbeit damit einfa-
cher, und ich verstehe das. Trotzdem entsteht so ein Sieb, an dem du als Bewerber nicht vorbeikommst
und das genau dort ansetzt, wo das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) eigentlich schiitzen
soll, nimlich bei Alter, Geschlecht und Herkunft. Ein kleiner Tipp nebenbei an alle HR-Kolleginnen
und Kollegen: Stellt doch einfach den E-Mail-Versand so ein, dass der Bewerber nicht spiirt, dass eine

Maschine ihn beiseite gelegt hat. Auch das ist Caretaking.

Ich stand selbst schon auf der anderen Seite, wenn ich neue Leute gesucht habe und mit HR ein Bewer-
berprofil erstellt habe. Das weif$ ich genau: Bei uns standen Alter und Geschlecht niemals auf dem Plan,
und Antworten wurden niemals automatisiert nachts verschickt. Wir bekamen Bewerbungen per E-
Mail, ich schaute die Unterlagen durch, und auf diesem Weg kamen tiber die Zeit viele gute Menschen
zu uns, jung und alt, Midnner und Frauen, alle méglichen kulturellen Hintergriinde. Wir waren divers,

weil Eignung und Personlichkeit bei uns vor allem anderen standen.

Also hatte ich Erik, Name geindert, auf dem Bildschirm. Keine besondere Bewerbung, alles Standard,
aber eine spannende Vita. Eine I'T-Ausbildung, Hardware-Erfahrung, gut. Dann eine Zisur von drei

Jahren, ein Leerraum im Lebenslauf ohne Erklirung, danach Selbststindigkeit mit einem Verkaufswa-
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gen. Dann nochmal sechs Monate nichts. Manchmal siehst du Dinge, die nicht im Dokument stehen,
und das kann keine KI. Ich habe ihn einfach angerufen und einen Telefontermin vereinbart, um mal

reinzuhdren, wer er ist und was ihn zu uns bringt.

Erik war freundlich und offen, der erste kurze Call war positiv. Im eigentlichen Gesprich habe ich ihn
erzihlen lassen, wie es ihm gerade geht und warum er zu uns wollte. Er erzihlte von seinem Leben, den
Hoéhen und Tiefen, sachlich und ohne Pathos, so wie es war. Von einem schweren Schicksalsschlag in
der Familie, der ihn fiir eine Zeit vollstindig gebunden hatte, und davon, dass danach Menschen auf
ihn angewiesen waren. Eigentlich nichts, nach dem ich gefragt hatte, und nach AGG auch nichts, nach
dem ich hitte fragen diirfen. Aber Erik war einfach real. Als Familienvater hat er damit einen Nerv in
mir getroffen, das gebe ich offen zu, aber er erzihlte es knapp und niichtern, weil es nun einmal nichts
ist, das zwei Fremde am Telefon normalerweise teilen. Spannender war dann, wie er von seinen IT-
Themen redete, von seinem Ehrenamt, von den Dingen, die er liebte. Es war etwas Besonderes, ihm
zuzuhéoren. Energie und Freude, die du als Skill kaum abfragen kannst, weil du nie genau weif3t, ob

jemand einen Job macht oder einer Berufung folgt. Bei Erik war es eindeutig Berufung.

Ich habe ihn zu einem Gesprich eingeladen, meine Kollegin aus HR war dabei, und wir safSen einem
Mann gegeniiber, der einfach ,,da war®. Das ist schwer zu beschreiben, aber manchen Menschen spiirst
du an, dass sie prisent sind, dass sie zuhéren und nicht nur darauf warten, bis sie dran sind. Er stellte
die richtigen Fragen, hatte gute Antworten auf unsere, und ein Technik-Kollege, der fiir die fachliche
Seite mit dabei saf3, konnte am Ende bestitigen, dass auch diese Pritfung sehr gut lief. Den kurzen
menschlichen Moment, als wir die Liicken im Lebenslauf ansprachen, lie er kurz stehen, ruhig und
ohne Ausweichmandver, und sagte: ,Manche Dinge sollten so nicht sein, und doch ist es Teil dessen,
was du bist. Schlimm ist, dass viele danach beurteilen.“ Genau so ein System hitte ihn heute nach

derselben Liicke beurteilt, nur ohne den Satz je zu héren.

Wir haben ihm einen Vertrag angeboten und es nie bereut. Seine Menschlichkeit, seine Lebenserfah-
rung und die Tiefe seines Fachwissens waren eine echte Bereicherung. Er teilte sein Wissen mit jiingeren
Kollegen, entwickelte sich zu einer Sdule des Bereichs, war derjenige, der ordnete und der fehlte, wenn
er nicht da war. Nichts, was wir hitten ausschreiben kénnen, und doch etwas, auf das ich danach viel

bewusster geachtet habe. Zeig mir die, die anders sind, und lass uns reden.

Ich gestehe mir ein, dass vielleicht das Echo auf meine eigene Person eine Rolle spielte, oder dass ich
meine Sicht in ihm erkannte, ohne es zu bemerken. Riickblickend hatten eigentlich alle Einstellungs-
entscheidungen, die ich getroffen habe, solche Momente, und ich habe auch danebengegriffen, denn
was wire das Leben ohne Fehler und Enttiuschungen. Bei Erik war es keiner, und das Gesprich ist mir

bis heute in Erinnerung.

Wir kénnen eine KI nicht dazu bringen, das Caretaker-Gen zu erkennen. Aber wir kénnen mutiger
sein bei dem, was wir ins System eingeben. Weg vom ,,Alter, Geschlecht, fiinf Jahre Erfahrung mit

SAP hin zu: Wir suchen jemanden, der uns weiterbringt, der auf Kunden und Klienten zugeht, der
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zuhort, der Sales oder Service oder Buchhaltung als Berufung versteht, nicht als Job. Jemanden, der

einen Sinn darin sucht, was wir als Unternehmen anbieten und wofiir wir stehen.

Wie breit das Problem ist, zeigt das Klageverfahren Mobley v. Workday in den USA. Die Beklagten
legten gerichtlich offen, das System habe Bewerbungen in Milliardenzahl abgelehnt. Rund 14.000
Menschen schlossen sich einer Sammelklage an, der Vorwurf: systematische Diskriminierung von Be-
werbern ab 40 (Callaham, Forbes, 2026). Die Dimension ist eindeutig: Ein System, das verspricht, Bias
zu reduzieren, kann denselben Bias industrialisieren, solange niemand hinterfragt, welche Parameter es
eigentlich bewertet. Ob Workday das irgendwann abbilden kann, was ein Mensch im Gesprich hért,
weifS ich nicht. Was ich weif8: Erik hitte diesen Anruf nie bekommen.

Was ein automatisiertes Sieb aussortiert, und was ein Mensch im Gesprich hort.

Im automatisierten Sieb Im Gesprich mit einem Menschen
Liicke im Lebenslauf Ausschlusskriterium Frage nach der Geschichte dahinter
Keine Buzzwords Kein Treffer, Absage Energie und Berufung werden horbar
Alter, Geschlecht, Foto Stille Filterparameter Spielen keine Rolle
Standardunterlagen Aussortiert als Durchschnitt Prisenz, die du spiirst

TAKEAWAYS

* Das Caretaker-Gen ist kein Parameter und lisst sich nicht mit Buzzwords aussieben.

* Automatisierte Prozesse ersetzen kein menschliches Lesen zwischen den Zeilen.

* Ein Lebenslauf mit Liicken kann eine reichere Geschichte erzihlen als ein liickenloser.
* Wer das Anforderungsprofil anders formuliert, zieht andere Menschen an.

UND JETZT?

Frage fiir deine HR-Abteilung: Was steht wirklich in eurem Bewerberprofil? Beschreibt es Qua-
lifikationen, oder beschreibt es den Menschen, den ihr sucht?
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Die Strategie, die uns gehorte

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Strategie ist die Stelle, an der sich entscheidet, ob eine Organisation ihre Caretaker hért oder
tberstimmt. Wird ein Zielsystem von unten gebaut und offen geteilt, wird aus Haltung Struktur.
Dieses Kapitel erzihlt von drei Tagen, an denen niemand der Chef war, und zeigt, warum eine
Strategie nur dann trigt, wenn die Menschen, die sie umsetzen, sie auch mitgeschrieben haben.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der néichste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

U \\\\\i\

Es gibt Riume, die man Jahre spiter noch vor sich sieht. Einer davon war ein gebuchter Tagungsraum
in Roermond, ein Stiick Giber die niederlindische Grenze, bewusst raus aus dem Alltag und fir drei
Tage reserviert. An der Wand eine grofSe Moderationsfliche, tiber und tiber vollgepflastert mit bunten
Karten, und um den Tisch das Fithrungsteam, zum ersten Mal seit Wochen ohne Tagesgeschift, ohne
klingelnde Telefone und ohne die nichste Eskalation. Wir waren zur Sommerstrategie zusammenge-
kommen, und ich erinnere mich an dieses eigentiimliche Gefiihl, dass hier gerade etwas entstand, das

uns gehorte.

Das Bemerkenswerte war, was nicht passierte. Niemand legte ein fertiges Zielsystem auf den Tisch
und bat um Zustimmung. Jeder Bereich, von der Academy tiber das Business Development und den
Customer Support bis zum After Sales, hatte seine eigene Analyse mitgebracht. Was hat im letzten

Jahr funktioniert, was nicht, wo steckt das Entwicklungspotenzial, wie sihe der eigene Bereich in zwolf
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Monaten im Idealfall aus. Aus diesen Antworten wuchs die Strategie zusammen, Karte fiir Karte, und

sie kaskadierte von unten nach oben, nicht umgekehrt.

Hier muss ich eine ehrliche Abbiegung machen, sonst klingt das zu glatt. Natiirlich gab es einen
Dreijahresplan, und natiirlich standen Unternehmensziele iiber uns, an denen sich alles ausrichten
musste. Aber dieser Plan war eine Richtschnur, kein Drehbuch. Was wirklich zihlte, war das Leben
dazwischen, die Realitit in den Bereichen, die sich fast monatlich 4dnderte. Eine Strategie, die das nicht
aushilt, liegt nach drei Wochen in der Schublade und lisst sich kaum nachhalten. Eine Strategie, die
von denen mitgeschrieben wurde, die tiglich mit den Liicken leben, trigt auch dann noch, wenn der

erste Plan lingst von der Wirklichkeit tiberholt ist.

Was ich in Roermond am eigenen Leib erlebte, gab ich danach an mein eigenes Team weiter. Jedes
Jahr zur Strategiephase schickte ich meine Abteilungsleiter mit genau derselben Aufgabe in die
Vorbereitung: Bringt eure eigenen Ideen mit, nicht das, was ihr glaubt, das ich héren will. Das klingt
einfach, ist es aber nicht, weil es verlangt, dass Fithrungskrifte aufthéren, auf Anweisung zu warten,
und anfangen echte Verantwortung fiir ihren Bereich zu tibernehmen. Genau da fing es an, Wucht
zu bekommen. Am Ende hatte jeder Mitarbeitende konkrete, messbare Ziele, die sich sauber ableiten
lieen, aus dem Bereichsziel, aus dem Unternehmensziel, aus dem Gesamtbild. Wer seinen Teil der
Strategie selbst mitgeschrieben hat, trigt sie anders, nicht als Empfinger einer Aufgabe, sondern als

Mitverantwortlicher fiir ein Ergebnis.

Wenn ich heute zuriickblicke, erkenne ich in diesen Tagen vier Dinge, die zusammen mehr waren als
ein Strategieprozess. Sie sind das Caretaker-Gen, hochskaliert von einem Menschen auf eine ganze

Organisation.

Das Erste ist die Richtung von unten. Die beste Strategie kommt selten von ganz oben, denn dort
sitzen die Informationen aus dem tiglichen Tun nicht, und mehr Umsatz allein ist keine Strategie. Sie
kommt von den Menschen, die das Problem tiglich sehen. Eine Organisation, die das ernst nimmt, tut
nichts anderes als das, was Caretaker ohnehin tun: zuhoren, bevor sie anweist. Diese stille Vorarbeit
hat im ersten Teil einen Namen bekommen: Nemawashi, das Einbinden der Menschen, bevor die
Entscheidung fillt. Eine von unten gebaute Strategie ist nichts anderes als Nemawashi im Mafistab

einer ganzen Organisation.

Dass das nicht an der Grofe scheitert, habe ich spiter an einem Beispiel gesehen. Als Greg Foran die
Fihrung von Air New Zealand tibernahm, legte er kein fertiges Strategiepapier vor. Er arbeitete auf
den Fliigen mit und fragte seine Fithrungskrifte zuerst, was zu bewahren und was zu dndern sei, bevor
er iiber eine Richtung entschied. Nemawashi auf der gréfiten Bithne, derselbe Zug wie in Roermond,

nur im Konzernmaf3stab.

Das Zweite sind die ineinandergreifenden Ziele. Vom Unternehmensziel tiber das Bereichsziel bis zum

Ziel des Einzelnen war alles liickenlos verbunden, sodass jeder seinen eigenen Beitrag im grofien Bild
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wiederfinden konnte. Das ist mehr als Controlling, es ist die organisierte Form davon, jeden Einzelnen

zu sehen und ihn mit dem Ganzen zu verbinden.

Das Dritte ist die Offenheit mit den Zahlen. In meinem Verantwortungsbereich kannte jeder die
wirtschaftliche Lage, die relevanten Kennzahlen lagen offen und wurden regelmifig geteilt, nicht als
Hochglanz-Auswertung, sondern als ehrlicher Stand. Das ist das Open-Book-Prinzip aus der Einlei-
tung, gelebt im Alltag. Wer die Zahlen kennt, kann mitdenken, und genau das ist Vertrauen, tibersetzt

in eine Tabelle, die jeder sechen darf.

Das Vierte hat Dr. Kazuo Inamori in ein Bild gefasst, das mich bis heute begleitet: die Vektoren
ausrichten. Wenn alle in dieselbe Richtung ziehen, addiert sich die Kraft, ziechen sie auseinander, hebt
sie sich auf. Strategie ist genau das, das Ausrichten der Vektoren, das Ganze vor dem eigenen Silo. Das

ist der Caretaker-Zug schlechthin: das gemeinsame Ergebnis zihlt mehr als das eigene Revier.

Diese vier Dinge sind keine Technik, die du einfiihrst wie eine Software. Sie sind das, was Triger des
Caretaker-Gens von Natur aus tun, nur auf die Ebene einer Organisation gehoben. Eine Strategie, die
von unten gebaut, offen geteilt und auf gemeinsame Vektoren ausgerichtet wird, ist nichts anderes als
die Caretaker-Haltung in Organisationsform, und sie ist der Lackmustest dafiir, ob eine Organisation
ihre Caretaker wirklich hort oder sie am Ende doch nur tiberstimmt.

Vier Strategie-Mechanismen und die Caretaker-Haltung, die in jedem von ihnen steckt.

Mechanismus Welche Caretaker-Haltung dahinter steckt

Richtung von unten (Bottom-Up) Zuhéren, bevor du anweist

Ineinandergreifende Ziele Jeden Einzelnen sehen und mit dem Ganzen verbinden

Offenheit mit den Zahlen (Open Books) Vertrauen tiber Transparenz

Vektoren ausrichten (Dr. Inamori) Das gemeinsame Ergebnis vor dem eigenen Revier
TAKEAWAYS

* Strategie ist der Lackmustest, ob eine Organisation ihre Caretaker hort oder tiberstimmt.

* Von unten gebaut, offen geteilt und auf gemeinsame Vektoren ausgerichtet, so wird aus Hal-
tung Struktur.

* Transparenz ist keine Belohnung fiir gute Zeiten, sondern die Grundlage gemeinsamer Ent-
scheidungen.

* Wer seinen Teil der Strategie mitschreibt, trigt sie als Mitverantwortlicher, nicht als Empfin-
ger einer Aufgabe.

UND JETZT?

Frage fiir deine Organisation: Wer schreibt bei euch die Strategie, und wer darf sie sehen? Wer
von denen, die sie tiglich umsetzen, hat zuletzt an ihr mitgeschrieben?
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Das Hexagon auf dich selbst angewendet

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Aus dem Hexagon des ersten Teils wird hier ein Werkzeug. Die Skillmatrix macht die sechs
Haltungen bewertbar und stellt zwei Profile gegeniiber, das eines Caretakers und das einer klassi-
schen, ergebnisorientierten Fithrungskraft. Ein Selbstbewertungsbogen im Anhang tibersetzt das
in eine personliche Standortbestimmung. Fir Fithrung und HR entsteht so aus einer Beschrei-
bung ein Instrument, mit dem sich Entwicklung planen lasst.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Im ersten Teil habe ich das Hexagon als Landkarte vorgestellt, sechs japanische Begrifte, die einer
Haltung eine Sprache geben. Eine Landkarte hilft beim Verstehen. Sie hilft aber noch mehr, wenn du
deinen eigenen Standort darauf eintrigst. Genau das ist der Schritt, den ich in diesem Kapitel gehe:

vom Beschreiben zum Anwenden, und zwar auf sich selbst.

Ich habe die sechs Haltungen dafiir in eine einfache Skala tibersetzt, von eins bis fiinf, wobei eins heifst,
dass diese Haltung kaum ausgeprigt ist, und fiinf, dass sie tief verankert ist und auch dann gelebt wird,
wenn niemand hinschaut. Wenn du die sechs Werte in das Hexagon eintrigst und verbindest, entsteht

eine Fliche, ein Profil, und Profile lassen sich vergleichen.
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Die Grafik zeigt zwei davon. Das durchgezogene Profil ist das eines Menschen mit ausgeprigtem
Caretaker-Gen. Der Antrieb, niitzlich zu sein, ist hoch, ebenso die Firsorge fiir Menschen und das
Vorausdenken. Auffillig ist der niedrigere Wert bei Shoganai, dem Loslassen. Das ist kein Zufall,
sondern das typische Muster: Wer sich stark kiimmert, tut sich schwer damit, die eigene Verantwortung
zu begrenzen. Das gestrichelte Profil gehort zu einer klassischen, ergebnisorientierten Fithrungskraft.
Der Qualititsanspruch an die eigene Arbeit ist da, das Abgrenzen und Delegieren fillt leicht, aber das
antizipierende Dienen, die stille Konsensarbeit und das aktive Wachen tiber Menschen sind schwicher

ausgepragt.

Hier ist mir Ehrlichkeit wichtig, sonst missverstehst du die Grafik. Das gestrichelte Vergleichsprofil
ist kein Messergebnis aus einer Studie. Es ist eine erfahrungsbasierte Illustration, gezeichnet aus tiber
20 Jahren, in denen ich mit sehr unterschiedlichen Fithrungskriften gearbeitet habe. Es zeigt eine
Tendenz, keine Wahrheit tiber einen konkreten Menschen, und kein Profil ist per se besser als das
andere. Ein Krankenhaus in der Notaufnahme braucht in manchen Momenten die klare, abgegrenzte
Entscheidung mehr als das lange Vorausdenken. Der Punkt ist nicht, Giberall eine Fiinf zu erreichen.

Der Punkt ist, den eigenen Standort ehrlich zu kennen.
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Damit das nicht bei einer Grafik bleibt, habe ich einen Selbstbewertungsbogen entwickelt, den du im
Anhang dieses Buches findest. Er besteht aus 18 Aussagen, drei fiir jede der sechs Achsen, die du auf
einer Skala von eins bis finf einschitzt. Aus den Antworten ergibt sich dein eigenes Hexagon. Der
Bogen ist kein Test, den du bestehst oder nicht bestehst. Er ist eine Einladung, ehrlich hinzusehen, wo

du stehst und welche Haltung du als nichste entwickeln willst.

Am wirksamsten ist er nicht allein. Wer eine Person, die ihn gut kennt, bittet, dieselben Aussagen tiber
ihn zu bewerten, bekommt etwas viel Wertvolleres als einen Punktwert: den Unterschied zwischen

Selbstbild und Fremdbild. Genau in dieser Liicke steckt fast immer die interessanteste Erkenntnis.

Fir Fithrung und Personalarbeit liegt hier der eigentliche Nutzen. Ein Profil macht besprechbar, was
sonst im Vagen bleibt. Es verwandelt den Satz ,,der kiimmert sich halt gut® in eine konkrete Landkarte,
auf der du sichst, wo eine Stirke sitzt und wo Entwicklung wartet. Du kannst es in Entwicklungsge-
sprichen nutzen, in der Nachfolgeplanung und in der Zusammensetzung von Teams. Nicht als Etikett,

das Menschen festschreibt, sondern als Gesprich, das sie ernst nimmt.

Was ein hober Wert auf jeder der sechs Achsen konkret bedeutet, als MafSstab fiir die eigene Einschéitzung.

Achse Ein hoher Wert heifit

Oyakudachi Der Antrieb, niitzlich zu sein, trigt das Handeln, nicht Pflicht oder Titel
Kodawari Anspruch an die eigene Arbeit, auch ohne Kontrolle und Publikum
Mendomi Menschen werden wirklich gesehen, geférdert und geschiitzt

Omotenashi Bediirfnisse werden vorausgedacht, bevor jemand fragt

Nemawashi Konsens wird vor der Entscheidung durch Beziechungsarbeit aufgebaut
Shoganai Loslassen gelingt dort, wo die eigene Verantwortung endet
TAKEAWAYS

* Das Hexagon wird vom Beschreibungsmodell zum Diagnosewerkzeug, sobald du Werte ein-
tragst.

* Kein Profil ist besser als das andere. Ziel ist nicht die Héchstpunktzahl, sondern der ehrliche
Standort.

* Das Vergleichsprofil ist eine erfahrungsbasierte Illustration, kein Messergebnis.

* Der Selbstbewertungsbogen im Anhang macht die Haltung personlich, am stirksten im Ab-
gleich mit einem Fremdbild.

UND JETZT?

Frage an dich selbst: Welche der sechs Achsen ist deine stirkste, und welche kostet dich am
meisten Arbeit? Wen wiirdest du bitten, dich ehrlich einzuschitzen?
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Teil 5: Das Caretaker-Gen als
Unternechmenskultur

Was bisher in diesem Buch galt, galt fiir Menschen: fiir den Direktor an der Maschine, der ich selbst war,
fur Josh, der Vertrauen aufbaut, bevor ein Titel es verlangt, fiir Erik, den kein Algorithmus gefunden
hitte. Aber das Caretaker-Gen kann zur Kultur einer ganzen Organisation werden, und wenn das
gelingt, verdndert sich nicht nur das Klima, sondern das Ergebnis. Die Frage ist nur: Wie tief muss eine

Haltung verankert sein, damit sie auch dann noch trigt, wenn alles andere zusammenbricht?

Es gibt einen Tag, an dem diese Frage beantwortet wurde.

A\
A
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Wenn eine ganze Industrie das Caretaker-Gen trigt

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Das Caretaker-Gen kann die kulturelle Grundlage einer ganzen Industrie sein. Fukushima 2011
hat gezeigt, was dann passiert. Konkurrenten synchronisieren ihre Kalender, weil der gemeinsame
Maf3stab stark genug ist, um auch extremen wirtschaftlichen Druck zu Giberstehen, und 2.500
Ingenieure von Toyota, Nissan und Honda bauen den Zulieferer eines Wettbewerbers wieder auf,

weil sie verstanden haben, dass in einem vernetzten System niemand gewinnt, wenn das Ganze

falle.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Am 11. Mirz 2011, um 14:46 Uhr Ortszeit, erschiitterte ein Erdbeben der Stirke 9,0 die japanische
Ostkiiste. Der Tsunami, der folgte, riss ganze Kiistenstriche fort. In Fukushima Daiichi fiel die
Kihlung aus, in drei Reaktorblécken begannen die Kerne zu schmelzen, und mit einem Schlag fehlte
dem Grofiraum Tokio ein erheblicher Teil seiner Stromerzeugung. Ab dem 14. Mirz wurden ganze

Stadtviertel in rollierenden Abschaltungen vom Netz genommen.

Wer verstehen will, was das fur die Wirtschaft bedeutete, muss sich zwei Dinge zugleich vor Augen
halten. Erstens lief die japanische Industrie nach dem Prinzip des Just-in-Time, einer Logik, die tiber
Jahrzehnte jeden Puffer aus den Lieferketten gepresst hatte, um Effizienz zu maximieren. Zweitens
hingt eine moderne Fabrik an einem einzigen, unsichtbaren Faden: am Strom. Beide Fiden rissen fast
gleichzeitig, und die Kettenreaktion reichte weit Giber Japan hinaus. Selbst geringwertige Bauteile aus
japanischen Werken brachten Produktionslinien in Europa zum Stillstand, von Opel in Eisenach bis

zu Getriebekomponenten fiir den Porsche Cayenne (Miiller/Neubacher, Spiegel International, 2011).

Die Regierung stellte die Industrie vor eine Forderung, die nach Planwirtschaft klang: Grof3verbrau-
cher mit mehr als S00 Kilowatt Anschlussleistung mussten ihren Spitzenverbrauch per Gesetz um 15
Prozent senken (Elektrizititsgesetz, Art. 27, Juli-September 2011). In einem Land, dessen Fabriken

ohnehin am Limit liefen, hitte das das Ende ganzer Produktionsprogramme bedeuten kénnen.
Was stattdessen geschah, ist der vielleicht stirkste Beleg dieses Buches.

Im Mai 2011 einigte sich die gesamte japanische Automobilindustrie, vermittelt tiber ihren Verband
JAMA, auf einen Schritt, den wir uns in Europa kaum vorstellen kénnen: Alle Hersteller und ihre
Zulieferer verlegten das Wochenende. Donnerstag und Freitag wurden zu freien Tagen, produziert
wurde stattdessen samstags und sonntags, den ganzen Sommer hindurch (Japan Times, 20.05.2011).
Toyota stellte simtliche Werke und Biiros in Japan um (Toyota MC, Pressemitteilung, 23.05.2011).
Bei Nissan im Werk Oppama begann die Arbeitswoche fortan am Samstag und endete am Mittwoch
(Nissan, 2011). Erbitterte Konkurrenten, die sich sonst um jeden Marktanteil streiten, synchronisier-

ten ihre Kalender, damit die Last im Netz sich verteilte und keiner den anderen in den Blackout zog.
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Sie gingen noch weiter. Als das Werk des Halbleiterherstellers Renesas zerstort wurde, einem Zulieferer,
an dessen Chips halb Japan und ein guter Teil der Weltautoindustrie hing, schickten Toyota, Nissan,
Honda und die groflen Elektronikkonzerne rund 2.500 eigene Ingenieure. Fast einen Monat lang
arbeiteten sie Seite an Seite mit den Renesas-Mitarbeitern, rund um die Uhr, um die Produktionslinien
eines Unternechmens wieder aufzubauen, das keinem von ihnen gehérte (WardsAuto, 2021). Konkur-
renten retteten gemeinsam den Zulieferer, den sie sich teilten, weil sie verstanden hatten, dass in einem

vernetzten System niemand gewinnt, wenn das Ganze fillt.

Die Zahlen bestitigen, dass dies kein Einzelfall blieb, sondern System hatte. Mehr als die Hilfte der
groflen Industriekunden verlagerte ihre Produktion in Nichte, Wochenenden und Nebenzeiten, und
allein diese rotierende Fahrweise trug rund 30 Prozent der industriellen Nachfragesenkung (Kimura/
Nishio, ACEEE, 2013). In den am stirksten betroffenen Regionen um Tokio und Tohoku sank der
Spitzenverbrauch um fast 20 Prozent. Die Mafinahmen waren teuer und unbequem, das geben die

Quellen offen zu, und trotzdem wurden sie konsequent umgesetzt.

Hinter dieser niichternen Statistik steckt eine Entscheidung, die nicht selbstverstindlich ist. Damit
eine ganze Branche ihre Produktion abstimmt, miissen Unternehmen, die sich sonst um dieselben
Kunden und Mirkte streiten, ihren eigenen Vorteil zuriickstellen. Wer Anlagen weiter weg von der
Katastrophe hatte, hitte einfach weiterlaufen lassen kénnen, wihrend andere stillstanden. Wer mehr
aus dem knappen Netz gezogen hitte, hitte den Nachbarn in den Kollaps getrieben. Das wusste jeder,
und genau deshalb hat es kaum jemand getan. Nicht die Stirke des Einzelnen entschied, sondern die
Bereitschaft, diese Stirke in den Dienst des Ganzen zu stellen, auch dort, wo kein Gesetz jede einzelne

Geste erzwang.

Das ist das Caretaker-Gen als gesellschaftliches Prinzip. Es ist dieselbe Haltung, die ich bei einzelnen
Menschen in diesem Buch beschreibe, nur hochskaliert auf eine ganze Industrie: zuerst an das Ganze

denken, dann an das eigene Revier.

Ich lasse an dieser Stelle bewusst eine Frage im Raum stehen, weil sie mehr sagt als jede Antwort. Hitte
Volkswagen in Deutschland fir Mercedes seine Binder angehalten? Hitte BMW 2.500 Ingenieure zu
einem brennenden Zulieferer geschicke, der auch Audi beliefert? Die Frage ist ketzerisch, ich weifl das,
und genau deshalb trifft sie den Kern. Zehn Jahre spiter, als in der weltweiten Chipkrise jeder Hersteller
gegen jeden um die letzten Kontingente kimpfte, hat die Welt gesehen, wie die andere Antwort

aussieht.

Das Caretaker-Gen auf der Ebene einer ganzen Branche ist keine Selbstverstindlichkeit. Es ist eine
Kulturentscheidung. Japan hat sie 2011 nicht erst in der Krise erfunden. Sie war lange vorher angelegt,

tief genug, um auch unter extremem Druck zu tragen.

Ehrlich bleibt dieser Blick aber nur, wenn ich auch die Kehrseite benenne. Dieselbe Kultur, die den
Einzelnen an das Ganze bindet, kann driicken, bis das Dienen keine Wahl mehr ist, sondern Zwang.

Japan hat fir die dunkelste Form davon ein eigenes Wort, Karoshi, den Tod durch Uberarbeitung.
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Der Antrieb, niitzlich zu sein und immer besser zu werden, trigt eine ganze Gesellschaft, und derselbe
Antrieb kann den Menschen verzehren, der ihn in sich trigt. Wo Licht ist, ist auch Schatten. Nur
zahlt jedes Modell seinen eigenen Preis. Eine Gesellschaft des Dienens lebt mit diesem Druck, eine
Gesellschaft der Freiheit des Einzelnen lebt mit dem Gegenteil, mit dem jeder gegen jeden, das wir in
der Chipkrise gesehen haben, als keiner die Binder fiir den anderen anhielt. Die eigentliche Frage ist
deshalb nicht, welche Kultur ohne Schatten auskommt, denn keine tut das. Die Frage ist, ob das, was
2011 geschah, Fiirsorge war oder blofler Gehorsam. Gehorsam braucht einen Befehl und eine Strafe.
Was damals geschah, hatte beides nicht. Kein Gesetz schickte die 2.500 Ingenieure zum brennenden
Werk des Konkurrenten, keine Vorschrift verlangte, den eigenen Vorteil zuriickzustellen, als niemand
hinsah. Dort, wo der Zwang endet und Menschen trotzdem fiireinander einstehen, hért Gehorsam

auf und beginnt das, was ich in diesem Buch das Caretaker-Gen nenne.
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Dr. Inamori hat es institutionalisiert

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Eine Haltunglisst sich nicht verordnen, aber man kann sie zur Norm machen. Dr. Kazuo Inamori
hat bei Kyocera gezeigt, wie. Das Frithjahr 2011 hat bewiesen, dass diese Norm hilt, wenn sie
etwas kostet. Die Sanierung von Japan Airlines hat bewiesen, dass sie sich verpflanzen lisst, und
der Blick auf Salesforce, dm und Bertelsmann zeigt, wie weit dieselbe Grundentscheidung reicht.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Die spannendere Frage ist nicht, ob eine Branche das einmal schafft. Sondern wie ein einzelnes Unter-
nehmen eine solche Haltung dauerhaft in sich trigt, so tief, dass sie hilt, wenn niemand hinsieht. Ich
weif3, dass das geht. Ich habe es erlebt, im selben Frithjahr 2011, ein paar tausend Kilometer von Japan

entfernt.

Wihrend dort die Binder teilweise stillstanden, lag auf meinem Schreibtisch eine Versuchung. Ich
trug damals bei Kyocera in Deutschland die Verantwortung fiir den Servicebereich inklusive Ersatz-
teilversorgung und wir blieben von den unmittelbaren Auswirkungen der Katastrophe verschont.
Mitbewerber traf es zum Teil sehr wohl. Damit lag ein Spielzug auf dem Tisch, der fiir jeden Vertriebs-
verantwortlichen naheliegt: Kunden aktiv darauf hinzuweisen, dass man selbst liefern kann, und der
Mitbewerber wahrscheinlich nicht. Die Botschaft wire wahr gewesen und kein Wort davon gelogen.

Trotzdem wiire sie ein Verstof$ gegen alles gewesen, woftir wir standen.

Die Vorgabe war klar, und sie kam ohne Zégern: Kein Vertriebsgesprich, kein Angebot, kein Kunden-
kontakt, kein Gesprich mit unseren Partnern sollte diesen Vorteil instrumentalisieren. Kyocera liefert,
weil Kyocera liefern kann, aber wir machen keine Geschifte aus dem Ungliick anderer. Wir haben uns

daran gehalten. (Ich spreche hier fir Kyocera, so wie ich es damals selbst erlebt habe.)

Die interessante Frage ist: Woher kommt eine Regel, die auch dann hilt, wenn sie Geld kostet? Sie

stand in keinem Vertriebshandbuch. Sie war 50 Jahre vorher angelegt worden.

Dr. Kazuo Inamori griindete Kyocera 1959 mit 28 Mitarbeitern und hinterlieff eine Philoso-
phie, die sich auf einen einzigen Satz verdichten ldsst: als Mensch das Richtige tun (Kyocera,
global.kyocera.com/inamori). Das klingt schlicht, ist aber ein radikaler Maf3stab, weil er jede Entschei-
dung an einer menschlichen Frage misst, nicht nur an einer betriebswirtschaftlichen. Und, das ist der
entscheidende Punkt, dieser Satz war bei Kyocera kein Poster im Flur. Jeder Mitarbeiter bekommt bei
der Einstellung ein Philosophiehandbuch, das die Leitprinzipien beschreibt, und wir Fiihrungskrifte
wurden in gesamteuropiischen Philosophiemeetings genau in diesem Denken geschult. Eine Haltung
wird nicht dadurch zur Norm, dass man sie einmal ausspricht, sondern dadurch, dass man sie einstellt,

schult, vorlebt und auch an ihr festhilt, wenn es ungemiitlich wird. Genau das meint Institutionali-
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sieren: die Werte so tief in den Alltag einzubauen, dass sie auch dann noch tragen, wenn der Griinder

lingst nicht mehr im Raum ist.

Damit eine solche Philosophie im Alltag iberhaupt greifen kann, braucht sie ein Handwerk, und auch
das hat Dr. Inamori mitgeliefert. Er nannte es glaswandiges Management, im Japanischen garasubari
keiei, und es gehort fest zu den Kyocera Accounting Principles: Nicht nur Fiihrungskrifte, sondern
auch der Berufseinsteiger sollen jederzeit sehen konnen, wie viele Auftrige vorliegen, wie weit man
hinter dem Plan liegt und welcher Gewinn entsteht. Sichtbar wird das tiber das Amoeba Management,
bei dem das Unternehmen in viele kleine Einheiten geteilt ist, von denen jede ihre eigene Gewinn- und

Verlustrechnung fiihrt, sodass alle Mitglieder die Zahlen ihrer Einheit in Echtzeit vor sich haben.

Das klingt zunichst nach Controlling, ist aber das Gegenteil von Kontrolle. Wer die Zahlen seiner
Einheit kennt, kann mitdenken, und wer mitdenken darf, tbernimmt Verantwortung, ohne dass sie
ihm zugewiesen werden muss. Fiir mich war das die eigentliche Ubersetzung der Philosophie in den
Alltag, denn man kann Menschen nicht bitten, an das Ganze zu denken, und ihnen gleichzeitig
verschweigen, wie das Ganze dasteht. Was ich spiter als Open-Book-Management kennenlernte, hatte

ich hier lingst als Selbstverstindlichkeit erlebt.

Bei uns war das keine Theorie, die im Handbuch stand. Der Service war ein eigenes Profit Center,
darunter lagen weitere Einheiten mit eigenen Zahlen, und wir haben diese Sicht fest in unsere
Managementmeetings eingebaut. Verindert hat das vor allem zwei Dinge, die Zieldefinition und die
Strategiefindung, denn plétzlich war sichtbar, was an welcher Stelle wie stark wirkte und wo gerade
etwas falsch lief. Transparenz war dabei der ausschlaggebende Punkt, und um es bildlich zu sagen: In
vielen Unternehmen hilft der Blick auf das grofie Ganze wenig, wenn du nicht weif$t, wo und wie stark
du gerade blutest. Auch die Strategie, die uns im vierten Teil dieses Buches gehorte, ruhte am Ende
genau darauf, denn jeder Bereich konnte seine eigene Analyse nur deshalb mitbringen, weil er seine

eigenen Zahlen kannte.

Dass diese Philosophie nicht an Kyocera gebunden ist, hat Dr. Inamori selbst bewiesen, als die
japanische Regierung ihn bat, das insolvente Japan Airlines zu sanieren. Er brachte kein Beraterheer
mit, sondern dieselbe Philosophie, dieselbe Schulung der Fithrungskrifte und dasselbe Rechnungs-
wesen, das jedem noch so kleinen Team sichtbar macht, was es zum Ganzen beitrigt. Zwei Jahre
und acht Monate spiter war die Airline zuriick an der Borse (Kyocera Inamori Archive, Episode 18;
Nippon.com). Eine Haltung lisst sich also verpflanzen, wenn man das Handwerk mitliefert, das sie im

Alltag verankert.

Dr. Inamori sagt: als Mensch das Richtige tun. Der Test fiir echte Werte ist nicht der Moment, in dem
sie nichts kosten. Es ist der Moment, in dem sie etwas kosten konnten, und du handelst trotzdem nach
ihnen. Das Frithjahr 2011 war fiir mich dieser Moment, und er hat mir gezeigt, dass eine institutiona-

lisierte Haltung das Betriebssystem ist, das eine Organisation auf Kurs hilt, wenn der schnelle Vorteil
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zum Greifen nah liegt. Das Caretaker-Gen, von dem dieses Buch handelt, war hier nicht die Eigenschaft

eines Menschen. Es war in die Firma selbst eingebaut.

Diesen Maf3stab gibt es tiberall. Marc Benioff lief$ Salesforce auf Lohnungleichheit priifen und schloss
die Liicke, obwohl er zunichst nicht an ein Problem geglaubt hatte, egal, was es kostete. Man muss
daftir nicht einmal ins Ausland blicken. G6tz Werner baute dm auf einem ausdriicklich menschlichen
Menschenbild, Reinhard Mohn machte bei Bertelsmann die Partnerschaft mit der Belegschaft zum
Prinzip. Sehr unterschiedliche Wege, dieselbe Grundentscheidung, der Mensch zuerst. Eine Haltung,

die wirklich verankert ist, kennt keine Himmelsrichtung.
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Woran du eine Caretaker-Gen-Organisation erkennst

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Eine Caretaker-Gen-Organisation erkennst du nicht am Leitbild, sondern an ihren Entscheidun-
gen unter Druck. Vier Dinge sind anders: wie sie entscheidet, wie sie mit Fehlern umgeht, wie
sie mit Kunden umgeht und wie sie sich gegentiber dem Wettbewerb verhilt. In allen vieren
entscheidet sie sich im Zweifel fiir das Vertrauen und gegen den schnellen Vorteil.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Wenn das Caretaker-Gen zur Kultur wird, dann zeigt es sich nicht in dem, was ein Unternehmen tiber
sich schreibt, sondern in dem, was es tut, wenn es teuer wird. Uber die Jahre habe ich vier Stellen

gefunden, an denen sich das verlisslich ablesen lisst.

Das Erste sind die Entscheidungen. Eine Caretaker-Gen-Organisation entscheidet entlang der langfris-
tigen Beziehung, nicht entlang des nichsten Quartals. Sie nimmt kurzfristig Kosten in Kauf, wenn
die Sache es verlangt, weil sie weif3, dass Vertrauen das eigentliche Betriebskapital ist. Genau das hat
Kyocera 2011 vorgemacht, und genau das tut der Verkiufer, der sagt, dieses Produkt passt gerade nicht

fiir Sie.

Das Zweite ist die Fehlerkultur. Wo das Caretaker-Gen Kultur ist, gilt ein Fehler als Wachstumsimpuls,
nicht als Anlass zur Bestrafung. Das ist keine Nachsicht aus Bequemlichkeit, sondern die Bedingung
dafiir, dass Menschen Probleme frith ansprechen, statt sie zu verstecken, bis sie teuer werden. Es ist
dieselbe Offenheit, die in der Academy bei Ricoh aus schonungslosem Feedback Wachstum gemacht

hat, nur eingebaut in den ganz normalen Alltag.

Das Diritte ist der Umgang mit dem Kunden. Eine Caretaker-Gen-Organisation fragt nicht zuerst,
was sich verkaufen lisst, sondern was wirklich gebraucht wird. Sie traut ihren Leuten zu, im Sinne
des Kunden zu handeln, auch wenn das einmal gegen die schnelle Zahl geht. Sie misst Service nicht
an der Geschwindigkeit, mit der ein Vorgang geschlossen wird, sondern daran, was beim Menschen

ankommt.

Das Vierte ist das Verhalten gegentiber dem Wettbewerb. Hier liegt der hirteste Test, weil er am
meisten kostet. Eine Caretaker-Gen-Organisation macht keine Geschifte aus der Schwiche anderer.
Sie gewinnt, weil sie liefert, nicht weil ein anderer am Boden liegt. Das ist keine Naivitit, es ist eine

Haltung, die sich auflange Sicht auszahlt, weil sie die Art von Rufaufbaut, den du nicht kaufen kannst.

Es gibt dabei eine natiirliche Grenze, die erklirt, warum das iiberhaupt nétig ist. Der Anthropologe
Robin Dunbar verglich Anfang der neunziger Jahre die Gréle des Neocortex bei Primaten mit der
Grof8e ihrer sozialen Gruppen und kam fiir den Menschen auf eine Zahl von rund 150 (Dunbar,
1992). So viele stabile Bezichungen kann ein Mensch tatsichlich pflegen, mehr nicht. Unterhalb dieser

Schwelle hilt sich eine Gemeinschaft tiber direkte Bezichungen zusammen, weil jeder jeden kennt und
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niemand ein Regelwerk braucht, um zu wissen, wie miteinander umgegangen wird. Oberhalb davon

reicht das nicht mehr, und genau dort entscheidet sich, ob eine Organisation eine geteilte Haltung

hat oder nur ein Organigramm. Jedes Unternchmen, das tiber diese Gréfie hinauswichst, muss die

Firsorge, die vorher von allein entstand, bewusst institutionalisieren. Das ist keine Poesie, das ist Statik.

In allen vier Punkten geht es um dasselbe. Eine Organisation, die das Caretaker-Gen trigt, ist kliiger in

der Frage, woraus dauerhafter Erfolg entsteht. Sie hat verstanden, dass Vertrauen die einzige Wihrung

ist, die sich nicht beliebig nachdrucken lisst.

Woran sich eine Kostenlogik von einer Caretaker-Gen-Organisation unterscheidet, in vier Dimensionen.

Woran es sich zeigt ~ Kostenlogik

Entscheidungen Das nichste Quartal

Fehler Anlass zur Bestrafung

Kunde Was sich verkaufen ldsst
Wettbewerb Vorteil aus der Schwiche anderer

Caretaker-Gen-Organisation

Die langfristige Beziehung
Wachstumsimpuls, frith angesprochen
Was wirklich gebraucht wird

Gewinnen, weil man liefert

56



Das Caretaker-Gen Bjorn-Olaf Lange

Der Mensch bleibt am Steuer

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Kinstliche Intelligenz ersetzt keine Haltung, sie verstirkt die vorhandene. Dieses Kapitel zeigt
an eigener Projekterfahrung, warum KI-Vorhaben nicht an der Technik scheitern, sondern an
einer ungestellten Frage: Welche Rolle behilt der Mensch? Wer diese Grenze zicht, entscheidet
schneller und gewinnt mehr. Wer sie offen lisst, ibernimmt stillschweigend eine Verantwortung,
die die Anbieter bewusst abgegeben haben.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Wihrend dieses Buch entstand, wurde kiinstliche Intelligenz vom Schlagwort zum Werkzeug, und ich
habe sie aus zwei Rollen erlebt. Bei ThinkOwl habe ich tiber zwei Jahre Unternehmen dabei begleitet,
KT in ihre Prozesse und Abliufe zu integrieren, und bei ESN habe ich dasselbe als Auftraggeber selbst
eingefiihrt. Unterschiedliche Branchen, unterschiedliche Reifegrade, und trotzdem ein Muster, das
sich jedes Mal wiederholte, sobald ein Projekt kritisch wurde. Die Vorhaben, die scheiterten, hatten
alle denselben Fehler gemacht: Sie hatten den Menschen aus der Entscheidung genommen, statt ihn

besser zu machen.

Das deckt sich mit den Zahlen, und die erzihlen eine bemerkenswerte Geschichte. 92 Prozent der
Unternehmen wollen ihre KI-Investitionen in den nichsten drei Jahren erhdhen, aber nur 1 Prozent
der Fithrungskrifte bezeichnet das eigene Haus als reif im KI-Einsatz, mit einer KI also, die wirklich
in die Arbeitsablidufe integriert ist und substanzielle Ergebnisse liefert (McKinsey, Superagency in the
Workplace, Januar 2025). Zweiundneunzig gegen eins. Dazu rund 95 Prozent der KI-Pilotprojekte in
Unternehmen erzielen keinen messbaren Geschiftswert, nicht wegen der Technologie, sondern wegen
des Ansatzes (MIT Project NANDA, The GenAl Divide, 2025). Meine eigene Erfahrung tibersetzt
das in eine einzige Frage, die in den gescheiterten Projekten fast immer offen blieb: Welche Rolle soll

der Mensch danach noch spielen?

Die Ironie ist, dass KI genau dann am stirksten ist, wenn sie diese Rolle nicht antastet. Ein Servicemit-
arbeiter, dem die Maschine in Echtzeit den Kontext eines Kunden aufbereitet, 16st Probleme schneller,
genauer und mit mehr Empathie. Derselbe Mitarbeiter, dem die Maschine die Entscheidung abnimmt,
wird zum Aufseher eines Systems. Das motiviert niemanden, nicht einmal das System. Die Frage
»Was kann KI automatisieren?® fithrt fast immer ins Leere. Die Frage ,Wie mache ich meine besten

Menschen mit KI besser?“ gewinnt fast immer.

Wie das in der Praxis aussieht, habe ich bei einem Mittelstindler aus der Aus- und Weiterbildung erlebrt.
Wir sollten komplexe, fehleranfillige Abliufe in einer Prozessengine neu bauen, und im Workshop
drehten wir uns vor lauter Datenpunkten im Kreis. Ein Teil des Teams wollte das alte System eins zu
eins nachbilden, mit vielen Abers, und lihmte damit jede neue Idee. Die Chefin sah das, verordnete

eine Pause, und wir gingen alle gemeinsam in den Park nebenan, ein Eis in der Hand. Dort sprach ich
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zusammen mit ihr in Ruhe mit den lautesten Stimmen, und langsam kam ein Abriicken im Kopf in
Gang. Zurtick am Tisch lieSen wir das alte Muster hinter uns, dachten die Abliufe neu und einfacher,
und bauten am Ende trotzdem eine menschliche Freigabe ein, einen Punkt, an dem ein Mensch das
Ergebnis bestitigt, bevor es hinausgeht. Nach dem Launch bekam ich zwei personliche Nachrichten,
eine von der Fiihrungskraft, die das gemeinsame Vorgehen lobte, und eine aus dem Kreis der fritheren
Bedenkentriger, der die Losung gerade wegen der Sicherheit im Prozess, der Transparenz und des

gemeinsam gefundenen Wegs als echten Schritt nach vorn sah.

Dahinter steckt ein einfaches Gesetz: Was wir in KI hineingeben, kommt verstirkt heraus. Das zeigt
sich sogar im Geld. Unternehmen erzielen im Schnitt 3,70 Dollar Ertrag pro investiertem Dollar in
generative KI, die fithrenden Anwender aber 10,30 Dollar (IDC, The Business Opportunity of Al,
2024, im Auftrag von Microsoft). Fast das Dreifache, und der Unterschied kommt nicht vom Tool. Er
kommt von klaren Zielen, von echter Integration in Entscheidungen und davon, Verantwortung frith
zu kliren. Das ist keine technische Eigenschaft, das ist eine Haltungsfrage. KI verstirkt, was schon da

ist. Wo Haltung ist, verstirkt sie Haltung, und wo Gleichgiiltigkeit ist, verstirke sie Gleichgiiltigkeit.

Am konkretesten wird das bei der Verantwortung. Alle groflen Anbieter teilen dasselbe Prinzip: Die
KT unterstiitzt, entscheiden und haften tust du. Die hiufigste ehrliche Antwort auf die Frage, wo im
eigenen Haus die Grenze liegt, lautet trotzdem: Wir wissen es nicht genau. Deshalb haben wir vor jeder
Produktivsetzung drei Fragen schriftlich beantwortet, bevor auch nur eine Zeile konfiguriert war. Das
klingt biirokratisch, ist aber das Gegenteil. Teams, die diese Grenzen kennen, entscheiden schneller,
weil niemand in einer grauen Verantwortungszone feststeckt. Wo die Grenze fehlt, schligt das Modell
vor, der Prozess tibernimmt, und niemand hat dazwischen personlich entschieden. Stillschweigend

tbernimmt das Unternehmen dann die Haftung, die die Anbieter bewusst abgegeben haben.

Inzwischen ist das tibrigens keine reine Kulturfrage mehr. Die europiische KI-Verordnung schreibt
tir Hochrisiko-Systeme menschliche Aufsicht ausdricklich vor (Art. 14 EU AI Act, Verordnung
(EU) 2024/1689), auch wenn der Gesetzgeber selbst gerade zeigt, wie schwer Fristen in der Praxis zu
halten sind. Wer die drei Fragen beantwortet hat, hat damit nicht nur schneller entschieden, sondern
vorweggenommen, was der Gesetzgeber ohnehin verlangt. Der Mensch am Steuer ist in Europa nicht
mehr nur die kliigere Haltung, er ist Rechtslage.

Drei Fragen, die vor jeder KI-Produktivsetzung schriftlich beantwortet gehiren.

Die Frage Was sie klirt

Was darf das Modell empfehlen? Den Raum, den die Maschine ausfiillen darf

‘Was muss ein Mensch entscheiden? Die Grenze, an der menschliches Urteil verlangt ist
Wer verantwortet ein falsches Ergebnis? Die Unterschrift, die kein Werkzeug leisten kann

Damit schliefdt sich der Kreis zum Caretaker-Gen. In einer Welt, in der Maschinen vieles schneller

kénnen, bleibt der Mensch der Faktor, der nicht kopierbar ist, nicht trotz der KI, sondern gerade
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ihretwegen. Wer KI einsetzt, um Zeit fiir echte Fithrungsarbeit und fiir die Menschen zu gewinnen,

bekommt mehr zurtick als wer sie einsetzt, um Stellen zu sparen. Die Maschine kann den Kontext
aufbereiten.

Ob daraus Fiirsorge wird, entscheidet weiterbin ein Mensch.
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Fiihren, wo die Haltung schon im Raum ist

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

In einer Kultur, die ihre Werte wirklich trigt, indert Fuhrung ihre Form. Sie muss nicht mehr
gegen das eigene Haus kimpfen, sondern kann ermdglichen und loslassen. Dieses Kapitel zeigt
an einer eigenen Erfahrung, wie aus einer gelebten Philosophie eine andere Art zu fithren wird,
und warum genau das eine Organisation in der KI-Zeit robuster macht als reine Effizienz.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Bisher habe ich das Caretaker-Gen oft dort gezeigt, wo es gegen den Strom schwimmt, gegen den
Druck, gegen das Desinteresse, gegen die schnelle Zahl. Jetzt drehe ich die Frage um. Was wird aus
Fithrung, wenn die Umgebung die Werte schon hilt, wenn der Caretaker nicht mehr kimpfen muss,

weil das Haus ihn trige?

Ich méchte dich in eines der gesamteuropidischen Philosophiemeetings mitnehmen, in denen Kyocera
seine Fuhrungskrifte schulte, weil ich dort etwas tiber Fithrung gelernt habe, das ich vorher nicht

kannte.

Stell dir einen Tagungssaal in Holland vor, knapp 200 Senior Manager aus ganz Europa, aus verschie-
denen Gesellschaften des Konzerns, Menschen, die sich zum gréfften Teil nie zuvor gesehen hatten.
Der Ablauf war jedes Mal derselbe. Auf der Leinwand lief ein Video, 45 Minuten, in denen Dr. Inamori
seine Philosophie erklirte, dazu gab es Unterlagen, und danach gingen wir an fest zugeteilte Tische,
bunt gemischt, und sollten das eben Gehérte besprechen. Nicht abstrakt, sondern an Fallbeispielen aus
dem eigenen Alltag, nach der immer gleichen Frage: Wie wiirden wir in unserer Situation, mit dieser

Philosophie im Kopf, mit diesem konkreten Problem umgehen?

Ich will ehrlich sein, wie es mir damit zuerst ging. Ich bin Deutscher, niichtern erzogen, und beim
ersten Mal kam mir das Ganze wie eine Sekte vor. Blumige Worte, ein verehrter Griinder auf der
Leinwand, Menschen, die das mit einer Ernsthaftigkeit aufnahmen, die mich befremdete. Ich saf§ da
und suchte den Haken. Erst mit der Zeit — ich hatte mehrere dieser Workshops besucht — habe
ich verstanden, dass Dr. Inamori als Zen-Buddhist natiirlich einen spirituellen Einschlag mitbrachte.
Missioniert hat er nie. Irgendwann habe ich mir erlaubt, dass diese blumigen Worte mich verindern
durften, weil die Wahrheit dahinter in der Sache universell war, ich war sie nur nicht gewohnt. Kultur-

wechsel brauchen Offenheit, und die ist mir schwerer gefallen, als ich zugeben wollte.

Was mich dann umgedreht hat, waren die Gespriche selbst. Wir saflen an diesen Tischen, sprachen
Englisch als gemeinsame Notlosung, hatten verschiedene Muttersprachen, verschiedene Branchen,
verschiedene Herkiinfte, und trotzdem passierte etwas, das ich so nirgends sonst erlebt habe. Jeder legte
seinen Fall dar, und die anderen nickten, nicht aus Hoflichkeit, sondern weil sie den Prozess dahinter

verstanden, ohne selbst im Thema zu sein. Der gemeinsame Nenner war nicht die Branche und nicht
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die Sprache, es war die Philosophie. An einem dieser Tage ging es um Selbstsucht und Altruismus,
und ein Gedanke ist mir geblieben, den Dr. Inamori immer wieder formuliert hat: Die menschliche
Begierde kennt keine Grenze, wenn man sie wachsen ldsst, und ldsst sich niemals stillen. Erfllung
findet der Mensch erst, wenn er schitzen lernt, was er schon hat, und jeden Tag dankbar ist ftr das, was
ihm gegeben wurde (Inamori, A Compass to Fulfillment, 2009; 6ffentlich in der Kyocera-Philosophie

unter den Begriffen chisoku, das Genug kennen, und kansha, Dankbarkeit).

Das ist einer der Kerne hinter dem schlichten Satz, als Mensch das Richtige tun. Pl6tzlich saflen wild-
fremde Menschen zusammen, aus verschiedenen Hiusern, und verstanden einander, weil sie denselben
Maf3stab teilten. Ich habe nirgends sonst so viel Zusammenbhalt gespiirt, quer Giber alle Grenzen hinweg,

allein durch die Kenntnis und die konsequente Anwendung einer gemeinsamen Haltung.

Irgendwann erschrak ich fast, wie tief das schon in mir safi. Ich fand die Philosophie in der Strategie
des Konzerns wieder, in der Art, wie gefithrt wurde, in Entscheidungen, die ich vorher nicht hatte
einordnen kénnen, und ich merkte, wie viel Ruhe und Klarheit mir dieses Riickgrat gab. Es war,

ausgerechnet fiir den, der anfangs den Haken gesucht hatte, so etwas wie eine stille Erweckung.

Damit komme ich zu dem Teil, um den es in diesem Kapitel eigentlich geht. Ich habe diese Schulung
mitgenommen, in mein eigenes Team. In unsere wochentlichen Meetings haben wir es mitgenommen,
regelmifig hat einer einen der kurzen, nummerierten Leitsatzkapitel aus dem Handbuch vorgestellt,
ein sogenanntes Rationale, und daraus eine Ableitung fiir unsere aktuelle Lage entwickelt. Anfangs
ungewohnt, mit der Zeit selbstverstindlich, und die stete Wiederholung hat gewirkt. Wir haben
bewusst Zeit und Aufwand in diese fortwihrende Entwicklung gesteckt, und es hat uns als Team niher

zusammengebracht, als es jede Zielvereinbarung je gekonnt hitte.
Ein gemeinsames Narrativ trigt weiter als jede Anweisung.

Wie weit das gehen kann, habe ich in Japan gesehen. Ich durfte dort im Kyocera-Headquarter in
Kyoto an einem Charei (5 L) teilnehmen, der morgendlichen Firmenversammlung, mit der in vielen
japanischen Unternehmen der Arbeitstag beginnt. Alle standen an ihren Plitzen. Es begann mit Rajio
Taiso (7 ¥ A #4#8#), den kurzen, landesweit identischen Gymnastikiibungen, die Japan in Schulen,
Fabriken und Biiros seit Generationen gemeinsam macht, dann kamen Tagesziele und Hinweise, und
am Ende las eine Kollegin ein Rationale aus der Philosophie vor und erklirte, was sie personlich damit
verband. Fiir europidische Augen wirkt das im ersten Moment befremdlich. Im Kern aber ist es nur die
konsequenteste Form dessen, was jedes starke Team braucht, das gemeinsame Narrativ, jeden Morgen

neu in die Gruppe getragen, damit alle denselben Gedanken teilen.

Hier liegt der Unterschied, der mir erst durch Kyocera wirklich klar wurde. Werte hat fast jedes
Unternehmen, natiirlich, sie hingen gerahmt im Flur, stehen auf bedruckten Siulen im Foyer oder in
einem Code of Conduct, den man bei Eintritt unterschreibt und danach nie wieder aufschligt. Das
Problem ist nicht, dass diese Werte falsch wiren. Das Problem ist, dass sie zumeist folgenlos bleiben.

Sie haben keine Bindung in die Fithrung und keine in die Entscheidungen, auch wenn genau das
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gern behauptet wird. Konsequent angewendet miisste ein Wert in jede Strategie und in jede einzelne
Entscheidung hineingezogen werden, sonst ist er nicht mehr wert als das Papier, auf dem er gedruckt
steht. Bei Kyocera habe ich zum ersten Mal erlebt, dass eine Haltung tatsichlich diesen Weg ging, von
der Leinwand tber die Diskussion am Tisch bis in die Strategie und in meine Teammeetings. Kein

Poster, sondern ein Betriebssystem.

Was macht das nun konkret mit der Art zu fithren? Wenn die Werte schon im Raum sind, muss
ich als Fiihrungskraft nicht mehr die halbe Kraft darauf verwenden, sie gegen das eigene Haus zu
verteidigen. Ich kann sie voraussetzen, und das verschiebt fast alles. Fithrung wird vom Kontrollieren
zum Erméglichen. Wer weif3, dass alle denselben Maf3stab teilen, muss nicht mehr jede Entscheidung
absichern, sondern kann Verantwortung wirklich abgeben. Das Kiimmern verteilt sich, statt an einer
einzigen Person zu hingen, und genau das schiitzt die Caretaker vor dem Ausbrennen, das ich weiter
vorn in diesem Buch beschrieben habe. Nemawashi, das stille Einbinden vor der Entscheidung, wird
vom Kraftakt zum Normalfall, weil die Bezichungen schon tragen. Selbst Shoganai, das bewusste
Loslassen an der Grenze der eigenen Verantwortung, fillt leichter, weil ich darauf vertrauen kann, dass
die Organisation sich an ihrem gemeinsamen Kern selbst ausrichtet, auch wenn ich nichtim Raum bin.
Fithrung ist dann weniger Kommando und mehr Hiiten. Ich bewahre den Maf3stab, statt ihn stindig

neu durchzusetzen.

Ob eine Umgebung das ermdéglicht, hingt daran, wo ihre Werte sitzen. Ich habe im Lauf der Jahre sehr
unterschiedliche Hiuser erlebt, und sie lassen sich grob nach einer einzigen Frage ordnen: Trigt die
Kultur ihre Werte wirklich, oder behauptet sie es nur?

Wie sich Fiihrung und Robustheit verindern, je nachdem wo die Werte einer Organisation sitzen.

‘Was mit Fithrung ge-
Umgebung Wo die Werte sitzen Robustheit unter Druck
schieht
Werte institutionalisiert in Strukeur, Schulung, All- Fithrung erméglicht und hoch
(Kyocera, Ricoh) tag ldsst los trigt auch im Schock
Haltung an einzelnen Perso- an Griindern und Vorbil- Fiahrung trigt persénlich mittel
nen dern und vorbildlich endet mit der Person
Starker Quartals- oder dem Ergebnis untergeord- Fihrung wird zum Pufter gering
Marktdruck net nach innen kippt bei Druck zuerst
) o trige
in Prozessen, weniger in Fithrung von unten st6f3t
Sehr grofie Organisation schwer von unten zu in-
Nihe an Grenzen

dern

Die letzte Spalte ist die eigentliche Pointe. Denn wie robust eine Organisation ist, entscheidet sich nicht

bei gutem Wetter, sondern im Schock.

Hier schlief8t sich der Kreis zu Fukushima, mit dem dieser Teil begann. Die japanische Industrie war

ber Jahrzehnte auf Just-in-Time getrimmt, jeder Puffer aus den Lieferketten gepresst, bis ein einziger
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Schock die Kette reifien lief3. Eine rein auf Effizienz getrimmte Organisation macht mit ihrer Kultur
dasselbe. Sie rationalisiert jeden menschlichen Puffer weg, Vertrauen, Ermessen, das gegenseitige
Kiimmern, alles, was sich nicht sofort in einer Kennzahl niederschligt. Das liuft glinzend, solange die

Sonne scheint, und wird spréde, sobald es stiirmt.

Je mehr kiinstliche Intelligenz in unsere Arbeit einzieht, desto schirfer stellt sich diese Frage. Wenn
Maschinen immer mehr von dem iibernehmen, was messbar und wiederholbar ist, bleibt die Frage,
was uns Uberhaupt noch zusammenhilt, und die Antwort kann keine Effizienzkennzahl sein. Die
Maschine optimiert das Messbare, der Mensch trigt, was sich nicht kopieren lisst. Eine Fithrung, die
auf einem gelebten ethischen Unterbau steht, hilt genau dann, wenn die reine Rechenleistung an ihre
Grenze kommt. Das ist die Robustheit, die kein Modell liefert, und sie ist der Grund, warum Haltung
keine optionale Kulturmafinahme ist, sondern das Fundament, das hilt, wenn die Werkzeuge an ihre

Grenze kommen.
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Und was dann?

MANAGEMENTZUSAMMENFASSUNG

Eine Caretaker-Gen-Kultur entsteht nicht durch ein neues Leitbild, sondern durch eine Entschei-
dung. Dieses Schlusskapitel richtet sich an Griinder, CEOs und Fithrungskrifte und benennt
den ersten Schritt: nicht etwas aufschreiben, sondern an einer konkreten Stelle anders handeln,
und zwar sichtbar.

Wenig Zeit? Die Kernaussagen und der ndchste Schritt stehen am Ende des Abschnitts.

Wer bis hierher gelesen hat, stellt sich vielleicht die praktische Frage: Und was mache ich jetzt damit?
Die ehrliche Antwort ist unbequem, weil sie nicht nach einem Projektplan klingt. Eine Caretaker-
Gen-Kultur beginnt nicht mit einem Workshop und nicht mit einem neuen Leitbild an der Wand. Sie

beginnt mit einer Entscheidung, die etwas kostet, und mit der Bereitschaft, sie sichtbar zu treften.

Dr. Kazuo Inamori hat dafiir ein Bild geprigt, das mich seit meiner Kyocera-Zeit begleitet: Fange erst
den Tiger, dann kniipfe das Seil. Wer zuerst das perfekte Seil kntipft, sucht danach noch den Weg
in den Wald, und der Tiger ist lingst fort. Eine Haltung sichtbar zu machen heifft manchmal, den
ersten Schritt zu tun, bevor das Sicherheitsnetz vollstindig hingt, nicht leichtsinnig, aber entschlossen.
Das Gegenteil ist die Entscheidungsparalyse, in der das Planen zur eigentlichen Titigkeit wird, weil

Handeln riskanter wirkt als Zogern.

Denn Menschen glauben nicht, was an der Wand steht. Sie glauben, was sie sehen und erleben, wenn
es darauf ankommt. Das erste Mal, dass eine Fithrungskraft einem Kunden vom schnellen Abschluss
abrit, das erste Mal, dass ein Fehler offen besprochen wird, ohne dass jemand daftir bestraft wird, das
erste Mal, dass ein Vorteil aus der Not eines anderen bewusst nicht genutzt wird, genau das sind die
Momente, in denen eine Kultur entsteht. Nicht im Workshop und nicht im Leitbild, sondern in der

Entscheidung.

Damit schlief3t sich der Kreis zu dem, womit dieses Buch begann. Der Mensch hat sich durchgesetzt,
weil er tiber geteilte Geschichten zusammenarbeiten kann, und Vertrauen ist der Stoff, aus dem diese
Geschichten gemacht sind. Eine Organisation, die das Caretaker-Gen lebt, schreibt eine Geschichte,
an die ihre Menschen glauben konnen, weil sie sie jeden Tag bestitigt sicht. Wer eine vertrauenswiirdige
Organisation aufbauen will, fingt deshalb nicht bei der Stellenbeschreibung an, sondern beim Werte-

bild, und beim Mut, danach zu handeln, wenn es einmal wehtut.

Vielleicht erinnerst du dich an die ketzerische Frage vom Anfang dieses Teils, ob eine europdische
Industrie je so zusammengertickt wire wie die japanische im Frithjahr 2011. Ich habe sie offen gelassen,
weil ihre Antwort nicht in Kyoto entschieden wird, sondern hier, in unseren Hiusern und in unseren
Entscheidungen. Das Caretaker-Gen ist keine japanische Eigenheit, es ist eine menschliche, und wir in

Europa kénnen es genauso zur Kultur machen, nach innen fiir die Menschen, die jeden Tag mit uns
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arbeiten, und nach auflen fiir die Partner und Kunden, die spiiren, ob jemand wirklich fiir sie da ist.
Gerade jetzt, wo KI alles schneller macht, wird die Haltung dahinter zum eigentlichen Unterschied,
und den nimmt uns keine Maschine ab. Ob wir das anpacken, liegt bei uns, und ich glaube, wir wollen
es. Es verindert die Unternehmen, und es verindert uns mit ihnen, hin zu etwas, das weiter trigt als

die nichste Zahl und der nichste Trend.

TAKEAWAYS

* Das Caretaker-Gen wirkt nicht nur in Menschen, sondern kann zur Kultur einer ganzen Or-
ganisation werden.

* Fukushima 2011 zeigt das Prinzip im GrofSen: die eigene Stirke in den Dienst des Ganzen
stellen, auch ohne Zwang.

* Institutionalisierte Werte gehen den ganzen Weg, von der Schulung tiber die Entscheidung
bis ins wochentliche Teamgesprich, und sie halten auch dann, wenn sie etwas kosten. Alles
andere bleibt Poster.

* Du erkennst eine Caretaker-Gen-Organisation an ihren Entscheidungen unter Druck, nicht
an ihrem Leitbild.

* Wo die Werte schon im Raum sind, dndert Fithrung ihre Form: Sie kimpft nicht mehr gegen
das eigene Haus, sondern ermdglicht und lisst los. Nemawashi wird zum Normalfall, und
Shoganai fillt leichter, weil das Kimmern nicht mehr an einer einzigen Person hingt.

* Eine rein effizienzgetrimmte Kultur wird spréde, sobald es stiirmt, wihrend eine haltungsge-
tragene federt, weil der gemeinsame Mafistab auch dann trigt, wenn die Kennzahl es nicht
zeigt.

* In einer KI-Welt bleibt der Mensch der nicht kopierbare Faktor. KI verstirkt Haltung, sie er-
setzt sie nicht.

* Kultur beginnt nicht im Workshop, sondern in der ersten teuren Entscheidung, die sichtbar
anders getroffen wird.

UND JETZT?

Frage fiir deine Organisation: Wann habt ihr zuletzt eine Entscheidung getroften, die euch
kurzfristig etwas gekostet hat, weil sie langfristig die richtige war, und wer im Haus kennt sie
heute noch? Was wire ein erstes konkretes Ritual, kein Workshop und keine Agenda, sondern
eine Wiederholung, mit der du eine gemeinsame Haltung in deinem Team zur Norm machst?
Ganz ehrlich zum Schluss: Was hilt euch auf, was hilt dich auf, anzufangen, die Dinge zu ver-
indern?
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Nachwort

Am Anfang stand eine Frage: Warum dieses Buch, und warum ausgerechnet jetzt? Die Antwort war
eine Beobachtung, die tiber 20 Jahre gewachsen ist, und der Wunsch zu verstehen, was diese Menschen
gemeinsam haben. Jetzt ist es aufgeschrieben, und ich weiff mehr Gber das, was ich vorher nur in
meinem Kopf und meinen Gedanken dazu hatte: Beim Schreiben habe ich Dinge wiedergesehen, tiber

die ich im Erleben manchmal einfach hinweggelaufen bin und es erst spiter verstanden habe.

Der Vorgang des Schreibens und Wiedererlebens war nicht immer leicht. Der schwerste Teil war nicht
das Schreiben, sondern das Weglassen, weil es so viel mehr gibt, als zwischen diese zwei Buchdeckel
passt. Zu jeder Geschichte hier gehoren zehn andere, die ich nicht erzihlt habe. Beim Schreiben ist
mir vieles noch einmal begegnet, und manches verstehe ich heute besser als damals, weil Verstehen
manchmal Zeit braucht, Abstand und Erfahrung. Es kam oft auch sehr viel mehr Nostalgie hoch, als

ich es erwartet hatte.

Viele der Menschen in diesem Buch haben vorher nie in der Tiefe erfahren, wie viel sie mich getragen
haben. Erst auf dem Papier, Jahre spiter, ist mir klar geworden, wie oft ich selbst gehalten wurde, ohne
es zu merken. Viele von ihnen fehlen mir, und fir ein paar Seiten safen sie noch einmal mit mir am
Tisch. Es gibt die wenigen Momente, die ich heute anders machen wiirde, und die vielen, die genau so

richtig waren, wie sie waren ... weil ich Menschen mit dem Caretaker-Gen um mich hatte.

Vielleicht bist du selbst auch so ein Mensch. Vielleicht hast du dich auf diesen Seiten wiedererkannt,
in jemandem, der die Frage stellt, die keiner stellen will, und Verantwortung iibernimmt, ohne dass
es jemand sicht. Falls du jetzt denkst, du machst doch nur deinen Job: Genau davon rede ich, seit der
ersten Seite. Dann mochte ich dir eines mitgeben: Was dich manchmal anstrengend macht, ist dasselbe,
was dich so unglaublich wertvoll macht. Du musst dich nicht kleiner machen, damit du ins Raster
passt. Du musst nur den Ort finden, an dem deine Art gebraucht wird, und es gibt ihn. Vielleicht

verindert auch das Offentlich-Machen selbst schon etwas.

Am Anfang habe ich geschrieben: Schon, dass du da bist. Jetzt, am Ende, bleibt der Dank, dass du
geblieben bist. Dieses Buch ist von mir, jede Geschichte darin habe ich erlebt. Geschrieben habe ich es
aber ganz besonders fiir dich. Vor mir liegt mein weiterer Weg, und ich freue mich tierisch darauf. Ich
nehme jede dieser Geschichten mit mir und werde neue dazu erleben. Nimm dieses Buch gerne mit

auf deinem Weg und erzihl auch anderen davon. Was du jetzt daraus machst, gehért ganz dir.

— Bjorn-Olaf Lange, Rosengarten 2026
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Hier ein Angebot

Du hast dieses Buch gelesen. Vielleicht hast du dabei an jemanden gedacht, der dieses Gen trigt,

vielleicht an dein Team, deine Organisation, an eine Kultur, die genau solche Menschen braucht.

Genau daftir wurde dieses Buch geschrieben.

Das Caretaker-Gen fragt nicht nach deiner Position. Vielleicht bist du selbst die Person, die instinktiv
weifl, wann etwas dem Kunden schadet, auch wenn der Prozess es anders vorsicht, die nicht fragt,
wie sie ein Ticket schneller schlieflt, sondern was wirklich beim Menschen ankommt. Vielleicht fiihrst
du eine Organisation, hast Prozesse, Stellenprofile und Kennzahlen, und trotzdem verlierst du immer
wieder wirklich groffartige Kollegen, ohne dass du genau sagen kannst warum. Vielleicht bist du beides

zugleich, das kommt hiufiger vor, als es das Organigramm vorsieht und anzeigt.

In beiden Fillen liuft es auf dasselbe hinaus. Diese Haltung ist eine Stirke, sobald sie den richtigen Platz
findet, und sie ist das, was Menschen hilt, wenn eine Organisation ihr Raum gibt. Gerade in Zeiten
von KI und massiven Verinderungsprojekten wird genau das zum Unterscheidungsmerkmal, fir dich
als Mensch und fuir jede Organisation: das, was sich nicht automatisieren und nicht kopieren lisst. Das
ist ibrigens eine Aufgabe fiir einen People-&-Culture-Bereich mit einem echten Mandat und fiir eine
Geschiftsfithrung, die Philosophie und Kultur ernsthaft von oben treibt und selbst vorlebt. Das ist ein

Kultursignal, kein Verwaltungsakt.

Menschen zu fordern und zu férdern war iiber 20 Jahre mein tigliches Brot. Meld dich gerne ganz

unverbindlich. Ich freue mich auf deine Fragen und Themen.

linkedin.com/in/bjoernolaflange

Zum Schluss noch eines:

Dieses Buch ist kostenlos und darf weitergegeben werden. Wenn du jemanden kennst, fiir den es passt,
schick es sehr gerne weiter und wenn jemand in deinem Umfeld diesen Begriff braucht, lass ihn bitte

dieses Buch lesen.

Das Caretaker-Gen verbreitet sich am besten so, wie Caretaker arbeiten: still, ohne viel Aufhebens, aber

mit Wirkung.
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Anhang: Der Selbstbewertungsbogen

Dieser Bogen macht das Hexagon personlich. Er gibt dir eine ehrliche Bestandsaufnahme, wo du auf
den sechs Achsen stehst, und zeigt, wo Entwicklung wartet. Es geht nicht darum, iberall fiinf Punkte
zu erreichen. Ein niedriger Wert ist keine Schwiche, sondern ein Hinweis. Beantworte die Aussagen
so, wie du wirklich bist, nicht wie du sein willst. Der Bogen funktioniert nur mit Ehrlichkeit.

Die Skala, nach der du jede der 18 Aussagen einschatzt.

Wert  Bedeutung

1 Trifft selten bis nie auf mich zu
2 Trifft manchmal auf mich zu

3 Trifft regelmiRig auf mich zu
4 Trifft meist auf mich zu

5 Trifft fast immer auf mich zu

Trage hinter jeder Aussage deinen Wert von 1 bis 5 ein. Am Ende jedes Blocks bildest du den Durch-
schnitt der drei Werte, also die Summe geteilt durch 3. Das Ergebnis liegt wieder zwischen 1 und 5 und

ist dein Score fiir diese Achse, genau der Wert, den du spiter auf die Ringe des Hexagons eintrigst.
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Die 18 Aussagen

Oyakudachz, der Antrieb, niitzlich zu sein.

Nr  Aussage Wert
1 Wenn ich helfe, tue ich das aus echtem Interesse am Ergebnis fiir den anderen, nicht weil es erwartet wird.

Es gibt Momente, in denen ich mehr getan habe als notig, ohne dass jemand es bemerkt hat. Das war in

2
Ordnung fir mich.

3 Der Gedanke, jemandem wirklich niitzlich zu sein, treibt mich mehr an als Anerkennung, Titel oder Kar-
riere.

1) Dein Oyakudachi-Score: Summe der drei Werte geteilt durch 3, wieder ein Wert von 1 bis 5

Kodawari, der Anspruch an die eigene Arbeit.

Nr Aussage Wert

Ich kenne den Unterschied zwischen fertig und wirklich gut, und ich akzeptiere fertig ungern, wenn bei-

des moglich wire.

Mein Anspruch an meine eigene Arbeit ist genauso hoch, wenn niemand zuschaut, wie wenn jemand be-

5
wertet.

‘ Es gab Situationen, in denen ich etwas nachgebessert habe, obwohl niemand den Unterschied bemerkt
hitte. Ich habe ihn bemerkt.

(%] Dein Kodawari-Score: Summe der drei Werte geteilt durch 3, wieder ein Wert von 1 bis 5

Mendomi, die Fiirsorge fiir die Menschen.

Nr  Aussage Wert
. Ich weifl, wie es meinen engsten Kollegen gerade wirklich geht, nicht was sie berichten, sondern was sie
tragen.
8 Wenn jemand stiller als sonst ist, frage ich nach. Meistens liegt da etwas.
9 Ich fiihre Menschen aus Verantwortung fiir sie, nicht nur aus Verantwortung fiir das Ergebnis.
(%) Dein Mendomi-Score: Summe der drei Werte geteilt durch 3, wieder ein Wert von 1 bis 5
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Omotenashi, das Vorausdenken fiir andere.

Nr

10

11

12

%]

Aussage Wert
Es kommt vor, dass ich fiir jemanden da war, bevor er selbst gemerkt hat, dass er etwas braucht.

Wenn ich mich auf ein Gesprich vorbereite, denke ich zuerst, was der andere brauchen wird, nicht was

ich sagen will.

Menschen in meinem Umfeld wiirden wahrscheinlich sagen, ich hitte mitgedacht, bevor sie gefragt ha-

ben.

Dein Omotenashi-Score: Summe der drei Werte geteilt durch 3, wieder ein Wert von 1 bis 5

Nemawashi, der Konsens vor der Entscheidung.

13

14

15

%]

Aussage Wert

Vor wichtigen Entscheidungen spreche ich informell mit den Betroffenen, vor dem Meeting, nicht erst

im Meeting.
Ich bemerke, wenn jemand still zustimmyt, innerlich aber nicht dabei ist, und ich tue etwas damit.

Verinderungen, die ich angestof8en habe, sind selten an Widerstand gescheitert, weil ich ihn vorher aufge-

16st habe.

Dein Nemawashi-Score: Summe der drei Werte geteilt durch 3, wieder ein Wert von 1 bis 5

Shoganai, das Loslassen an der Grenze der eigenen Verantwortung.

Nr

16

17

18

Aussage Wert

Ich kann Situationen benennen, in denen ich alles gegeben habe und das Ergebnis trotzdem nicht so war,

wie ich es wollte. Ich habe losgelassen, ohne mich darin zu verlieren.

Ich weif3, wo meine Verantwortung endet und wo andere tibernehmen miissen, und ich halte diese Gren-

ze auch dann, wenn es schwerfillt.

Wenn eine Situation nicht mehr in meiner Hand lag, habe ich den Punkt gefunden, an dem ich aufgehért

habe, dagegen anzukimpfen.

Dein Shoganai-Score: Summe der drei Werte geteilt durch 3, wieder ein Wert von 1 bis 5
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Dein Profil auf einen Blick

Trage deine sechs Achsen-Scores ein, jeder ein Wert von 1 bis 5. Ubertrage anschlieflend jeden Score

auf den passenden Ring des Hexagons und verbinde die sechs Punkte. So entsteht dein persénliches
Hexagon.

Deine sechs Scores, jeweils der Durchschnitt aus drei Aussagen und damit ein Wert von 1 bis 5.

Achse Score
Opyakudachi (Aussagen 1 bis 3)

Kodawari (Aussagen 4 bis 6)

Mendomi (Aussagen 7 bis 9)

Omotenashi (Aussagen 10 bis 12)

Nemawashi (Aussagen 13 bis 15)

Shoganai (Aussagen 16 bis 18)
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Das Hexagon des Caretaker-Gens

Sechs Haltungen — ein Antrieb, vier Ausdrucksformen, eine Grenze

OYAKUDACHI

(#&l=32>) Das Warum

NEMAWASHI OMOTENASHI
(REL) Das Wie IV (3T L) Das Wielll
1
L 3
KODAWARI MENDOMI
(z#2hY) Das Wie' (@fIR) Das Wie ll
SHOGANAI

(L £ 5#'s\y) Das Wann nicht

Eigene Einschitzung: Wert je Achse von 1 (kaum vorhanden) bis 5 (tief verankert, konsistent gelebt)

Was dein Profil zeigt

Der Bogen ist kein Test, den man besteht. Er ist ein Spiegel. Ein paar typische Muster helfen beim

Lesen.

Ein hoher Oyakudachi bei niedrigem Shoganai ist das klassische Caretaker-Muster. Du willst helfen

und kannst schwer loslassen. Das ist keine Schwiche, sondern die Kehrseite deiner Stirke, und Shoga-

nai ist die Haltung, die dich vor dem Ausbrennen schiitzt.

Ein hoher Kodawari bei niedrigem Mendomi oder Omotenashi bedeutet, dass du auf hohem Niveau

arbeitest, aber vielleicht mehr nach innen als nach auflen. Menschen erleben dich als exzellent, aber

moglicherweise nicht als nah.
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Ein niedriger Nemawashi zeigt sich meist daran, dass Verinderungen dich mehr Energie kosten, als
sie mussten. Nicht weil deine Ideen schlecht sind, sondern weil die Menschen nicht frith genug einge-

bunden werden. Das ist eine Fertigkeit, kein Personlichkeitsmerkmal, und damit erlernbar.

Sind alle sechs Achsen hoch, trigst du das Caretaker-Gen tief in dir. Die Frage ist dann weniger, ob du

es hast, sondern ob deine Organisation dir den Raum ldsst, es zu leben.

Am wirksamsten ist dieser Bogen, wenn du ihn nicht allein ausfullst. Bitte eine Person, die dich
gut kennt, dieselben 18 Aussagen tiber dich zu bewerten. Der Unterschied zwischen Selbstbild und
Fremdbild ist oft erhellender als jeder einzelne Score. Die interessanteste Frage ist am Ende nicht, wo

du heute stehst, sondern welche Achse du als nichste entwickeln willst, und warum.

Den Bogen online ausfiillen

Den Bogen gibt es auch als interaktive Online-Version. Unter www.langeatn.de/caretaker-
skillmatrix/ kannst du die 18 Aussagen direkt im Browser ausfiillen und dein persénliches Hexagon

sofort sichtbar machen.
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Danksagung

Dieses Buch handelt von Menschen und von den Organisationen und Unternehmen, in denen sie
wirken, denn das Caretaker-Gen lebt in beidem, im einzelnen Menschen und in der Kultur eines
ganzen Hauses. Ein Buch tiber das Sich-Kiimmern wire deshalb ein Widerspruch in sich, wenn am
Ende nicht der Dank an genau jene Menschen und Unternehmen stiinde, die mir gezeigt haben,

worum es eigentlich geht.

Mein erster Dank gilt denen, die in diesem Buch vorkommen, mit echtem Namen oder hinter einem
geinderten. Catalin, der an einem Morgen voller Begeisterung vor mir saf§ und dem ich nicht gerecht
wurde, der mir damit mehr tiber mich selbst beigebracht hat als jedes Seminar und den ich heute einen
echten Freund nennen darf. Heinz Sattler, der mir gezeigt hat, dass man Haltung nicht schulen kann,
und dessen Hindedruck bis heute nicht einfach nur ein Markenzeichen ist, sondern ein Versprechen.
Sabine Urbanski, die ihre Leute so genau kannte, dass sie sah, wer gerade still am Limit lief, und die
daraus stets ein Gesprich gemacht hat und prisent war. Heinz-Gunter Kursawe, in dessen Academy
bei Ricoh ich verstanden habe, dass schonungslose Wahrheit und echter Respekt keine Gegensitze
sind, sondern einander brauchen. Josh Hansen, der Ja gesagt hat, als ich ihm die erste Fithrungsrolle
angeboten habe, und der bewiesen hat, dass Haltung einfach weiter trigt. Andreas Rittler, der mir aus
der Kundenrolle heraus gezeigt hat, wie das Caretaker-Gen im Vertrieb aussieht, leise, geduldig und
am Ende unschlagbar. Erik schliefSlich, dessen Geschichte ich verindert habe, um ihn zu schiitzen,
dessen Kern aber wahr bleibt, dass man Menschen nicht an ihren Liicken misst, sondern an dem, was

sie tragen.

Mein Dank gilt auch den Unternehmen, in denen ich zu dem werden durfte, der ich heute bin.
Kyocera, das mir mit der Philosophie von Dr. Kazuo Inamori einen Maf$stab in die Hand gegeben hat,
der mich bis heute trigt. Kornit, wo ich gelernt habe, dass Vertrauen tiber die Hinde entsteht und nicht
tber die Folien. Ricoh, Develop und Konica Minolta, in deren Strukturen ich vieles gelernt, wieder
verlernt und noch einmal neu gelernt habe. Die Quality Group mit ESN, Fitmart und More Nutrition,
wo unter Hochstlast sichtbar wurde, was ein Team wirklich zusammenhilt. ThinkOwl, wo ich an einer
KI-Lésung fiir den Kundenservice erlebt habe, wie sehr kiinstliche Intelligenz den Menschen entlasten

kann und dass am Ende doch immer ein Mensch entscheiden muss. Dazu alle weiteren Stationen, von

DHL iiber NDR Media bis Cerascreen, die jede auf ihre Weise ihren Teil beigetragen haben.

Diese Unternehmen wussten nichts von diesem Buch, als ich bei ihnen war. Sie stehen hier nicht, weil
sie es in Auftrag gegeben hitten, sondern weil ich ihnen etwas verdanke. Dieser Unterschied ist mir

wichtig.
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So ein Buch kostet Zeit, und es verlangt, an unendlich vieles gleichzeitig zu denken. Es ist eine Reise,
in meinem Fall eine Reise zu mir selbst, und ich bin froh, dass ich sie gerade jetzt angetreten habe. Es

war der richtige Zeitpunket.

Ein Buch wird erst dann gut, wenn andere ehrlich draufschauen. Marko Kéller hat sich Stunden
genommen und mir an den richtigen Stellen widersprochen, dort, wo ich es mir zu leicht gemacht
hatte, und mich gezwungen, ehrlicher zu werden. Hannah Moritz hat mit dem klaren Blick der
nichsten Fithrungsgeneration gelesen und mir gezeigt, wo die Sprache noch nicht trug. Ruth Zahn
hat als aufmerksame Leserin gesptirt, wo ich zu viel auf einmal wollte, und mir geholfen, dem Buch
Luft zu geben. Ihnen verdanke ich, dass aus meinem Text ein Buch geworden ist, das man gern in die

Hand nimmt.

Auf dieser Reise sind mir weit mehr Menschen begegnet, als auf diese Seiten passen. Man sagt, von
jeder Begegnung im Leben nimmst du etwas mit, und all das formt dich. Ich glaube das von ganzem
Herzen. Ich bin dankbear fiir die schweren Dinge, die ich erlebt habe, und ganz besonders fiir die guten,

denn beide haben mich zu dem gemacht, der dieses Buch schreiben konnte.

Danke an euch alle, die ihr mir Raum gegeben habt, euren Einsatz und euer Vertrauen. Ich fithle euch

alle und nehme euch mit. Danke, Danke, Danke!

Der grofite Dank steht schon am Anfang dieses Buches, bei den Menschen, denen es gewidmet ist.

Dort gehort er hin.

Bleibt der Dank an dich, die oder der dieses Buch gelesen hat. Dass du bis hierher gekommen bist,
heif$t, dass dich das Thema etwas angeht. Dann hat sich jede Zeile gelohnt.
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Uber mich

Mein Name ist Bjérn-Olaf Lange, und wenn ich mich in einem Satz beschreiben miisste, dann so: Ich
baue Organisationen im Service oder im Bereich Operations, in denen Menschen gerne arbeiten und
Kunden gerne bleiben. Seit iiber 20 Jahren mache ich das in sehr unterschiedlichen Welten, fast immer

als Fihrungskraft.

Mein roter Faden hatssich dabei nie verindert. Ich erbe oft schwierige Ausgangslagen, Bereiche, die zum
Beispiel als reiner Kostenfaktor gelten, und forme daraus etwas, das Wert schafft, fir den Kunden und
fir das Unternehmen. Das gelingt nicht nur durch Sparen, sondern durch echte Kundenzentrierung,
und es gelingt nur, wenn die Menschen mitgestalten diirfen, statt nur auszufithren. Gerade auch mit
den klassischen Bedenkentriger. Wer ihnen ein echtes Ohr gibt, macht aus Bremsern Mitgestalter und

Fans.
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Begonnen hat mein Weg in Service, Support und B2B/B2C-Vertrieb, mit Kundenprojekten in Europa,
Asien und Israel. Uber Konica Minolta kam ich zu Ricoh, wo ich den technischen Support fiir eine
halbe Million Drucksysteme in Europa verantwortet habe. Bei Kyocera Document Solutions wurde
ich Mitglied der Geschiftsleitung und habe einen ganzen Servicebereich von Grund auf neugestaltet
und umgebaut. Danach kamen eine Interimsfithrung am gréfiten DHL-Hub Europas, der Aufbau
einer dezentralen Serviceorganisation in sieben EMEA-Lindern bei Kornit, eine Phase als Berater, die
Leitung der Kundenkommunikation bei NDR Media, die Operations-Verantwortung im regulierten
Medizinumfeld bei Cerascreen wihrend der Pandemie und die Leitung des markentibergreifenden
Kundenservice bei ESN und der Quality Group. Zuletzt habe ich bei ThinkOwl als Senior Sales
Manager und KI Consultant die Briicke zwischen autkommender Kiinstlicher Intelligenz und echter

Service-Realitit gebaut.

Uber all diese Stationen hinweg hat mich eine Uberzeugung getragen: Ohne ein erkennbares und strin-
gent gelebtes Wertekonzept kann kein echter Wandel stattfinden. Fir mich heifft das Authentizitit
statt Theater, Verantwortung fiir Ergebnisse und Menschen wirklich sehen, nicht als Objekte, sondern
als Mitgestalter. Meine Kernwerte sind Demut, Respekt, Authentizitit, Verantwortung, Integritit,

Kundenzentrierung, Pragmatismus und Nachhaltigkeit.

Auflerhalb des Berufs stehe ich im aktiven Dienst in der Freiwilligen Feuerwehr Klecken und bin
Reservist beim Heimatschutzregiment 3 der Bundeswehr am Standort Nienburg. Beides erdet mich,
und beides erinnert mich jedes Mal daran, dass es am Ende immer um Menschen geht, die sich aufein-

ander verlassen kénnen.

Stationen im Uberblick

* Autor und Sparringspartner fiir Fithrung, Service und Organisationsentwicklung (seit 2025)

* ThinkOwl Europe, Senior Sales Manager und KI Consultant (2023 bis 2025)

* ESN, The Quality Group und Fitmart, Group Head of Customer Service (2022 bis 2023)

* Cerascreen, Head of Operations (2020 bis 2022)

* NDR Media, Bereichsleiter Communication Center (2018 bis 2020)

* Gutes Consulting, Senior Consultant und Projektmanager (2017 bis 2018)

* Kornit Europe, Director Service und Support EMEA, Mitglied der Geschiftsleitung (2016 bis 2017)

* DHL Europe Hub Leipzig, Interim Manager Customer Operations (2015)

* Kyocera Document Solutions Deutschland, Director Service, Mitglied der Geschiftsleitung (2012
bis 2015)

* Ricoh Deutschland, Chief Manager Product Support (2008 bis 2011)

* Konica Minolta Europe und frithere Stationen in Service, Support und B2B-Vertrieb (bis 2008)
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Kontakt

* LinkedIn: linkedin.com/in/bjoernolaflange
* Web: www.langeatn.de

* E-Mail: caretaker-gen@langeatn.de
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Begriffe und Konzepte

Dieses Glossar erklirt Fachbegriffe und Konzepte, die im Buch verwendet werden. Es ersetzt nicht die
Quellenliste, sondern erginzt sie: Wihrend die Quellen belegen, was woher stammt, erklirt das Glossar,

was ein Begriff bedeutet.

Amoeba Management Von Kazuo Inamori fiir Kyocera entwickeltes Fithrungsmodell, bei dem ein
Unternehmen in kleine, autonome Einheiten aufgeteilt wird, die jeweils eine eigene Gewinn- und Ver-
lustrechnung fiihren. Jede Einheit trigt damit unternehmerische Eigenverantwortung. Kerngedanke:
Wer die Zahlen kennt, tibernimmt Verantwortung. Das Modell ist die organisatorische Form des glas-

wandigen Managements, bei dem Transparenz kein Vertrauensakt ist, sondern strukturelles Prinzip.

Customer as a Service (CaaS) Operatives Modell, das der Autor im Communication Center der
NDR Media eingefiihrt hat. Es tauscht die Grundfrage des Kundenservice aus: nicht mehr ,Wie schnell
schlielen wir den Vorgang?“, sondern ,Was braucht dieser Kunde, damit er bleibt, wichst und uns
weiterempfiehlt? Aus reiner Ticketverwaltung wird aktive Kundenpflege, aus dem Reagieren auf Es-
kalationen das Erkennen, bevor eine daraus wird. Caa$ beschreibt damit den Ubergang von Customer
Service zu Customer Success, gemessen nicht an Bearbeitungszeit, sondern daran, ob Kunden bleiben,

mehr kaufen und weiterempfehlen. Kein Marketingbegrift, sondern ein Umdenken im Betrieb.

First-Answer-Quote Kennzahl im Kundenservice, auch bekannt als First Contact Resolution
(FCR): der Anteil der Kundenkontakte, der beim ersten Kontakt vollstindig und abschlielend gelost
wird, ohne Riickruf, Weiterleitung oder Nachfass. Eine hohe First-Answer-Quote bedeutet weniger
Aufwand fiir beide Seiten und ein deutlich besseres Kundenerlebnis. Sie misst nicht Schnelligkeit,

sondern Wirksamkeit.

Lackmustest Der eine entscheidende Test, der sofort sichtbar macht, ob etwas wirklich echt ist. Der
Begriff stammt aus der Chemie: Lackmuspapier firbt sich im Kontakt mit einer Siure oder Lauge
augenblicklich um und gibt damit ein eindeutiges Ergebnis, ohne Messgerit und ohne Interpretations-
spielraum. Im tibertragenen Sinn meint er die Situation, in der sich eine Haltung beweisen muss, statt

behauptet werden zu kénnen.
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Moments of Truth Begriff des schwedischen Unternehmers Jan Carlzon, der ihn als CEO der SAS
Scandinavian Airlines prigte. Ein Moment of Truth ist jeder direkte Kontaktpunkt zwischen einem
Kunden und dem Unternehmen: der Augenblick, in dem sich entscheidet, ob die Organisation wirk-
lich fiir den Menschen da ist, oder nur funktioniert. Carlzon schitzte, dass SAS tiglich rund 50.000
solcher Momente erlebte. Kein Leitbild und keine Strategie entscheidet diesen Augenblick, sondern

der Mensch, der gerade am Telefon, an der Theke oder im Chat ist.

Net Promoter Score (NPS) Kennzahl fiir Kundenloyalitit, entwickelt von Fred Reichheld und Bain
& Company. Kunden werden auf einer Skala von null bis zehn gefragt, wie wahrscheinlich es ist, dass
sie ein Unternehmen weiterempfehlen. Werte von neun und zehn gelten als Promotoren, sieben und
acht als Passive, null bis sechs als Kritiker. Der NPS ist die Differenz aus Promotoren- und Kritiker-
anteil in Prozent, er kann von minus hundert bis plus hundert reichen. Er misst keine Zufriedenheit,
sondern Weiterempfehlungsbereitschaft, und ist damit ein Indikator dafiir, wie viel echtes Vertrauen

eine Organisation aufgebaut hat.

Psychologische Sicherheit Begriff der Organisationsforscherin Amy Edmondson (Harvard Business
School). Psychologische Sicherheit beschreibt die gemeinsame Uberzeugung in einem Team, dass
man interpersonelle Risiken eingehen kann, ohne beschimt, bestraft oder isoliert zu werden. Sie ist
keine Komfortzone und kein Schutz vor Kritik, sondern die Bedingung dafiir, dass Menschen ehrlich
sprechen, Fehler melden und Ideen einbringen kénnen, ohne Konsequenzen zu fuirchten. Fehlt sie,

schweigen Teams nicht, weil sie nichts zu sagen hitten, sondern weil es sich nicht lohnt zu reden.

Radical Candor Fithrungsprinzip der Managementberaterin Kim Scott. Kernformel: Care Personally,
Challenge Directly, Menschen aufrichtig und klar kritisieren, ohne dabei kalt oder grausam zu sein.
Radical Candor unterscheidet sich von ruinous empathy (nett, aber wirkungslos), manipulative insin-
cerity (unaufrichtig und distanziert) und obnoxious aggression (direkt, aber ohne echte Fiirsorge). Das
Prinzip beschreibt keine Technik, sondern eine Haltung: Wer einem Menschen wirklich etwas zutraut,

sagt ihm auch, was nicht stimmt.
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Quellen

Alle Zahlen, Studien und fremden Beispiele in diesem Buch sind gegen ihre Primirquelle geprift. Wo
eine Angabe nichtsauber zu belegen war, steht sie nichtim Buch. Die eigenen beruflichen Erfahrungen

des Autors sind als solche gekennzeichnet und brauchen keinen externen Beleg.

Einleitung

Harari, Yuval Noah: Sapiens. Eine kurze Geschichte der Menschheit. Der Mensch dominiert, weil er
als einziges Tier flexibel und in grofler Zahl iiber gemeinsame Geschichten kooperieren kann. Geteilte
Geschichten, von Harari intersubjektive Wirklichkeiten genannt, erméglichen Massenkooperation,

und ihr Grundstoff ist Vertrauen.

* Smithsonian Magazine: What Makes Humans Different? Fiction and Cooperation

* Sapiens: A Brief History of Humankind — Wikipedia

Scientific Management / Taylorismus (Frederick Taylor, ab 1911): Effizienz durch Standardisie-

rung, mit der Entmenschlichung der Arbeit als Preis.
* From Taylorism to ESG: Tracing the Evolution of Management Practices (heflo)

Hawthorne-Studien / Human-Relations-Bewegung (Elton Mayo, 1920er bis 1930er): Beach-

tung und soziale Bezichungen steigern die Leistung stirker als dulere Arbeitsbedingungen.
* Understanding the Significance of Hawthorne Studies to Management (MBA Knowledge Base)

McGregor, Douglas: The Human Side of Enterprise (1960). Theory X (Kontrolle) gegen Theory Y

(Vertrauen), Grundlage fiir transformationale und dienende Fiihrung.
* McGregor’s Theory X and Y (Niagara Institute)

Sprenger, Reinhard K.: Mythos Motivation (Campus, Erstauflage 1991) und Vertrauen fiibrt
(Campus, 2002). Anreize wirken kurzfristig und demotivieren langfristig; tragfihig sind Vertrauen,

Eigenverantwortung und Freiheit.

* Reinhard K. Sprenger — Wikipedia
* Mythos Motivation (Campus Verlag)

Betriebszugehdorigkeit und der Job-Hopping-Mythos (NIRS, September 2025, auf Basis des
US Bureau of Labor Statistics): Mittlere Verweildauer der 25- bis 34-Jdhrigen 2024 bei 2,7 Jahren,
vergleichbar mit fritheren Generationen im selben Alter. Fluktuation wird von wirtschaftlichen Bedin-

gungen getrieben, nicht von Generationenmerkmalen.
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* Debunking the Job-Hopping Myth (NIRS)

Deloitte 2024 Gen Z and Millennial Survey (22.841 Befragte, 44 Linder): Fiir 86 Prozent der Gen
Z ist Sinn wichtig fur Arbeitszufriedenheit und Wohlbefinden. Achtung: Die 86 Prozent bezichen sich

auf die Bedeutung von Sinn, nicht auf das Ablebnen von Arbeitgebern. Diese Werte nie vermischen.
* Deloitte’s 2024 Gen Z and Millennial Survey

Schnetzer, Simon / Hampel, Kilian / Hurrelmann, Klaus: Jugend in Deutschland 2024 (Trend-
studie, April 2024). Reprisentative Befragung von tiber 2.000 jungen Menschen zwischen 14 und 29
Jahren. Hohe psychische Belastung (Stress 51 Prozent, Erschopfung 36 Prozent), zentrale Bediirfnisse
sind Sicherheit, ein gutes zwischenmenschliches Klima und Sinn. m Buchtext bewusst gerundet wieder-

gegeben.
* Jugend in Deutschland 2024

Scholz, Christian: Generation Z (Wiley-VCH, 2014). Kritische Gegenstimme, attestiert der Gene-
ration Z eine Scheu vor Verantwortung. Im Buch bewusst als Gegenposition aufgegriffen und

eingeordnet.
* Generation Z (Wiley-VCH)

Gallup Engagement Index Deutschland 2024: Nur noch neun Prozent der Beschiftigten emotio-
nal hoch gebunden, erstmals seit Beginn der Erhebung 2001 ein einstelliger Wert (2023: 14 Prozent).
Vertrauen in die eigene Fithrungskraft von 49 Prozent (2019) auf 21 Prozent gefallen. Gegen die
Primdirquelle verifiziert am 20.07.2026.

* Gallup Engagement Index Deutschland 2024 — Report (PDF)

Altersgemischte Teams (Wegge u. a., 2012): Sechsjihriges Forschungsprogramm. Das Alter selbst
hat kaum direkten Einfluss auf die Teamleistung, entscheidend sind Kommunikation, Zusammenar-

beit und der Wissensaustausch zwischen den Generationen.
* What makes age diverse teams effective? Results from a six-year research program (PubMed)

Scott, Kim: Radical Candor (St. Martin’s Press, 2017). Prinzip ,,Care Personally, Challenge Directly*.

Auch in Teil 4 verwendet.
* Radical Candor (oftizielle Buchseite)

Stack, Jack: The Great Game of Business (1992, erweiterte Neuauflage 2013). Begriindung des Open-

Book-Managements, erprobt bei Springfield Remanufacturing.
* The Great Game of Business

Lencioni, Patrick: The Five Dysfunctions of a Team (Jossey-Bass, 2002). Vertrauen als Fundament
aller Teamdynamik: Fehlt es an der Basis, beginnt das Scheitern, lange bevor es jemand benennt. Im

Buch als kurze Referenz am Ende der eigenen Vertrauensdefinition des Autors eingebaut.
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* The Five Dysfunctions of a Team — Wiley/Jossey-Bass

Kahneman, Daniel: Thinking, Fast and Slow (Farrar, Straus and Giroux, 2011). System 1 (schnell,
intuitiv, emotional) und System 2 (langsam, analytisch, rational). Kaufentscheidungen entstehen
tberwiegend in System 1, lange bevor die rationale Begriindung einsetzt. Fundament fiir die Aussage,

dass Kaufentscheidungen emotional fallen, bevor die Ratio das Protokoll éibernimmt.

* Thinking, Fast and Slow — Wikipedia

* Farrar, Straus and Giroux — Buchseite

Teil 1: Die sechs Begriffe des Hexagons

Schreibweisen, Lesungen und Bedeutungen gepriift gegen Wiktionary (Schriftzeichen und Wortbe-
deutung) und die englische Wikipedia (kulturell etablierte Begriffe). Die Nuancen sind im Buch

bewusst ehrlich wiedergegeben, auch wo sie unbequem sind.

* Oyakudachi (% (2 7.2, yaku ni tatsu): wortlich niitzlich sein, von Nutzen sein. Idiom. —
Wiktionary

* Kodawari(Z 725 9 ,zu #1] 5 kodawaru): urspriinglich sich an Kleinigkeiten festbeiflen, pingelig
sein (negativ); die positive Lesart als kompromissloser Qualititsanspruch ist eine jiingere Entwick-
lung. — Wiktionary

* Mendomi ([fif#] '{,, zum Grundwort [f{#] mendou): [fif#] heiflt zunichst Mithe, Umstand,
Listiges; die Fiirsorge-Bedeutung entsteht iiber [fi{] % 5 % (sich um jemanden kiimmern). —
Wiktionary

* Omotenashi (8 ¥ T 7% L ): Gastfreundschaft aus der Rolle des Gastgebers in der Teezeremonie,
Bediirfnisse vorhersehen und erfiillen, ohne Erwartung einer Gegenleistung. — Wikipedia

* Nemawashi (1R [1] L ): aus #R (Wurzel) und [5] U (herumgehen), das Vorbereiten der Wurzeln vor
dem Verpflanzen; im Geschiftsleben die informelle Konsensvorbereitung. — Wikipedia

* Shoganai (L & 7 %/ \»), verwandt mit Shikata ga nai (ff:77 %5 % 3): es ldsst sich nicht
indern. Wiirde bewahren angesichts unabinderlicher Umstinde, vergleichbar mit ,c’est la vie®.
Trigt auch die kritische Konnotation der Fiigsamkeit. — Wikipedia

* Kacha zeh (hebriisch, 71 7132): wortlich ,,s0 ist es“, umgangssprachlich ,s0 ist das nun mal®. Im
Kapitel als sinngleiche Haltung zu Shoganai genannt, gestiitzt auf die persénliche Kenntnis des
Autors. Die Parallele zwischen Shoganai und ,,c’est la vie® ist tiber Wikipedia belegt. — Korrigiert
am 20.08.2026. Vorher stand hier ,,Chamesch dakot®, das heifft wortlich ,,fiinf Minuten“ und ist
eine Zeitangabe, keine Aussage tiber Unabinderliches. Bjérn hat die Wendung am 20.08.2026 auf
»Kacha zeh® richtiggestellt.
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Teil 2: Caretaker im Einsatz
Carlzon, Jan: Moments of Truth (Ballinger Publishing, 1987). Der Begriff bezeichnet die kurzen

Augenblicke, in denen ein Unternehmen durch direkten Kontakt mit dem Kunden beweist, ob es
wirklich fiir ihn da ist. Carlzon prigte ihn als CEO der SAS Scandinavian Airlines, wo er in Tausenden
solcher Momente die Weichenstellung fiir Kundenzufriedenheit erkannte. Im Buch als kurze Referenz
im Moment eingebaut, in dem eine Serviceorganisation von ihren Mitarbeitenden erstmals wirklich

gehore wird.

* Jan Carlzon — Wikipedia

* Moments of Truth — Goodreads

Teil 3: Caretaker fithren

Edmondson, Amy C.: The Fearless Organization: Creating Psychological Safety in the Workplace for
Learning, Innovation, and Growth (Wiley, 2018). Psychologische Sicherheit als die Bedingung, dass
Menschen tiberhaupt ehrlich sein kénnen, ohne Konsequenzen zu fiirchten. Edmondson entwickelte
den Begriff in Teamforschungen an der Harvard Business School. Er beschreibt nicht Komfort,
sondern die Voraussetzung fiir echtes Lernen und offene Kommunikation. Im Buch im Kontext des

sicheren Orts eingebaut, an dem Mitarbeitende ehrlich sein diirfen.

* Amy Edmondson — Harvard Business School

* The Fearless Organization — Wiley

Teil 4: Was Fiihrungskrifte und HR damit anfangen

konnen
Foran, Greg / Air New Zealand (100-Tage-Review, 2020): Greg Foran tibernahm im Februar

2020 die Fithrung von Air New Zealand und legte statt einer fertigen Strategie zunichst einen 100-
Tage-Review an. Er arbeitete auf Fliigen mit und bat seine Fithrungskrifte, ihm direkt und ehrlich
zu sagen, was zu bewahren und was zu dndern sei. Im Buch bewusst nur als Echo verwendet, ohne

Detailnacherzihlung.

* NZ Herald: Air New Zealand’s Greg Foran asks staff to tell him where money is being wasted
* Greg Foran — Wikipedia

Mobley v. Workday / KI-Diskriminierung im Recruiting (2025 bis 2026): Sammelklagever-
fahren in den USA gegen Workday, Inc. wegen Diskriminierung durch algorithmische Bewerbungs-
auswahl. Im Miirz 2026 lieff das Bundesgericht die kollektive Klagebefugnis zu. Workday legte offen,
dass Bewerbungen in Milliardenzahl abgelehnt wurden (rund 1,1 Milliarden im relevanten Zeitraum).
Rund 14.000 Menschen schlossen sich der Sammelklage an, zentraler Vorwurf ist die systematische

Diskriminierung von Bewerbern ab 40 Jahren nach dem Age Discrimination in Employment Act. Das


https://en.wikipedia.org/wiki/Jan_Carlzon
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Verfahren ist bei Manuskriptabschluss nicht rechtskriftig entschieden und im Buchtext aus-

driicklich als laufend gekennzeichnet. Gegen die Primdrberichterstattung verifiziert am 20.07.2026.

* Forbes, Sheila Callaham (29.05.2026): A Federal Judge, A 1967 Law And A Billion Rejected Job
Applications

* Holland & Knight (Mai 2025): Federal Court Allows Collective Action Lawsuit Over Alleged Al
Hiring Bias

* Workday, Responsible Al and Bias Mitigation (Produktseite)

Teil 5: Das Caretaker-Gen als Unternehmenskultur

Dunbar, Robin (1992): Neocortex size as a constraint on group size in primates. Journal of Human
Evolution. Aus dem Verhiltnis von Neocortex-GrofSe zu sozialer Gruppengréfie bei Primaten ergibt

sich fiir den Menschen eine Obergrenze stabiler sozialer Beziehungen von rund 150.

* Dunbar’s number — Wikipedia
* Dunbar’s number deconstructed (NCBI / PMC)

Kimura, Osamu / Nishio, Ken-ichiro (ACEEE, 2013): Saving Electricity in a Hurry: A Japanese
Experience after the Great East Japan Earthquake in 2011. Peer-reviewed Konferenzbeitrag. In den am
stirksten betroffenen Regionen Tokio und Tohoku sank der Spitzenverbrauch um fast 20 Prozent.
Fiir grofle Industriekunden galt ein gesetzlich verpflichtendes Einsparziel von 15 Prozent. Wichtigste
Mafinahme neben Eigenstromerzeugung war die rotierende Fahrweise, umgesetzt von mehr als der
Hilfte der groflen Industriekunden und verantwortlich fir rund 30 Prozent der industriellen Nachfra-

gereduktion. Die Mafinahmen wurden als kostspielig eingestuft und dennoch konsequent umgesetzt.

* ACEEE Summer Study 2013, Volltext (PDF)
* Lokale Kopie: 04 Ressourcen/Bjorn/Zusatzquellen/ACEE - Fukushima.pdf

Miiller, Peter / Neubacher, Alexander (Spiegel International, 22.03.2011): Breaks in the Supply
Chain. Just-in-Time macht globale Produktion extrem anfillig; Werke in Europa mussten drosseln,

unter anderem Opel Eisenach und Porsche wegen Getriebekomponenten.
* Spiegel International, 22.03.2011

Japanisches Elektrizititsgesetz (& X\ 5 3£ 1%), Art. 27 (2011): Ermichtigte den Wirtschaftsminis-
ter, Grofverbraucher mit mehr als S00 Kilowatt Anschlussleistung zur Senkung des Spitzenverbrauchs
um mindestens 15 Prozent zu verpflichten, fiir Juli bis September 2011. Sekundir belegt tiber Kimura/

Nishio; englischer Volltext nicht frei verfiigbar.

Japan Times (20.05.2011): Auto industry agrees to adopt weekend work shifts. Uber JAMA koordi-
nierte Vereinbarung der japanischen Automobilindustrie, die Produktionswoche auf Samstag bis

Mittwoch zu verlegen. Gilt fir Hersteller und Zulieferer gemeinsam.
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Toyota Motor Corporation, Pressemitteilung (23.05.2011): TMC Temporarily Changes Compa-
ny Holidays. Umstellung simtlicher Werke und Biiros in Japan fiir den Sommer 2011.

Nissan Motor Corporation (2011): Umstellung im Werk Oppama, Arbeitswoche von Samstag bis

Mittwoch.

WardsAuto (11.03.2021): March 11, 2011: Day the World Stopped for Japanese Auto Industry.
Zehnjahresriickblick. Nach der Zerstorung des Renesas-Halbleiterwerks in Naka schickten Toyorta,
Nissan, Honda und grof8e Elektronikkonzerne gemeinsam rund 2.500 eigene Ingenieure, die fast einen

Monat lang rund um die Uhr am Wiederaufbau arbeiteten.

Karoshi (i 77 4t, kardshi): aus i# 57 (kard, Uberarbeitung, Erschopfung) und #E (shi, Tod),
wortlich Tod durch Uberarbeitung. Kulturell etablierter Begriff fiir plotzliche Todesfille durch
Uberlastung im Arbeitskontext. Im Buch als ehrlich benannte Kehrseite der Dienensethik verwendet:
Derselbe Antrieb, niitzlich zu sein und sich stetig zu verbessern, der eine Kultur des Caretaking trigt,
kann im Extrem den Einzelnen verzehren. Wichtig zur Einordnung und im Buch bewusst so gerahmt:
Ein Vergleich der absoluten Belastung zwischen Kulturen bleibt uneindeutig. Eine Gesellschaft des
Dienens trigt diesen Druck, eine Gesellschaft der Freiheit des Einzelnen trigt andere Lasten. Der

Begriff belegt also den Schatten, nicht eine Rangordnung der Kulturen. — Wikipedia

Inamori, Kazuo / Kyocera-Philosophie: Inamori griindete Kyocera 1959 mit 28 Mitarbeitern und
prigte die Kyocera-Philosophie, verdichtet auf den Leitsatz ,,als Mensch das Richtige tun®. Jeder Mitar-
beiter erhilt bei Einstellung ein Philosophichandbuch. Eigene Erfahrung des Autors als Fiihrungskraft
bei Kyocera und Ricoh.

* Management Philosophy (KYOCER A global)
* Kyocera Philosophy / Inamori-Archiv

Inamori, Kazuo / Transparentes Management und Amoeba (Open Books bei Kyocera):
»Iransparent Management“ (# 7 A g 0 &Er garasubari keiei, glaswandiges Management) ist eines
der Kyocera Accounting Principles. Kerngedanke: Nicht nur Fithrungskrifte, auch Berufseinsteiger
sollen jederzeit sehen, wie viele Auftrige vorliegen, wie weit man hinter dem Plan liegt und welcher
Gewinn entsteht. Operationalisiert tiber das Amoeba Management, bei dem kleine Einheiten eine
eigene Gewinn- und Verlustrechnung fithren. Funktional deckungsgleich mit dem westlichen Open-

Book-Management, aber unabhingig und frither entstanden.

* The Principle of Transparent Management (offiziell)
* Kyocera Accounting Principles (offiziell)

* Kazuo Inamori, Amoeba Management, CRC Press, 2013 — Verlagsseite

Inamori, Kazuo / Sanierung von Japan Airlines (2010 bis 2012): Nach der Insolvenz von
Japan Airlines im Januar 2010 iibernahm Inamori auf Bitte der japanischen Regierung den Vorsitz

der Sanierung, ohne Luftfahrt-Erfahrung und ohne Gehalt. Er tibertrug die Kyocera-Philosophie als


https://en.wikipedia.org/wiki/Karoshi
https://global.kyocera.com/philosophy/
https://global.kyocera.com/inamori/
https://global.kyocera.com/inamori/management/accounting/accounting07.html
https://global.kyocera.com/philosophy/accounting.html
https://www.routledge.com/Amoeba-Management-The-Dynamic-Management-System-for-Rapid-Market-Response/Inamori/p/book/9781466509498
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JAL-Philosophie, schulte die Fithrungskrifte und fithrte das Amoeba-Management ein. Im September
2012, rund zwei Jahre und acht Monate nach der Insolvenz, kehrte JAL an die Tokioter Borse zuriick.
Im Buch bewusst auf den Kern reduziert: Die Haltung ist transplantierbar, wenn das Handwerk

mitkommt.

* Reviving Japan Airlines (2010) — Kazuo-Inamori-Archiv, Kyocera, Episode 18
* JAL’s Bumpy Ride: From Bankruptcy to Relisting — Nippon.com

Geniigsamkeit und Dankbarkeit (chisoku / kansha): Der im Kapitel ,Fithren, wo die Haltung
schonim Raum ist“ erinnerte Gedanke (Begierde ist grenzenlos, Erfiillung entsteht durch das Schitzen
des Vorhandenen und tigliche Dankbarkeit) wird bewusst als sinngemife deutsche Wiedergabe von
Inamoris 6ffentlich dokumentierter Lehre gefiihrt, nicht als wortliches Zitat aus dem internen
Kyocera-Philosophiehandbuch. Damit entfillt jedes Lizenzrisiko aus einem internen Firmendoku-
ment. Die Begriffe chisoku (%1/£, das Genug kennen) und kansha (J&#f, Dankbarkeit) sind 6ffentlich
Teil der Kyocera-Philosophie.

* Kazuo Inamori, 4 Compass to Fulfillment (McGraw-Hill, 2009) — Ubersicht

Chaorei (#/1fL) und Rajio Taisd (7 ¥ # 4$#): Chorei ist die morgendliche Firmen- oder Teamver-
sammlung vor Arbeitsbeginn, hiufig mit gemeinsamem Rezitieren von Firmengrundsitzen. Rajio
Taiso sind kurze, landesweit standardisierte Gymnastikiibungen, seit 1928 tiber das Radio verbreitet.
Im Buch als eigene Erfahrung des Autors im Kyocera-Headquarter Kyoto beschrieben. Eigenbeleg:

privates Foto des Autors.
* Globis Insights - Tokhimo - Radio Taiso

Salesforce / Equal Pay (Marc Benioff, ab 2015): Auf Bitte zweier weiblicher Fithrungskrifte lief3
Benioff das Unternehmen auf geschlechtsbezogene Lohnungleichheit priifen, obwohl er zunichst
nicht an ein Problem glaubte, mit der Zusage, jede gefundene Liicke zu schlieflen. Die Prifung ergab

eine Liicke quer durch alle Abteilungen und Regionen; Salesforce passte die Gehilter an und etablierte

jahrliche Audits.

¢ CBS News / 60 Minutes (2018)
* Fortune (18.01.2017)

Werner, G6tz (dm-drogerie markt): Griindete dm 1973 und baute die Unternechmensfithrung auf
einem anthroposophisch geprigten Menschenbild auf. Intern ,dialogische Fiihrung®: Zusammenar-
beit auf Augenhdhe, Fihrung als Fithrung zur Selbstfithrung, Mitarbeiter nicht als Personalkosten,

sondern als schépferische Menschen.

* Gotz Werner — Wikipedia
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https://www.nippon.com/en/currents/d00051/
https://www.goodreads.com/book/show/28464.Kazuo_Inamori
https://globis.ac.jp/
https://tokhimo.com/
https://radiotaiso.com/
https://www.cbsnews.com/news/salesforce-ceo-marc-benioff-leading-by-example-to-close-the-gender-pay-gap/
https://fortune.com/2017/01/18/salesforce-ceo-marc-benioff-gender-pay-gap/
https://en.wikipedia.org/wiki/G%C3%B6tz_Werner
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Mohn, Reinhard (Bertelsmann): Machte die Partnerschaft zwischen Unternehmer und Belegschaft
zum Fundament, mit Mitarbeiterbeteiligung, konsequenter Dezentralisierung und der Delegation von

Verantwortung. Leitsatz: ,,Jm Mittelpunkt all unserer betrieblichen Uberlegungen steht der Mensch.“

* Reinhard Mohn — Wikipedia
* Uber Reinhard Mohn — Bertelsmann

McKinsey, Superagency in the Workplace (Januar 2025): Befragung von iiber 4.700 Fithrungs-
kriften weltweit. 92 Prozent der Unternehmen planen, ihre KI-Investitionen in den nichsten drei
Jahren zu erh6hen, aber nur 1 Prozent der Fithrungskrifte bezeichnet das eigene Haus als wirklich reif
im KI-Einsatz. Der Kontrast 92 gegen 1 ist die eigentliche Aussage. Gegen die Primdrquelle verifiziert
am 20.07.2026.

* McKinsey, Superagency in the Workplace

MIT Project NANDA, The GenAl Divide: State of Al in Business (2025): Auf Basis von
150 Interviews, einer Befragung von 350 Mitarbeitenden und der Analyse von 300 6ffentlichen KI-
Deployments. Rund 95 Prozent der KI-Pilotprojekte in Unternehmen erzielen keinen messbaren
Geschiftswert, und zwar ausdriicklich nicht wegen Modellqualitit oder Regulierung, sondern wegen
des Ansatzes. Die weitergehende Deutung, der Kern sei die ungeklirte Rolle des Menschen, ist
im Buchtext als eigene Erfahrung des Autors gekennzeichnet, nicht als Aussage der Studie.
Verifiziert am 20.07.2026.

* Fortune: MIT report, 95% of generative Al pilots at companies are failing

IDC, The Business Opportunity of Al (2024, InfoBrief im Auftrag von Microsoft): Auf Basis
von iiber 4.000 befragten Business Leadern weltweit. Durchschnittlich 3,70 US-Dollar Ertrag pro

investiertem Dollar in generative KI, bei den fithrenden Anwendern 10,30 US-Dollar.
* Microsoft/IDC: IDC’s 2024 Al opportunity study

EU AI Act, Art. 14 — Menschliche Aufsicht (Verordnung (EU) 2024/1689): Fiir Hochrisiko-
KI-Systeme (Anhang III, unter anderem Recruiting und Kreditvergabe) schreibt Art. 14 menschliche
Aufsichtvor: Das System muss tiberwacht und bei Bedarf gestoppt werden kénnen, und die zustindige
Person muss die Ausgabe interpretieren kénnen. Die Pflichten fiir Hochrisiko-Systeme gelten ab dem

2. August 2026.

* Verordnung (EU) 2024/1689 — EUR-Lex (Volltext)
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Lizenz
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Namensnennung: Du musst den Namen des Autors (Bjérn-Olaf Lange) in angemessener Weise

nennen und einen Hinweis auf diese Lizenz beiftigen.

Nicht kommerziell: Du darfst das Werk nicht fiir kommerzielle Zwecke nutzen. Der Weiterverkauf

dieses Werkes, auch auszugsweise, ist nicht gestattet.

Keine Bearbeitungen: Du darfst das Werk nicht remixen, verindern oder darauf aufbauen. Zitate

sind mit klarer Quellenangabe erlaubt, das Original muss dabei erkennbar bleiben.
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Hinweis zur Verwendung von KI

Dieses Buch wurde mit Unterstiitzung von KI-Werkzeugen erstellt. Gemif§ dem EU Al Act (Verord-
nung (EU) 2024/1689, anwendbar ab August 2026) und im Sinne der in diesem Buch vertretenen
Werte: Transparenz, Offenheit und Ehrlichkeit lege ich das offen. Bingo, Bongo, Dudie.

Die Inhalte, Erfahrungen, Geschichten und Thesen dieses Buches stammen aus meiner persénlichen

beruflichen Praxis und meinen eigenen Uberzeugungen. KI-Werkzeuge kamen zum Einsatz fiir:

* Strukturierung und Organisation der Inhalte
* Redaktionelle Unterstiitzung (Satzbau, Konsistenz, Formulierungsvarianten)

* Aufbereitung und Sortierung von Rohmaterial aus der LinkedIn-Serie
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* Erstellung der Illustrationen und des Covers
* Verwendet wurde: Claude Code, Obsidian und Dall-E

Alle Entscheidungen tiber Inhalt, Haltung, Aussage und Bildkonzept lagen und liegen beim Autor.

Die editorielle Verantwortung fiir dieses Buch trigt ausschliellich Bjorn-Olaf Lange.

Haftungsausschluss

Die in diesem Buch enthaltenen Erfahrungen, Beobachtungen und Einschitzungen basieren auf
der personlichen beruflichen Praxis des Autors. Sie stellen keine rechtliche, steuerliche oder personal-
rechtliche Beratung dar. Fir die Vollstindigkeit und Richtigkeit der Inhalte wird keine Haftung
ibernommen.

Hinweis zu Personen und Unternehmen

Dieses Buch erzihlt von echten Menschen und echten Organisationen. Alle Personen, die namentlich
genannt werden, haben der Nennung ihres Namens und der sie betreffenden Passagen vorab zuge-
stimmt. Wo eine Zustimmung nicht eingeholt werden konnte oder nicht gewollt war, sind Namen
geindert und Umstinde so verindert worden, dass Riickschliisse auf einzelne Personen weder beab-
sichtigt noch méglich sind. Das gilt ausdriicklich auch fiir Vorgesetzte, Kolleginnen und Kollegen, die

in kritischem Zusammenhang beschrieben werden.

Genannte Unternehmen sind berufliche Stationen des Autors. Sie stehen hier, weil er ihnen etwas
verdankt, nicht weil sie an diesem Buch beteiligt waren oder es beauftragt hitten. Die genannten
Kennzahlen stammen aus der eigenen beruflichen Erfahrung des Autors und liegen mehrere Jahre

zuriick.
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