






Das Buch

Seien Sie radikal ehrlich. Denken Sie daran, dass es sich um ein Team handelt, nicht um eine Familie. Und versuchen Sie nie, Ihrem Chef nach dem Mund zu reden. Dies sind einige der Prinzipien, die für alle gelten, die bei Netflix arbeiten.

Gründer und CEO Reed Hastings verrät erstmals die Erfolgsstrategien, mit denen sein Unternehmen vom Versandhändler für DVDs zur gefeierten Streaming-Supermacht geworden ist: nicht nur durch Spitzengehälter, sondern vor allem durch eine Kultur der Offenheit und Transparenz, die Erhöhung der Talentdichte sowie die konsequente Abschaffung von Kontrollmechanismen.
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Reed Hastings:
 »Blockbuster ist tausendmal größer als wir«, flüsterte ich Marc Randolph zu, als wir den weitläufigen Sitzungssaal im 27. Stock des Renaissance Tower in Dallas betraten. Es war im Jahr 2000, und dies war der Firmensitz von Blockbuster Inc., einem 6 Milliarden Dollar schweren Unternehmen, das mit seinen fast 9000 Filialen in aller Welt das Home Entertainment beherrschte.



Der Geschäftsführer von Blockbuster, John Antioco, der als gewiefter Stratege galt und dem klar war, dass ein allgegenwärtiges, schnelles Internet die Branche auf den Kopf stellen würde, begrüßte uns freundlich. Er hatte einen grau melierten Ziegenbart und trug einen teuren Anzug.

Während Antioco vollkommen entspannt wirkte, konnte ich meine Nerven kaum im Zaum halten. Marc und ich hatten gemeinsam ein Unternehmen gegründet, das den Leuten die Möglichkeit gab, auf einer Website DVDs zu bestellen, die wir ihnen mit der Post zuschickten. Nach zwei Jahren hatte unser winziges Start-up-Unternehmen hundert Mitarbeiter, etwa dreihunderttausend Abonnenten und viele Anlaufschwierigkeiten. Allein in jenem Jahr sollten sich unsere Verluste auf 57 Millionen Dollar belaufen. Wir wollten unbedingt mit Blockbuster ins Geschäft kommen und hatten uns monatelang abgestrampelt, nur um einen Termin bei Antioco zu erhalten.

Wir ließen uns an einem massiven Glastisch nieder, und nach ein paar Minuten freundlichen Geplauders legten Marc und ich unser Angebot vor. Wir schlugen Blockbuster vor, Netflix zu übernehmen, damit wir Blockbuster.com
 als Online-Videoverleih des Unternehmens aufbauen konnten. Antioco hörte aufmerksam zu, nickte wiederholt und fragte schließlich: »Wie viel müsste 
Blockbuster für Netflix bezahlen?« Als er unsere Antwort hörte, lehnte er rundweg ab: Netflix schien ihm keine 50 Millionen Dollar wert. Marc und ich verließen das Gebäude niedergeschlagen.

Als ich mich in der Nacht ins Bett legte und die Augen schloss, sah ich die sechzigtausend Mitarbeiter von Blockbuster vor mir, die über unseren lächerlichen Vorschlag in schallendes Gelächter ausbrachen. Selbstverständlich war Antioco nicht interessiert. Warum sollte ein marktbeherrschendes Unternehmen wie Blockbuster, das Millionen Kunden hatte, hohe Einnahmen erzielte, einen fähigen Geschäftsführer und eine Marke hatte, die als Synonym des Heimkinos galt, an einem Möchtegern wie Netflix interessiert sein? Gab es irgendetwas, was wir besser machen konnten als sie?

Aber Stück für Stück änderte sich die Welt. Unser Unternehmen behauptete sich und wuchs. Im Jahr 2002, nur zwei Jahre nach jenem Gespräch mit Antioco, brachten wir Netflix an die Börse. Blockbuster war immer noch hundertmal größer als wir (mit einem Jahresumsatz von 5 Milliarden gegenüber unseren 50 Millionen). Außerdem gehörte Blockbuster zu Viacom, das zu jener Zeit das wertvollste Medienunternehmen in der Welt war. Doch im Jahr 2010 meldete Blockbuster Konkurs an. Neun Jahre später gab es auf der ganzen Welt nur noch eine einzige Blockbuster-Filiale in Bend (Oregon). Das Unternehmen hatte den Sprung vom DVD-Verleih zum Streaming nicht geschafft.

Im Jahr 2019 wurde unser Film Roma
 in der Kategorie »Bester Film« für den Oscar nominiert und gewann drei Statuetten, was ein großer Erfolg für den Regisseur Alfonso Cuarón war und die Verwandlung von Netflix in ein echtes Unterhaltungsunternehmen unterstrich. Es war lange her, dass wir nicht nur vom DVD-Verleih per Post zum Internet-Streaming-Dienst mit über 167 Millionen Abonnenten in 190 Ländern übergangen waren, sondern uns zu einem wichtigen Produzenten von Fernsehserien und Filmen in aller Welt gemausert hatten. Wir hatten die Ehre gehabt, mit einigen der begabtesten Filmschaffenden zusammenzuarbeiten, 
darunter Shonda Rhimes, Joel und Ethan Coen sowie Martin Scorsese. Wir hatten den Zuschauern in aller Welt eine neue Möglichkeit eröffnet, schöne Geschichten zu genießen, die in ihren schönsten Augenblicken Grenzen überwanden und das Leben der Menschen bereicherten.

Ich werde oft gefragt: »Wie war das möglich?« Wie schaffte es Netflix wiederholt, sich anzupassen, während Blockbuster nicht dazu in der Lage war? An jenem Tag in Dallas hatte Blockbuster alle Trümpfe in der Hand. Es hatte die Marke, die Macht, die Ressourcen und die Vision. Blockbuster konnte uns in die Tasche stecken.

Doch es gab etwas, das zu jener Zeit nicht einmal mir selbst klar war: Wir besaßen etwas, das Blockbuster nicht hatte: eine Kultur, die Menschen über Prozesse stellte, die Innovation Vorrang vor Effizienz gab und weitgehend auf Kontrollmechanismen verzichtete. Unsere Kultur war darauf ausgerichtet, mit einer hohen Talentdichte Spitzenleistungen zu erzielen und die Mitarbeiter nicht zu kontrollieren und zu lenken, sondern ihnen einen Kontext zu bieten, an dem sie sich orientieren konnten, um eigenständig zu entscheiden. Diese Kultur hat es Netflix ermöglicht, kontinuierlich zu wachsen und sich im Gleichschritt mit einer Welt und mit den Bedürfnissen unserer Abonnenten zu wandeln.

Netflix ist anders. Es hat eine Kultur, in der nur eine Regel gilt: keine Regeln.

DIE KULTUR VON NETFLIX IST VERRÜCKT
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Erin Meyer:
 Eine Unternehmenskultur kann ein matschiges Marschland sein, in dem man nie festen Boden unter den Füßen hat, weil die Sprache unbestimmt ist und die Definitionen unvollständig und mehrdeutig sind. Noch schlimmer ist es, wenn die – bekundeten – Werte kaum mit dem tatsächlichen Verhalten der Mitglieder 
der Organisation übereinstimmen. Die schönen Slogans auf Postern oder in Jahresberichten erweisen sich oft als leere Worte.



Eines der größten amerikanischen Unternehmen verkündete jahrelang in der Eingangshalle seiner Zentrale die folgende Liste von Werten: »Integrität. Kommunikation. Respekt. Vortrefflichkeit.« Das Unternehmen hieß Enron. Es brüstete sich seiner hehren Werte bis zu dem Augenblick, als es in einem der spektakulärsten Betrugs- und Korruptionsskandale der Wirtschaftsgeschichte versank.

Die Netflix-Kultur hingegen ist berühmt – oder berüchtigt, je nachdem, von welcher Seite man es betrachtet – dafür, die Dinge beim Namen zu nennen. Millionen Geschäftsleute haben das »Netflix Culture Deck« studiert, eine Sammlung von 127 Folien, die ursprünglich für den internen Gebrauch bestimmt waren, bevor Reed sie im Jahr 2009 ins Internet stellte. Sheryl Sandberg, COO von Facebook, sagte, das »Culture Deck« sei, »möglicherweise das wichtigste Dokument, das je im Silicon Valley verfasst wurde«. Ich liebte das »Netflix Culture Deck« wegen seiner Aufrichtigkeit, und ich verabscheute es wegen seines Inhalts.

Hier ein Beispiel, um Ihnen zu zeigen, was ich meine:
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Abgesehen von der Frage, ob es moralisch richtig ist, tüchtige Mitarbeiter auf die Straße zu setzen, weil es ihnen nicht gelingt, etwas Außergewöhnliches zu leisten, wirkten diese Folien auf mich wie richtig schlechtes Management. Sie verstoßen gegen das Prinzip, das Amy Edmondson von der Harvard Business School als »psychologische Sicherheit« bezeichnet. In ihrem Buch Die angstfreie Organisation
 erklärt sie, dass man, wenn man Innovation fördern will, eine Umgebung schaffen muss, in der sich die Menschen sicher genug fühlen, um zu träumen, ihre Meinung zu sagen und Risiken einzugehen. Je sicherer die Atmosphäre, desto mehr Innovationen
.

Anscheinend hatte niemand bei Netflix dieses Buch gelesen. Man engagiert die besten Leute und flößt seinen talentierten Mitarbeitern anschließend Angst ein, indem man ihnen sagt, dass man sie mit einer »großzügigen Abfindung« auf die Straße setzen wird, wenn sie keine herausragenden Leistungen bringen? Das klang nach einer sicheren Methode, um jegliche Hoffnung auf Innovation zunichtezumachen.

Hier eine weitere Folie aus dem Culture Deck:
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Den Mitarbeitern keine Urlaubstage zuzuteilen, schien mir vollkommen unverantwortlich. Das ist eine ausgezeichnete Methode, um Bedingungen wie in einem Sweatshop zu schaffen, in dem niemand wagt, sich einen Tag freizunehmen – und das Ganze wird dann noch als Vergünstigung dargestellt. Doch Mitarbeiter, die Urlaub machen können, sind glücklicher, haben mehr Freude an der Arbeit und sind produktiver. Aber viele Arbeitskräfte zögern, ihre Urlaubszeit auszuschöpfen. Glassdoor gelangte im Jahr 2017 in einer Studie zu dem Ergebnis, dass amerikanische Beschäftigte nur 54 Prozent der ihnen zustehenden Urlaubstage in Anspruch nahmen.

Die Mitarbeiter eines Unternehmens werden wahrscheinlich noch weniger Urlaubstage nehmen, wenn man die Zuteilung von Urlaubszeiten vollkommen beseitigt. Der Grund ist ein gut erforschtes menschliches Verhalten, das die Psychologen als »Verlustaversion« bezeichnen: Wir hassen es, das zu verlieren, was wir 
bereits haben – und zwar noch mehr, als es uns gefällt, etwas Neues zu bekommen. Angesichts der Möglichkeit, etwas zu verlieren, werden wir alles tun, um diesen Verlust zu vermeiden. Wir nehmen diesen Urlaub.

Teilt man uns jedoch keinen Urlaub zu, so haben wir keine Angst, ihn zu verlieren, was die Wahrscheinlichkeit verringert, dass wir überhaupt Urlaub machen. Der in viele traditionelle Urlaubsregelungen eingebaute Grundsatz »Nimm ihn, oder verzichte darauf!« klingt wie eine Einschränkung, aber tatsächlich ermutigt er die Leute, eine Pause einzulegen.

Und hier eine letzte Folie:
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Natürlich würde sich niemand offen für eine Arbeitsumgebung aussprechen, die von Geheimnistuerei und Verlogenheit geprägt ist. Aber manchmal ist es besser, diplomatisch zu sein, als jemandem unverblümt die Meinung zu sagen, zum Beispiel, wenn ein Teammitglied überfordert ist und moralische Unterstützung oder einen Schuss Selbstvertrauen braucht. Jedermann wird dem Grundsatz zustimmen, dass »Ehrlichkeit manchmal das Beste« ist. Aber eine Blankovollmacht für »Ehrlichkeit in jeder Situation« dürfte eher geeignet sein, Beziehungen zu zerstören, die Motivation zu untergraben und eine unangenehme Arbeitsumgebung zu schaffen.

Alles in allem schien mir das »Netflix Culture Deck« übertrieben maskulin, konfrontationsbetont und geradezu aggressiv – was 
vielleicht zu einem Unternehmen passt, das von einem Ingenieur mit einer etwas mechanistischen, rationalistischen Vorstellung von der menschlichen Natur aufgebaut wurde. Doch trotz alledem ist eines nicht zu leugnen:

NETFLIX IST BEMERKENSWERT ERFOLGREICH

In den 17 Jahren, die zwischen dem Börsengang des Unternehmens und dem Jahr 2019 vergingen, stieg der Kurs der Netflix-Aktie von 1 auf 350 Dollar. Zum Vergleich: Hätte man zum Zeitpunkt des Börsengangs von Netflix 1 Dollar in den S&P 500 oder den NASDAQ investiert, so wären im selben Zeitraum zwischen 3 und 4 Dollar daraus geworden.

Aber nicht nur die Börse liebt Netflix. Konsumenten und Kritiker tun es ebenfalls. Eigenproduktionen wie Orange Is the New Black
 und The Crown
 zählen zu den beliebtesten Serien des Jahrzehnts, und Stranger Things
 ist die vielleicht meistgesehene Fernsehserie der Welt. Nichtenglischsprachige Serien wie Elite
 in Spanien, Dark
 in Deutschland, The Protector
 in der Türkei und Sacred Games
 (Der Pate von Bombay)
 in Indien haben die Latte für die heimischen Erzähler höher gelegt und eine neue Generation globaler Serienstars hervorgebracht. In den Vereinigten Staaten hat Netflix in den letzten Jahren mehr als dreihundert Emmy-Nominierungen erhalten und mehrere Oscars gewonnen. Obendrein hat das Unternehmen siebzehn Nominierungen für Golden Globes erhalten, mehr als jeder andere Fernsehsender oder Streaming-Dienst. Es nimmt im jährlichen Ranking des Reputation Institute den ersten Rang als angesehenstes Unternehmen Amerikas ein.

Auch die Mitarbeiter lieben dieses Unternehmen. In einer Umfrage von Hired (einer Online-Jobbörse für Tekkies) wurde Netflix im Jahr 2018 als beliebtester Arbeitgeber eingestuft, womit es vor Unternehmen wie Google (Rang 2), Tesla (Rang 3) und Apple (
Rang 3) landete. In einem weiteren Ranking, das von Comparably, einer auf Gehaltsvergleiche und Karrieremöglichkeiten spezialisierten Online-Plattform, anhand von mehr als fünf Millionen anonymen Beurteilungen von Arbeitskräften aus 45000 amerikanischen Großunternehmen erstellt wurde, nahm Netflix unter Tausenden Unternehmen den zweiten Rang hinsichtlich der Mitarbeiterzufriedenheit ein. (Es musste nur HubSpot den Vortritt lassen, einer in Cambridge ansässigen Software-Firma.)

Besonders interessant ist, dass Netflix anders als die große Mehrheit der Unternehmen, die dann scheitern, wenn sich ihre Branche grundlegend wandelt, innerhalb von nur fünfzehn Jahren erfolgreich auf vier massive Umwälzungen im Unterhaltungs- und Geschäftsumfeld reagiert hat:

Diese waren:






	
•  


	der Übergang vom DVD-Verleih per Post zum Streaming alter Fernsehserien über das Internet,



	
•  


	der Übergang vom Streaming alter Inhalte zu Originalproduktionen (wie House of Cards
), die von externen Filmstudios übernommen wurden,



	
•  


	der Übergang von der Ausstrahlung von Lizenzproduktionen externer Filmstudios zum Aufbau eines eigenen Studios, das preisgekrönte Serien und Filme wie Stranger Things
, Haus des Geldes
 und The Ballad of Buster Scruggs
 produziert,



	
•  


	der Übergang von einem auf die Vereinigten Staaten beschränkten zu einem global tätigen Unternehmen, das Zuschauern in 190 Ländern Unterhaltung anbietet.





Der Erfolg von Netflix ist mehr als außergewöhnlich, er ist unglaublich. In diesem Unternehmen geschieht offensichtlich etwas Einzigartiges, etwas, das bei Blockbuster nicht geschehen war, als das Unternehmen 2010 Konkurs anmeldete
.

EIN ANDERSARTIGER ARBEITSPLATZ
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Die Geschichte von Blockbuster ist keine Anomalie. Die große Mehrheit der Unternehmen geht unter, wenn sich ihre Branche grundlegend wandelt. Kodak war nicht in der Lage, sich von der Papierfotografie auf die Digitalfotografie umzustellen. Nokia schaffe es nicht, sich vom Klapphandy auf das Smartphone umzustellen. AOL war nicht in der Lage, sich von der Datenübertragung per Einwahlverbindung auf das Breitband umzustellen. Mein erstes Unternehmen Pure Software konnte sich ebenfalls nicht an Branchenveränderungen anpassen, weil unsere Unternehmenskultur nicht auf Innovation und Flexibilität ausgerichtet war.



Ich hatte Pure Software im Jahr 1991 gegründet. Anfangs funktionierte unsere Unternehmenskultur sehr gut. Wir waren nur ein Dutzend Leute, die etwas Neues entwickelten (eine Reihe von Debugging-Werkzeugen für komplexe Software-Systeme) und viel Spaß hatten. Wie viele kleine Unternehmen wurden wir bei der Arbeit kaum durch Regeln oder Verfahren eingeengt. Wenn unser Marketingexperte beschloss, daheim zu arbeiten, weil er »besser denken konnte«, wenn er sich eine Schale mit Lucky-Charms-Flakes füllen konnte, wann immer ihm danach zumute war, musste er dazu nicht erst die Erlaubnis des Managements einholen. Wenn die für die Gebäudeverwaltung zuständige Frau vierzehn Schreibtischsessel im Leopardenfelllook kaufen wollte, weil Office Depot sie im Sonderangebot hatte, musste sie kein Bestellformular ausfüllen, um sich grünes Licht vom Finanzchef zu holen.

Dann begann Pure Software zu wachsen. Wir stellten neue Mitarbeiter ein, von denen einige blöde Fehler begingen, die das Unternehmen Geld kosteten. Wann immer so etwas geschah, führte ich einen Prozess ein, damit sich dieser Fehler nicht wiederholt. Beispielsweise fuhr unser Verkaufsmanager Matthew eines Tages nach 
Washington, um sich mit einem potenziellen Kunden zu treffen. Der Kunde war im Fünfsternehotel Willard International untergebracht, weshalb sich Matthew ebenfalls dort einmietete – für 700 Dollar pro Nacht. Als ich das herausfand, war ich frustriert. Ich wies unsere Ein-Mann-Personalabteilung an, eine Reiserichtlinie aufzusetzen, aus der hervorging, wie viel die Mitarbeiter für Flugreisen, Essen und Hotelzimmer ausgeben durfte; ab einem bestimmten Betrag mussten Spesen vom Management abgesegnet werden.

Sheila, die für unsere Finanzen zuständig war, hatte einen schwarzen Pudel, den sie manchmal ins Büro mitbrachte. Eines Morgens kam ich ins Büro und stellte fest, dass der Hund im Konferenzzimmer ein großes Loch in den Teppich gefressen hatte. Es kostete ein Vermögen, den Teppich zu ersetzen. Also stellte ich eine weitere Regel auf: keine Hunde im Büro ohne Sondergenehmigung der Personalabteilung.

Verfahren und Kontrollmechanismen wurden ein fester Bestandteil unserer Arbeit, was zur Folge hatte, dass jene Leute befördert wurden, die nie über die Linien malten, während sich viele unangepasste kreative Personen erstickt fühlten und sich einen anderen Job suchten. Ich bedauerte es, dass sie gingen, aber ich war der Meinung, das sei normal, wenn ein Unternehmen wuchs.

Dann passierten zwei Dinge. Erstens verloren wir die Fähigkeit zu rascher Innovation. Wir gewannen an Effizienz und büßten Kreativität ein. Um wachsen zu können, mussten wir Unternehmen kaufen, die in der Lage waren, innovative Produkte zu entwickeln. Das erhöhte die Komplexität unserer Tätigkeit, was wiederum zur Einführung weiterer Regeln und Prozesse führte.

Zweitens ging der Markt von C++ zu Java über. Wenn wir überleben wollten, mussten wir in eine ganz andere Richtung gehen. Aber wir hatten Mitarbeiter ausgewählt und geprägt, die Prozessen folgten; wir hatten keine Mitarbeiter, die eigenwillig dachten oder flexibel waren. Wir waren unfähig, uns anzupassen, und 1997 verkauften wir schließlich das Unternehmen an unseren größten Konkurrenten
.

In meinem nächsten Unternehmen Netflix wollte ich die Flexibilität fördern, den Mitarbeitern Freiheit geben und Innovation anregen, statt Fehler zu vermeiden und Regeln durchzusetzen. Gleichzeitig war mir bewusst, dass ein Unternehmen, das wächst, wahrscheinlich ins Chaos abgleiten wird, wenn es nicht mit Regeln und Kontrollmaßnahmen geführt wird.

Dank einer schrittweisen langjährigen Entwicklung durch Versuch und Irrtum fanden wir einen Weg, das zu bewerkstelligen. Wenn man den Mitarbeitern größere Freiheit gibt, statt Prozesse zu entwickeln, die sie davon abhalten, ihr eigenes Urteilsvermögen anzuwenden, werden sie bessere Entscheidungen fällen, und es wird leichter, sie zur Verantwortung zu ziehen. So erhält man zudem glücklichere und besser motivierte Mitarbeiter und ein schlankeres Unternehmen. Aber um ein Fundament für ein solches Maß an Freiheit zu legen, muss man sich zuerst auf zwei andere Elemente konzentrieren:


+  
Erhöhung der Talentdichte:

In den meisten Unternehmen werden Regeln und Kontrollverfahren eingeführt, um Mitarbeiter in Schach zu halten, die sich nachlässig, unprofessionell oder unverantwortlich verhalten. Aber wenn man solche Mitarbeiter erst gar nicht einstellt oder wieder entlässt, braucht man die Regeln nicht. Wenn man eine Organisation aufbaut, die aus Spitzenkräften – auch High Performer genannt – besteht, kann man die meisten Kontrollmechanismen beseitigen. Je größer die Talentdichte, desto mehr Freiheit kann man anbieten.


+  
Mehr Offenheit:

Talentierte Mitarbeiter müssen sehr viel voneinander lernen. Aber die normalen Spielregeln für das menschliche Miteinander hindern die Mitarbeiter oft daran, einander das Feedback zu geben, das nötig ist, um ihre Leistungen auf eine höhere 
Stufe zu heben. Wenn sich talentierte Mitarbeiter daran gewöhnen, Feedback zu geben und anzunehmen, werden sie alle ihre Arbeit besser ausführen und implizit Verantwortung füreinander übernehmen, womit die Notwendigkeit traditioneller Kontrollen weiter verringert wird.






	
–  


	Weniger Kontrollmechanismen:





Zunächst muss man ein paar Seiten aus dem Mitarbeiterhandbuch herausreißen. Regelungen für Reisespesen, Ausgaben, Urlaubszeiten – all das ist verzichtbar. Wenn die Talentdichte größer und das Feedback häufiger und offener werden, kann man Genehmigungsverfahren in der gemeinsamen Organisation beseitigen, den Managern stattdessen Prinzipien wie »Führung durch Kontext, nicht Kontrolle« beibringen und den Mitarbeitern Leitlinien wie »Versuche nicht, es dem Chef recht zu machen« einschärfen.

Hat man einmal begonnen, eine solche Kultur zu errichten, kommt ein positiver Kreislauf in Gang. Die Beseitigung von unnötigen Kontrollmechanismen ermöglicht die Entstehung einer Kultur der »Freiheit und Verantwortung«, welche die besten Leute anlockt und eine weitere Verringerung der Kontrolle ermöglicht. So erreicht man ein Niveau von Geschwindigkeit und Innovation, mit dem die meisten anderen Unternehmen nicht mithalten können. Aber es ist unmöglich, dieses Niveau auf einen Schlag zu erreichen.

Die ersten neun Kapitel dieses Buchs sind diesem dreistufigen Implementierungsverfahren gewidmet, wobei jeder Zyklus einem Teil entspricht. Im zehnten Kapitel sehen wir uns dann an, was passierte, als wir begannen, unsere Unternehmenskultur in verschiedene nationale Kulturen zu integrieren – ein Schritt, der uns vor interessante und große Herausforderungen stellte.
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Selbstverständlich gehören zu jedem experimentellen Projekt Erfolge und Fehlschläge. Das Leben bei Netflix ist – wie das Leben im Allgemeinen – ein bisschen komplizierter, als man aus diesem tornadoförmigen Schaubild schließen könnte. Deshalb bat ich eine außenstehende Person, unsere Kultur zu studieren und gemeinsam mit mir dieses Buch zu schreiben. Ich wollte, dass sich ein unvoreingenommener Experte genau ansieht, wie die Kultur in unserem Unternehmen tatsächlich im Alltag funktioniert.

Ich kam auf Erin Meyer, deren Buch Die Culture Map
 ich gerade gelesen hatte. Erin unterrichtete am INSEAD in Paris und war gerade von den Thinkers 50 als einer der innovativsten Köpfe auf dem Gebiet der Betriebswirtschaft eingestuft worden. Sie veröffentlicht regelmäßig in der Harvard Business Review
 ihre Forschungsergebnisse zu kulturellen Unterschieden am Arbeitsplatz, und aus ihrem Buch erfuhr ich, dass sie zehn Jahre vor mir ebenfalls als Freiwillige mit dem Friedenskorps im südlichen Afrika gewesen war und als Lehrerin gearbeitet hatte. Ich schickte ihr eine Nachricht.
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Im Februar 2015 las ich in der Huffington Post
 einen Artikel mit der Überschrift »Ein Grund für den Erfolg von Netflix: Es behandelt seine Mitarbeiter wie Erwachsene«. Darin hieß es:




Netflix geht davon aus, dass seine Leute ein großartiges Urteilsvermögen besitzen. [ …] Und ein gutes Urteilsvermögen ist die Lösung für fast jedes komplexe Problem. Nicht die Prozesse.

Die Kehrseite [ …] ist, dass von den Mitarbeitern extreme Spitzenleistungen erwartet werden. Andernfalls wird ihnen rasch der Weg zur Tür gezeigt (mit einer großzügigen Abfindung)
.



Meine Neugier wuchs, ich wollte wissen, wie ein Unternehmen im Alltag erfolgreich arbeiten konnte. Ein Mangel an Prozessen muss eigentlich zum Chaos führen, und indem man Mitarbeiter, denen es nicht gelingt, Spitzenleistungen zu bringen, automatisch auf die Straße setzt, versetzt man die Belegschaft zwangsläufig in Angst und Schrecken. Doch einige Monate später fand ich eines Morgens folgende E-Mail in meinem Posteingang:


Von: Reed Hastings

Datum: 31. Mai 2015

Betreff: Friedenskorps und Buch

Erin,

ich war mit dem Friedenskorps in Swasiland (1983–85). Heute bin ich der Geschäftsführer von Netflix. Ihr Buch hat mir sehr gefallen, und wir geben es allen unseren Managern zu lesen.

Ich würde mich gerne einmal mit Ihnen auf einen Kaffee treffen. Ich bin oft in Paris.

Die Welt ist klein!

Reed



Reed und ich lernten einander kennen, und schließlich schlug er mir vor, ich sollte Netflix-Mitarbeiter interviewen, um mir aus erster Hand ein Bild von der Netflix-Kultur zu machen, und Material sammeln, damit ich gemeinsam mit ihm ein Buch schreiben könne. Ich hatte die Chance, herauszufinden, wie ein Unternehmen, dessen Kultur allem widersprach, was wir über Psychologie, 
Betriebsführung und das menschliche Verhalten wissen, so bemerkenswerte Resultate erzielen konnte.

Mittlerweile habe ich mehr als zweihundert Interviews mit gegenwärtigen und ehemaligen Mitarbeitern von Netflix im Silicon Valley, in Hollywood, São Paulo, Amsterdam, Singapur und Tokio geführt. Ich habe mit Mitarbeitern auf allen Ebenen gesprochen, von Spitzenmanagern bis zu Angestellten in der Verwaltung.

Netflix hält im Allgemeinen wenig von der Anonymität, aber ich bestand darauf, allen Mitarbeitern, mit denen ich sprach, die Möglichkeit zu geben, die Interviews unter dem Schutz der Anonymität durchzuführen. Bei den Personen, die diese Option wählten, gebe ich in diesem Buch nur fiktive Vornamen an. Doch in Einklang mit dem Netflix-Grundsatz »Ehrlichkeit in jeder Situation« waren viele gerne bereit, verschiedenste überraschende und teilweise wenig schmeichelhafte Erkenntnisse und Geschichten über sich selbst und ihren Arbeitgeber mit mir zu teilen und dabei auch namentlich genannt zu werden.

MAN MUSS DIE PUNKTE ANDERS VERBINDEN

In seiner berühmten Rede an der Universität Stanford erklärte Steve Jobs: »Man kann die Punkte nicht zu einem Gesamtbild zusammenfügen, indem man in die Zukunft schaut, man kann das nur im Rückblick. Daher muss man darauf vertrauen, dass sich die Punkte in der Zukunft zusammenfügen werden. Man muss auf etwas vertrauen – auf sein Gespür, Schicksal, Leben, Karma, was auch immer. Dieser Zugang hat bei mir nie versagt und mein Leben geprägt.«

Jobs ist nicht allein mit dieser Einstellung. Richard Bransons Mantra ist »ABCD« (»Always Be Connecting the Dots«). Und David Brier und Fast Company
 haben ein faszinierendes Video veröffentlicht, in dem sie erklären: Wie ein Mensch die Realität sehe, hänge 
davon ab, wie er das Bild des Lebens zusammenfüge, Entscheidungen fälle und zu Schlussfolgerungen gelange.

Es geht darum, die Menschen zu ermutigen, sich zu fragen, in welchem Zusammenhang die Dinge stehen. In den meisten Unternehmen verbinden die Leute die Punkte auf dieselbe Art zu einem Gesamtbild, wie es alle anderen tun und immer getan haben. Auf diese Art wird der Status quo
 erhalten. Aber eines Tages kommt jemand vorbei und verbindet die Punkte anders, wodurch ein vollkommen anderes Bild der Welt entsteht.

Genau das geschah bei Netflix. Trotz seiner Erfahrung bei Pure Software hatte sich Reed nicht unbedingt vorgenommen, ein Unternehmen mit einem einzigartigen Ökosystem aufzubauen. Stattdessen strebte er organisatorische Flexibilität an. Dann passierten einige Dinge, die ihn dazu brachten, die Teile der Unternehmenskultur anders zusammenzusetzen. Als sich die Puzzleteile schließlich zusammenfügten, verstand er – natürlich nur im Nachhinein –, welche Eigenschaften der Unternehmenskultur den Erfolg von Netflix ermöglicht hatten.
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In diesem Buch werden wir die Puzzleteile Kapitel für Kapitel in derselben Reihenfolge zusammensetzen, in der wir sie bei Netflix entdeckten. Wir werden uns ansehen, wie sie sich zum gegenwärtigen Arbeitsumfeld bei Netflix zusammenfügen, was wir entlang des Weges gelernt haben und wie der Leser seine eigene Version der Freiheit und Verantwortung in seinem Unternehmen verwirklichen kann.




TEIL I

ERSTE SCHRITTE AUF DEM WEG ZU EINER KULTUR DER FREIHEIT UND VERANTWORTUNG




Zuerst die Talentdichte erhöhen:


 1 [image: ]
 Ein hervorragender Arbeitsplatz besteht aus großartigen Kollegen


Sodann mehr Offenheit:
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 Mit positiver Grundhaltung aussprechen, was man wirklich denkt


Und nun zur Beseitigung der Kontrollmechanismen:
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 Abschaffung der Urlaubsregelungen


Weiter mit der Beseitigung von Kontrollmechanismen:


 3 b [image: ]
 Abschaffung des Genehmigungsverfahrens für Reisespesen und Ausgaben



In diesem Abschnitt werden wir uns ansehen, wie ein Team oder eine Organisation eine der Freiheit und Verantwortung geprägte Kultur errichten kann. Diese Konzepte bauen aufeinander auf. Sie können versuchen, die in den einzelnen Kapiteln beschriebenen Elemente isoliert umzusetzen, aber das kann riskant sein. Sobald Sie über eine hohe Talentdichte verfügen, können Sie sich ohne Risiko der Offenheit zuwenden. Und erst dann können Sie gefahrlos beginnen, die Regelungen zur Kontrolle Ihrer Belegschaft zu beseitigen.


ZUERST DIE TALENTDICHTE ERHÖHEN:



1


EIN HERVORRAGENDER ARBEITSPLATZ BESTEHT AUS GROßARTIGEN KOLLEGEN
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In den Neunzigerjahren lieh ich mir oft VHS-Videos bei einer Blockbuster-Filiale in der Nachbarschaft aus. Ich nahm immer gleich zwei oder drei und brachte sie rasch zurück, um keine Verzugsgebühren zu riskieren. Eines Tages fand ich beim Aufräumen unter einem Stapel Papiere auf dem Wohnzimmertisch eine Kassette, die ich vor Wochen ausgeliehen hatte. Als ich den Film in die Videothek zurückbrachte und von der Angestellten erfuhr, wie hoch der Säumniszuschlag war, kam ich mir wie ein Idiot vor: Meine Nachlässigkeit kostete mich 40 Dollar!



Irgendwann begann ich darüber nachzudenken. Die Verzugsgebühren machten den Großteil des Ertrags von Blockbuster aus. Aber wenn dein Geschäftsmodell darauf beruht, deinen Kunden das Gefühl zu geben, etwas Dummes getan zu haben, darfst du kaum erwarten, sie an dich zu binden. Gab es keine andere Möglichkeit, sich daheim Filme anzusehen, ohne schmerzvoll spüren zu müssen, viel zu viel für dieses Vergnügen zu bezahlen, wenn man einen Film zurückzugeben vergaß? Anfang 1997, als Pure Software übernommen wurde, begannen Marc Randolph und ich, über die Möglichkeit nachzudenken, Filme per Post zu verleihen. Amazon hatte Erfolg mit Büchern. Warum also nicht auch Filme über das Internet vertreiben? Wir konnten unseren Kunden anbieten, VHS-Kassetten über unsere Webseite auszuleihen und sie 
per Post zurückzuschicken. Dann stellten wir fest, dass Versand und Rücksendung der Videos jeweils 4 Dollar kosten würden. Damit würde es kein großes Geschäft werden, es war einfach zu teuer.

Dann erzählte mir ein Freund von einer neuen Erfindung, die im Herbst auf den Markt kommen würde, namens DVD. »Es ist wie eine CD, aber es passt ein ganzer Film drauf«, erklärte er mir. Ich lief zur Post und schickte mehrere CDs an mich selbst (eine DVD konnte ich für meinen Test noch nicht finden). Der Versand kostete 32 Cent pro CD. Dann kehrte ich in meine Wohnung zurück und wartete ungeduldig auf die Ankunft meiner Sendung. Zwei Tage später lagen die CDs unbeschädigt in meinem Briefkasten.

Im Mai 1998 nahm Netflix den Betrieb auf, der erste Online-DVD-Verleiher. Wir hatten dreißig Mitarbeiter und boten 925 Filme an, das heißt praktisch sämtliche zu jener Zeit auf DVD verfügbaren Filme. Die Geschäftsführung übernahm zunächst Marc. Im Jahr darauf trat er sie an mich ab und übernahm eine Funktion im Management.

Anfang 2001 erreichten wir die Schwelle von vierhunderttausend Abonnenten, mittlerweile hatten wir hundertzwanzig Mitarbeiter. Ich versuchte, die Fehler zu vermeiden, die ich bei der Führung von Pure Software begangen hatte, und obwohl wir diesmal auf ein Übermaß an Regeln und Kontrollmechanismen verzichteten, konnte man Netflix nicht unbedingt als großartigen Arbeitsplatz bezeichnen. Aber wir wuchsen, die Geschäfte liefen gut, und unsere Mitarbeiter beklagten sich nicht.

LEHREN AUS EINER KRISE

Im Frühjahr 2001 begann eine Krise. Die erste Internetspekulationsblase platzte, und ungezählte »Dotcoms« brachen zusammen und verschwanden. Das Wagniskapital versiegte, und wir verloren von einem Tag auf den anderen die Fähigkeit, die zusätzlichen 
Mittel aufzutreiben, die wir brauchten, um den noch längst nicht rentablen Betrieb aufrechtzuerhalten. Die Stimmung in der Firma war mies, und sie sollte noch weiter sinken: Wir mussten uns von einem Drittel unserer Belegschaft trennen.

Ich setzte mich mit Marc und Patty McCord zusammen, die schon bei Pure Software mit mir zusammengearbeitet hatte und die Personalabteilung leitete. Wir sahen uns die Leistungen jedes einzelnen Mitarbeiters an. Es gab keine offenkundigen Low Performer. Also unterteilten wir die Belegschaft in zwei Gruppen: die 80 leistungsfähigsten Mitarbeiter, die wir behalten würden, und 40 weniger überzeugende, denen wir kündigen würden. Jene Mitarbeiter, die außergewöhnlich kreativ waren, exzellente Arbeit leisteten und gut mit anderen zusammenarbeiteten, landeten sofort in der Gruppe derer, die bleiben sollten. Das Problem war, dass es viele Grenzfälle gab: Einige Leute waren wunderbare Kollegen und Freunde, brachten jedoch eher zufriedenstellende als herausragende Leistungen. Andere arbeiteten wie verrückt, verfügten jedoch nur teilweise über eigenes Urteilsvermögen und brauchten klare Anweisungen. Ein paar Mitarbeiter waren außerordentlich talentiert und leistungsfähig, hatten jedoch eine eher pessimistische Einstellung oder neigten zum Meckern. Die meisten von ihnen würden gehen müssen. Es würde nicht leicht werden.

In den Tagen vor den Entlassungsgesprächen wies mich meine Frau darauf hin, dass ich extrem angespannt wirkte. Sie hatte recht: Ich befürchtete, dass die Stimmung im Büro einbrechen würde. Ich war sicher, dass diejenigen, die bleiben sollten, nach dem Ausscheiden ihrer Freunde und Kollegen glauben würden, dass es diesem Unternehmen an Loyalität seinen Mitarbeitern gegenüber mangelte. Es war unvermeidlich, dass sie wütend reagieren würden. Noch schlimmer war, dass die »Bleibenden« zusätzlich die Arbeit derer übernehmen müssten, die gekündigt worden waren, was zu Verbitterung führen würde. Wir waren bereits knapp bei Kasse. Konnten wir uns einen weiteren Einbruch der Arbeitsmoral leisten
?

Der Tag der Entlassungen kam, und wie erwartet wurde es scheußlich. Die Mitarbeiter, die es traf, begannen zu weinen, schlugen Türen zu und schrien ihre Wut hinaus. Am Mittag war alles erledigt, und ich rüstete mich für die zweite Hälfte des Sturms: die Gegenreaktion der verbliebenen Mitarbeiter … Aber abgesehen von ein paar Tränen und unübersehbarem Mitleid mit den Opfern blieb es vollkommen ruhig. Und innerhalb weniger Wochen wurde die Atmosphäre deutlich besser – was ich mir zunächst nicht erklären konnte. Wir arbeiteten im Kostensenkungsmodus und hatten gerade ein Drittel der Belegschaft auf die Straße gesetzt, doch die Firma war plötzlich von Leidenschaft, Energie und neuen Ideen erfüllt.

Einige Monate später begann die Weihnachtszeit. In jenem Jahr waren DVD-Player ein beliebtes Geschenk, und Anfang 2002 wuchs unser Geschäft mit den DVD-Abonnements per Post erneut kräftig. Plötzlich bewältigten wir sehr viel mehr Arbeit – mit 30 Prozent weniger Mitarbeitern. Zu meiner Verblüffung erledigten die verbliebenen achtzig Mitarbeiter sämtliche Aufgaben mit einer bis dahin ungekannten Leidenschaft. Sie arbeiteten länger, aber die Stimmung war ausgezeichnet. Und nicht nur unsere Mitarbeiter waren zufriedener: Wenn ich am Morgen aufwachte, konnte ich es nicht erwarten, ins Büro zu kommen. Zu jener Zeit nahm ich Patty McCord jeden Tag mit zur Arbeit, und wenn ich bei ihrem Haus in Santa Cruz vorfuhr, sprang sie mit einem breiten Grinsen ins Auto: »Reed, was ist hier los? Ist das wie verliebt zu sein? Sind das nur ein paar komische Chemikalien, deren Effekt bald nachlassen wird?« Patty hatte den Nagel auf den Kopf getroffen: Es war, als wäre das ganze Büro voller Leute, die bis über beide Ohren in ihre Arbeit verliebt waren.

Ich bin kein Freund von Entlassungen, und zum Glück war so etwas bei Netflix seit damals nicht mehr erforderlich. Aber in den Tagen und Monaten nach der Kündigungswelle von 2001 entdeckte ich etwas, was mein Verständnis sowohl der Mitarbeitermotivation als auch der Führungsverantwortung grundlegend änderte. 
Dies war mein Damaskuserlebnis, ein Wendepunkt in meinem Verständnis der Bedeutung von Talentdichte in Organisationen. Die Lehren, die wir daraus zogen, liegen vielem von dem zugrunde, was Netflix erfolgreich gemacht hat.

Bevor wir uns der Beschreibung dieser Lehren zuwenden, möchte ich Patty McCord angemessen vorstellen, denn sie spielte mehr als ein Jahrzehnt lang eine Hauptrolle in der Entwicklung von Netflix. Ich lernte Patty bei Pure Software kennen. Im Jahr 1994 rief sie aus heiterem Himmel in der Firma an und verlangte, mit dem Geschäftsführer zu sprechen. Zu jener Zeit war meine jüngere Schwester für das Telefon zuständig, die Patty direkt zu mir durchstellte. An ihrem Tonfall erkannte ich, dass sie in Texas aufgewachsen sein musste. Sie erklärte mir, sie arbeite gegenwärtig in der Personalabteilung von Sun Microsystems, würde aber gerne als Personalchefin zu Pure Software wechseln. Ich lud sie ein, auf einen Kaffee vorbeizuschauen.

In der ersten Hälfte unseres Gesprächs verstand ich kein Wort von dem, was Patty sagte. Ich fragte sie nach ihrer Vorstellung von Mitarbeiterführung, und sie antwortete: »Ich glaube, jeder einzelne Mitarbeiter sollte die Möglichkeit haben, eine Trennlinie zwischen seinen Beiträgen für das Unternehmen und seinen individuellen Ambitionen zu ziehen. Als Leiterin der Personalabteilung würde ich mich gemeinsam mit Ihnen, dem Geschäftsführer, bemühen, den Intelligenzquotienten unserer Führung zu erhöhen und das Mitarbeiterengagement zu verbessern.« Mir wurde ganz schwindelig. Ich war jung und unerfahren, und als sie fertig war, fragte ich sie: »Reden alle HR-Leute so? Ich habe kein Wort von dem verstanden, was Sie gesagt haben. Wenn wir zusammenarbeiten sollen, werden Sie aufhören müssen, so zu sprechen.«

Patty empfand das als beleidigend – und sagte es mir ins Gesicht. Als ihr Mann sie am Abend fragte, wie das Interview gelaufen sei, sagte sie: »Schlecht. Ich bin in Streit mit dem CEO geraten.« In Wahrheit hatte mir gefallen, dass sie mir genau gesagt hatte, was 
sie von mir hielt. Also gab ich ihr den Job, und seitdem pflegen wir eine offene, stabile Freundschaft, die auch nach ihrem Ausscheiden bei Netflix andauert. Das liegt zum Teil vielleicht daran, dass wir so verschieden sind: Ich bin ein mathematisch denkender Software-Ingenieur, sie ist eine Kennerin des menschlichen Verhaltens und eine Geschichtenerzählerin. Wenn ich ein Team betrachte, sehe ich Zahlen und Algorithmen, welche die Menschen und Gespräche miteinander verbinden. Wenn Patty ein Team betrachtet, sieht sie Emotionen und subtile zwischenmenschliche Reaktionen, die für mich unsichtbar sind. Patty arbeitete für mich bei Pure Software, bis wir das Unternehmen 1997 verkauften, und stieß kurz nach der Gründung von Netflix zu uns.

Nach den Entlassungen im Jahr 2001 sprachen Patty und ich während unserer gemeinsamen Fahrten zur Arbeit viel über die Gründe für die abrupte Verbesserung des Arbeitsklimas und darüber, wie wir diese positive Energie bewahren konnten. Wir gelangten zu dem Ergebnis, dass der Grund für die Verbesserungen die Erhöhung der »Talentdichte« war, wie Patty es ausdrückte.

TALENTDICHTE: TALENTIERTE MENSCHEN MACHEN SICH GEGENSEITIG BESSER

Jeder Mitarbeiter hat irgendein Talent. Als wir noch hundertzwanzig Mitarbeiter hatten, waren darunter einige extrem talentierte und einige mäßig talentierte. Über die gesamte Belegschaft verteilt hatten wir ein durchaus beachtliches Talentreservoir. Als nach den Entlassungen nur noch die 80 talentiertesten Mitarbeiter übrig waren, war unser Talentreservoir insgesamt geschrumpft, aber die Menge an Talent pro Mitarbeiter war nun größer. Unsere »Talentdichte« hatte zugenommen.

Wir stellten fest, dass ein Unternehmen mit einer hohen Dichte an Talent ein Unternehmen ist, für das alle Welt arbeiten will. 
Sehr leistungsfähige Mitarbeiter entwickeln sich besonders gut in Umgebungen mit einer hohen Talentdichte. Unsere Mitarbeiter lernten mehr voneinander, und die Teams leisteten mehr, und zwar schneller. Das erhöhte die Motivation und Zufriedenheit der einzelnen Mitarbeiter und die Leistungen des gesamten Unternehmens. Wir stellten fest, dass ohnehin gute Leistungen auf ein vollkommen neues Niveau stiegen, wenn unsere Mitarbeiter von den Besten umgeben waren.

Das Wichtigste war jedoch, dass die Zusammenarbeit mit wirklich talentierten Kollegen aufregend und inspirierend war und viel Spaß machte – und das gilt im heutigen Unternehmen mit siebentausend Angestellten genauso wie damals mit achtzig Mitarbeitern.

Rückblickend ist mir klar, dass ein Team mit ein oder zwei Mitgliedern, die lediglich zufriedenstellende Leistungen bringen, die Leistung aller schmälert. In einem Team mit fünf großartigen Mitarbeitern und zwei zufriedenstellenden wird die Anwesenheit dieser lediglich zufriedenstellenden Mitglieder:






	
•  


	den Managern Energie entziehen, weshalb sie weniger Zeit für die leistungsfähigsten Mitarbeiter haben,



	
•  


	das Niveau der Diskussionen in der Gruppe verringern, womit der Gesamt-IQ des Teams sinkt,



	
•  


	die anderen Teammitglieder zwingen, die leistungsschwächeren zu umgehen, was die Effizienz verringert,



	
•  


	Mitarbeiter, die etwas Herausragendes leisten wollen, dazu bewegen, das Unternehmen zu verlassen,



	
•  


	dem Team signalisieren, dass die Unternehmensführung mittelmäßige Leistungen akzeptiert, was das Problem zusätzlich verschärft.





Für Spitzenkräfte ist ein großartiger Arbeitsplatz nicht gleichbedeutend mit einem schicken Büro, einem schönen Fitnessraum 
oder kostenlosem Sushi in der Cafeteria. Großartig wird ein Arbeitsplatz dadurch, dass man dort von Menschen umgeben ist, die talentiert und kooperativ sind. Von Personen, die einander helfen, besser zu werden. Wenn alle Mitglieder exzellent sind, entsteht eine Aufwärtsspirale der Leistungsfähigkeit, in der alle Beteiligten voneinander lernen und einander motivieren.

LEISTUNGSFÄHIGKEIT IST ANSTECKEND
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Reed zog aus den Entlassungen im Jahr 2001 die Lehre, dass Leistungen ansteckend sind – und zwar unabhängig davon, ob sie gut oder schlecht sind. Wenn man durchschnittliche Mitarbeiter in seinem Team hat, werden viele Personen, die exzellent sein könnten, ebenfalls nur durchschnittliche Leistungen bringen. Und wenn man ein Team hat, das ausschließlich aus besonders leistungsfähigen Mitarbeitern besteht, spornen sie einander gegenseitig zu immer besseren Leistungen an.



Will Felps von der University of New South Wales in Australien wies in einer faszinierenden Studie nach, wie ansteckend das Verhalten am Arbeitsplatz ist. Er bildete mehrere Teams aus jeweils vier Studierenden und forderte sie auf, innerhalb von 45 Minuten eine Managementaufgabe zu erfüllen. Den Teams mit den besten Ergebnissen versprach er eine Belohnung von 100 Dollar.

Die Studienteilnehmer wussten allerdings nicht, dass in einige Teams Schauspieler eingeschleust waren, die verschiedene Rollen spielten: ein »Faulenzer«, der sich nicht beteiligte, die Beine hochlegte und sich die Zeit mit dem Smartphone vertrieb; ein »Kotzbrocken«, der seinen Teamkollegen mit Sarkasmus begegnete und Dinge wie »Soll das ein Witz sein?« oder »Offensichtlich haben Sie nie eine BWL-Vorlesung gehört« sagte; ein »depressiver Pessimist«, 
der ein Gesicht machte, als sei gestern seine Katze gestorben, die Aufgabe als unlösbar bezeichnete, Zweifel am Erfolg des Teams äußerte und manchmal resignierend den Kopf auf den Tisch legte. Diese Schauspieler gaben vor, normale Studierende zu sein.

Felps stellte fest, dass das destruktive Verhalten einer einzigen Person die Leistungen des gesamten Teams beeinträchtigte, selbst wenn die übrigen Mitglieder außerordentlich talentiert und intelligent waren. In Dutzenden Versuchen, die sich über mehrere Monate zogen, zeigte sich, dass die Ergebnisse der Gruppen, die einen Low Performer enthielten, um verblüffende 30 bis 40 Prozent schlechter waren als die anderer Teams.

Diese Resultate widersprachen den Forschungsergebnissen aus mehreren Jahrzehnten, die besagten, dass sich die einzelnen Teammitglieder den Werten und Normen der Gruppe anpassen. Das Verhalten der einen Person färbte rasch auf das der übrigen Gruppenmitglieder ab, obwohl die Gruppen nur 45 Minuten beisammen waren. Felps erklärt: »Es war wirklich eine beklemmende Überraschung, dass die anderen Personen im Team begannen, die Charakteristika dieses Teammitglieds anzunehmen.« Spielte der falsche Studierende einen Faulenzer, so verlor auch die übrige Gruppe rasch das Interesse am Projekt. Irgendwann gab ein weiteres Gruppenmitglied zu erkennen, dass die Aufgabe eigentlich uninteressant war. Schlüpfte der Schauspieler in die Rolle eines Kotzbrockens, so fingen auch die übrigen Mitglieder der Gruppe an, sich genau so zu verhalten: Sie beleidigten einander und äußerten sich zynisch über die Arbeit. Besonders zerstörerisch war der Pessimist. Felps erinnert sich: »Ich sehe noch das Video von einer Sitzung vor mir. Am Anfang sitzen alle Mitglieder der Gruppe aufrecht und scheinen voller Energie zu sein. Sie sprechen begeistert über diese potenziell faszinierende Aufgabe. Am Ende lassen sie sich gehen und legen tatsächlich die Köpfe auf den Tisch.«
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Felps demonstrierte in einem wissenschaftlichen Experiment, was Patty und ich im Jahr 2001 gesehen hatten. Eine Gruppe mit vier durchschnittlich leistungsfähigen Personen wird wahrscheinlich die Leistungen der gesamten Organisation schmälern.



Die meisten von uns können sich an Augenblicke in ihrem Leben erinnern, in denen sie das Prinzip von ansteckendem Verhalten mit eigenen Augen sahen. Ich zum Beispiel sah es im Alter von zwölf Jahren.

Ich wurde 1960 in Massachusetts geboren. Ich war ein eher durchschnittliches Kind ohne besondere Talente oder herausragende Fähigkeiten. In der dritten Klasse zog meine Familie nach Washington D. C. Ich gewöhnte mich dort gut ein und hatte eine große Freundesgruppe, aber im sechsten und siebten Schuljahr begann ein Junge namens Calvin auf dem Spielplatz mit Boxkämpfen. Nicht, dass er einen der anderen Jungen drangsaliert hätte, aber dieser eine ansonsten unauffällige Junge führte ein Verhaltensmuster ein, das sich auf das Verhalten der gesamten Gruppe auswirkte. Ich wollte mich nicht an den Schlägereien beteiligen, aber die Scham, als Feigling zu gelten, wäre schlimmer gewesen. Und der ganze Tag hing davon ab, wer seinen Kampf gewann oder verlor. Ohne Calvin hätte sich unser Umgang miteinander und unser Verhalten im Spiel deutlich verbessert. Als mein Vater der Familie eröffnete, dass wir nach Massachusetts zurückkehren würden, konnte ich es nicht erwarten, endlich aufzubrechen.

Nach den Entlassungen im Jahr 2001 wurde uns klar, dass es bei Netflix ein paar Personen gab, die ein schlechtes Arbeitsklima erzeugten. Viele von ihnen zeigten bei der Arbeit in zahlreichen Kleinigkeiten mangelnden Einsatz, was den anderen Mitarbeitern signalisierte, dass mittelmäßige Leistungen akzeptabel waren, und was die Ergebnisse der gesamten Belegschaft verschlechterte.

2002 hatten Patty und ich eine neue Vorstellung davon entwickelt, was einen tollen Arbeitsplatz ausmacht, und setzten uns 
ein neues vorrangiges Ziel: Wir wollten alles tun, was in unserer Macht stand, um die Talentdichte nach den Entlassungen und all ihren erfreulichen Ergebnissen zu erhalten. Wir würden die besten Leute einstellen und ihnen die höchsten Gehälter auf dem Markt zahlen. Wir würden unseren Managern beibringen, den Mut und die Disziplin aufzubringen, sich von Mitarbeitern zu trennen, deren Verhalten zu wünschen übrig ließ oder die keine exemplarischen Leistungen zeigten. Ich konzentrierte mich vollkommen darauf, dafür zu sorgen, dass Netflix von der Empfangsdame bis zum Führungsteam die leistungsfähigsten, kooperativsten Mitarbeiter an sich band, die auf dem Markt zu finden waren.

DER ERSTE PUNKT

Dies ist der wichtigste Punkt für die gesamte Netflix-Geschichte: An einem schnellen und innovativen Arbeitsplatz findet man nur »großartige Kollegen« – sehr talentierte Personen mit außergewöhnlicher Kreativität, die große Mengen an wichtigen Aufgaben bewältigen und effektiv zusammenarbeiten. Die anderen Prinzipien werden nur funktionieren, wenn dieser Punkt berücksichtigt ist.






	
[image: ]



	LEKTIONEN AUS DIESEM KAPITEL










	
•  


	Das wichtigste Ziel einer Führungskraft ist es, eine Umgebung zu schaffen, in der ausschließlich großartige Kollegen zusammenarbeiten.



	
•  


	Großartige Kollegen bewältigen große Mengen an wichtigen Aufgaben und sind außergewöhnlich kreativ und einsatzfreudig.



	
•  


	Kotzbrocken, Faulenzer, umgängliche Kollegen ohne überragende Leistungen oder Pessimisten werden die Leistungsfähigkeit aller anderen Mitarbeiter verringern.







Auf dem Weg zu einer Kultur der Freiheit und Verantwortung

Ist die Talentdichte einmal hoch und haben wir uns von allen Mitarbeitern getrennt, die keine herausragenden Leistungen bringen, so sind wir bereit, eine Kultur der Offenheit aufzubauen. Und damit kommen wir zu Kapitel 2.


SODANN MEHR OFFENHEIT:



2


MIT POSITIVER GRUNDHALTUNG AUSSPRECHEN, WAS MAN WIRKLICH DENKT
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In meinen ersten Jahren als Geschäftsführer von Pure Software kannte ich mich mit Technologie gut aus, aber mit der Menschenführung kam ich immer noch nicht zurecht. Ich neigte dazu, Konflikte zu vermeiden. Die Leute regten sich auf, wenn ich sie direkt auf ein Problem ansprach; also versuchte ich, auftretende Probleme zu umgehen.



Ich kann diesen Wesenszug bis in meine Kindheit zurückverfolgen. Als Kind genoss ich die Unterstützung meiner Eltern, aber in unserem Haus wurde nicht über Gefühle gesprochen. Ich sah nie, dass meine Eltern eine Meinungsverschiedenheit offen austrugen, und so vermieden sie schwierige Themen. Offenheit war kein Merkmal meiner Rollenvorbilder, und ich brauchte lange, um selbst herauszufinden, wie ich offen mit anderen Menschen umgehen konnte.

Ohne gründlich darüber nachzudenken, übertrug ich diese Haltung auf meine Arbeit. Beispielsweise hatten wir bei Pure Software einen sehr gewissenhaften altgedienten Manager namens Aki, der sich meiner Meinung nach zu viel Zeit für die Entwicklung eines Produkts nahm. Meine Frustration ging in Verärgerung über. Aber statt das Gespräch mit Aki zu suchen, wandte ich mich an externe Ingenieure, um das Projekt voranzutreiben. Aki war empört, als er von meinem Vorgehen erfuhr. Er kam in mein Büro und sagte: »Sie ärgern sich über mich, aber Sie agieren hinter meinem Rücken, anstatt mir einfach zu sagen, was Sie denken?
«

Aki hatte recht: Ich hatte das Problem vollkommen falsch in Angriff genommen. Aber ich konnte nicht offen über meine Ängste sprechen.

Dasselbe Problem hatte ich im Privatleben. Als Pure im Jahr 1995 an die Börse ging, waren meine Frau und ich seit vier Jahren verheiratet und hatten eine kleine Tochter. Ich war auf dem Höhepunkt meines Berufslebens, aber ich war nicht in der Lage, ein guter Ehemann zu sein. Als Pure im Jahr darauf ein Unternehmen übernahm, dessen Sitz fast 5000 Kilometer entfernt war, wurde unsere familiäre Situation noch schwieriger. Ich war die halbe Woche fort, aber als meine Frau ihrer Frustration Luft machte, verteidigte ich mich mit dem Hinweis, ich täte das alles für die Familie. Wenn Freunde meine Frau fragten, ob sie sich über meinen Erfolg freue, war sie den Tränen nahe. Sie zog sich von mir zurück, und ich nahm ihr dieses distanzierte Verhalten übel.

Wir bekamen das Problem erst in den Griff, als wir uns an einen Eheberater wandten. Er brachte uns dazu, über unseren wechselseitigen Groll zu sprechen. Ich begann, unsere Beziehung mit den Augen meiner Frau zu betrachten. Das Geld interessierte sie nicht. Wir hatten uns im Jahr 1986 auf einer Party für Freiwillige des Friedenscorps, die gerade aus dem Auslandseinsatz heimgekehrt waren, kennengelernt, und sie hatte sich in den Mann verliebt, der gerade zwei Jahre als Lehrer in Swasiland verbracht hatte. Jetzt fand sie sich an der Seite eines Mannes wieder, der vom geschäftlichen Erfolg besessen war. Worüber sollte sie sich freuen?

Es half uns sehr, offenes Feedback zu geben und zu erhalten. Mir wurde klar, dass ich sie belogen hatte. Ich sagte, die Familie sei das Wichtigste für mich, aber ich verpasste das gemeinsame Abendessen und arbeitete die Nächte durch. Mittlerweile weiß ich, dass meine Worte schlimmer als Plattitüden waren: Sie waren verlogen. Wir lernten beide, was wir tun konnten, um bessere Partner zu werden, und schafften es, unsere Ehe wiederzubeleben. (Mittlerweile sind wir seit 29 Jahren verheiratet und haben zwei erwachsene Kinder!
)

Ich versuchte, mich im Büro ebenfalls um Ehrlichkeit zu bemühen. Ich begann, die Mitarbeiter zu ermutigen, genau das zu sagen, was sie wirklich dachten, dabei jedoch immer eine positive Grundhaltung an den Tag zu legen: Sie sollten einander nicht attackieren oder verletzen, sondern Gefühle, Meinungen und Feedback auf den Tisch legen, damit darauf eingegangen werden konnte.

Als wir begannen, einander häufiger ehrliches Feedback zu geben, stellte ich fest, dass das Feedback einen weiteren Nutzen hatte. Es hob die Leistungen auf ein neues Niveau.

Barry McCarthy, der von 1999 bis 2010 als der erste Finanzchef von Netflix arbeitete, war dafür eines der ersten Beispiele. Er war eine exzellente, visionäre Führungskraft, die Integrität und eine ungewöhnliche Fähigkeit besaß, die Finanzen des Unternehmens verständlich zu erklären. Aber er war auch ein wenig launisch. Als mich die Marketingchefin Leslie Kilgore auf Barrys Launenhaftigkeit ansprach, ermutigte ich sie, selbst mit ihm darüber zu sprechen. Durch meine Erfahrungen in der Eheberatung ermutigt, riet ich ihr: »Sagen Sie ihm genau, was Sie mir gerade gesagt haben.«

Leslie leitete unsere Marketingabteilung von 2000 bis 2012 und sitzt mittlerweile in unserem Aufsichtsrat. Sie wirkt sehr nüchtern, hat aber einen oft überraschend trockenen Humor. Sie trat am nächsten Tag an Barry heran und löste das Problem sehr viel besser, als ich es je gekonnt hätte: Es gelang ihr zu berechnen, wie viel Geld Barrys Launenhaftigkeit das Unternehmen kostete. Sie sprach in seiner eigenen Sprache mit ihm, würzte das Gespräch mit ihrem ansteckenden Humor – und drang damit bei ihm durch. Er kehrte in seine Abteilung zurück, erzählte seinen Leuten von dem Feedback, das er gerade bekommen hatte, und forderte sie auf, ihm offen zu sagen, wenn sich seine Stimmung auf ihre Arbeit auswirkte.

Die Ergebnisse waren bemerkenswert: In den folgenden Wochen und Monaten sprachen viele Mitarbeiter der Finanzabteilung Patty und mich über die vorteilhafte Veränderung in Barrys Führungsstil an. Und das war nicht der einzige Nutzen
.

Nachdem er konstruktives Feedback von Leslie erhalten hatte, wandte sich Barry seinerseits mit Feedback an Patty und später an mich. Und als seine Mitarbeiter gesehen hatten, wie gut er auf Leslies Anregungen reagiert hatte, scheuten sie nicht mehr, ihn jedes Mal, wenn seine Launenhaftigkeit wieder zum Vorschein kam, humorvoll darauf hinzuweisen, und begannen, sich auch untereinander mehr Feedback zu geben. Wir hatten keine neuen Mitarbeiter eingestellt und keine Gehälter erhöht, aber die Offenheit im Alltag sorgte für eine höhere Talentdichte im Unternehmen.

Ich konnte sehen, dass offene Meinungsäußerungen und Feedback anstelle des Geflüsters hinter dem Rücken der Kollegen die politischen Ränkespiele verringerten und unsere Entwicklung beschleunigten. Je öfter die Leute hörten, wo sie sich verbessern konnten, desto besser machten sie ihre Arbeit, und desto besser funktionierten wir als Unternehmen.

Also prägten wir folgenden Ausdruck: »Sage nur über jemanden etwas, das du ihm auch ins Gesicht sagen würdest.« Ich ging mit gutem Beispiel voran, so gut ich konnte, und wann immer sich jemand über einen anderen Mitarbeiterbei mir beschwerte, fragte ich ihn: »Was hat diese Person gesagt, als Sie sie direkt darauf angesprochen haben?« Das ist einigermaßen radikal: Menschen, die privat und beruflich immer sagen, was sie wirklich denken, werden zumeist rasch ausgegrenzt. Aber bei Netflix begrüßen wir dieses Verhalten. Wir bemühen uns sehr, die Menschen dazu zu bewegen, einander über die hierarchischen Ebenen hinweg und quer durch die Organisation laufend konstruktives Feedback zu geben.

Doug, ein Mitarbeiter unserer Rechtsabteilung, gab ein Beispiel für diese Geradlinigkeit. Er stieß 2016 zu Netflix, und schon nach kurzer Zeit schickten wir ihn mit einem erfahrenen Kollegen namens Jordan auf eine Geschäftsreise nach Indien. Doug erklärte: »Jordan gehört zu jener Art von Kollegen, die den Leuten zum Geburtstag knusprige Reisbällchen mitbringt, aber er ist auch energisch und ungeduldig.« Jordan bekannte sich zu einer Beziehungsorientierung 
und riet Doug, sich auf die persönlichen Verbindungen zu konzentrieren, aber als die beiden in Indien eintrafen, widersprach sein Verhalten dem Rat, den er seinem Kollegen gegeben hatte:


Wir trafen uns mit einer Netflix-Lieferantin namens Sapna in einem Restaurant auf einem Hügel am Stadtrand von Mumbai zum Abendessen. Sapna hat eine starke Persönlichkeit und ein schallendes Lachen. Wir hatten viel Spaß, aber wann immer das Gespräch von der Arbeit abschweifte, wirkte Jordan irritiert. Sapna und ich lachten darüber, dass ihr Baby bereits im Alter von zehn Monaten laufen konnte, während mein anderthalbjähriger Neffe eine Rutschtechnik perfektioniert hatte, die es ihm erlaubte, vollkommen auf den Einsatz seiner Beine zu verzichten. Wir verstanden uns blendend und knüpften jene Art von persönlicher Bande, die zweifellos die Geschäftsbeziehungen verbessern würde. Aber Jordan wirkte frustriert. Er rückte seinen Stuhl vom Tisch weg und schaute unentwegt nervös auf sein Handy, so als könnte er damit den Kellner dazu bewegen, den Kaffee schneller zu bringen. Ich wusste, dass sein Verhalten unseren geschäftlichen Interessen schadete.



In jedem seiner früheren Jobs hätte Doug kein Wort darüber verloren, um nicht gegen die ungeschriebenen Regeln für Abläufe, hierarchische Beziehungen und freundliches Benehmen zu verstoßen. Und er hatte sich der Netflix-Kultur noch nicht vollkommen angepasst, weshalb er es nicht riskieren wollte, das Verhalten seines Kollegen offen anzusprechen. Erst eine Woche nach ihrer Rückkehr aus Indien brachte er den Mut dafür auf. »Ich will es nach Netflix-Art versuchen«, sagte er zu sich selbst. Für sein nächstes Gespräch mit Jordan notierte er in seine Agenda: »Feedback zur Indien-Reise.
«

Am Morgen, an dem das Gespräch angesetzt war, krampfte sich Dougs Magen spürbar zusammen, als er den Sitzungsraum betrat. Das Feedback war gleich der erste Punkt auf der Agenda. Doug fragte Jordan, ob er ihm etwas zu sagen habe, und Jordan wollte ihm tatsächlich Feedback geben. Das machte es leichter für Doug. Er sagte: »Jordan, ich gebe nicht gerne Feedback. Aber in Indien habe ich eine Beobachtung gemacht, von der Sie vielleicht profitieren können.« Jordan hat das folgende Gespräch so in Erinnerung:


Ich will es ganz klar sagen: Ich betrachte mich als Meister im Aufbau von Beziehungen. Jedes Mal, wenn ich nach Indien reise, halte ich allen Beteiligten Vorträge darüber, dass sie emotionale Bindungen herstellen müssen. Deshalb war Dougs Feedback ein Schlag für mich. Ich stand unter Stress und verhielt ich mich wie ein Roboter. Ich sabotierte meine eigenen Vorhaben, ohne mir dessen bewusst zu werden. Ich fliege einmal im Monat nach Indien. Mittlerweile halte ich anderen keine Vorträge mehr über das richtige Verhalten, sondern sage meinen Kollegen vor dem Aufbruch: »Also gut, ich habe einen Schwachpunkt! Wenn ich anfange, auf die Uhr zu schauen, während Nitin uns die Stadt zeigt, verpasst mir bitte einen kräftigen Tritt gegen das Schienbein! Nachher werde ich mich dafür bedanken.«



Menschen lernen viel schneller und arbeiten viel effektiver, wenn es normal für sie ist, Feedback zu geben und zu erhalten. Bedauerlich war nur, dass Doug Jordan nicht noch während des Abendessens in Indien beiseitegenommen hatte, um ihn auf sein Verhalten hinzuweisen, denn so hätte er es noch an Ort und Stelle korrigieren können
.

SPITZENLEISTUNGEN + UNEIGENNÜTZIGE OFFENHEIT = EXTREM HOHE LEISTUNGEN
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Stellen Sie sich vor, Sie nehmen am Montagmorgen an einem Meeting einer Gruppe von Kollegen teil. Sie nippen an einer Tasse Kaffee, während Ihr Vorgesetzter über seine Pläne für eine bevorstehende Klausurtagung schwadroniert. Plötzlich beginnt Ihre innere Stimme wütend hinauszuschreien, dass Sie überhaupt nicht mit dem einverstanden sind, was er sagt. Die von Ihrem Vorgesetzten beschriebene Agenda hört sich an, als wäre sie garantiert zum Scheitern verurteilt – und Sie sind sicher, dass das Programm, das Sie sich gestern Abend ausgedacht haben, während Sie Grey’s Anatomy
 schauten, besser funktionieren würde. Sie fragen sich: »Sollte ich mich zu Wort melden?« Aber Sie zögern, und der geeignete Moment ist rasch vorbei.



10 Minuten später beginnt eine Kollegin, die oft weitschweifig spricht und sich häufig wiederholt, aber eine ansteckende Zuversicht ausstrahlt (und, wie jedermann weiß, sehr empfindlich ist), über den Stand ihres aktuellen Projekts zu berichten. Ihre innere Stimme meldet sich erneut und seufzt über die Sinnlosigkeit der Präsentation und die Dummheit des Projekts. Einmal mehr fragen Sie sich: »Sollte ich etwas dazu sagen?« Und einmal mehr bleiben Ihre Lippen versiegelt.

Vermutlich haben Sie solche Situationen schon erlebt. Vielleicht bleiben Sie nicht immer stumm. Aber oft schweigen Sie – und wenn Sie es tun, so wahrscheinlich aus einem der folgenden Gründe:






	
•  


	Sie glauben, dass Ihr Standpunkt keine Unterstützung finden wird.



	
•  


	Sie wollen den Eindruck vermeiden, »schwierig« zu sein.



	
•  


	Sie wollen eine unangenehme Diskussion vermeiden.



	
•  


	Sie wollen nicht riskieren, Ihre Kollegen zu beunruhigen oder zu verärgern.



	
•  


	Sie fürchten, als jemand zu gelten, der »kein Teamspieler« ist.





Wenn Sie jedoch für Netflix arbeiten, werden Sie sich wahrscheinlich zu Wort melden. Im Verlauf des morgendlichen Meetings sagen Sie Ihrem Vorgesetzten, dass sein Plan für die Klausurtagung nicht funktionieren wird und dass Sie eine andere Idee haben, die Ihnen besser scheint. Im Anschluss an die Sitzung sagen Sie Ihrer Kollegin, warum Sie der Meinung sind, sie sollte ihr Projekt überdenken. Und um das Maß vollzumachen, gehen sie nach einem Zwischenstopp bei der Kaffeemaschine auf einen weiteren Kollegen zu, um ihm mitzuteilen, dass er letzte Woche in dem großen Meeting einigermaßen defensiv wirkte, als er gebeten wurde, eine seiner Entscheidungen zu begründen.

Bei Netflix betrachten wir es als mangelnde Loyalität gegenüber dem Unternehmen, wenn jemand mit seiner Meinung hinter dem Berg hält, obwohl man anderer Meinung als ein Kollege ist und ihm hilfreiches Feedback geben könnte. Schließlich könnte man dem Unternehmen helfen – aber man tut es nicht.

Als ich zum ersten Mal über die Offenheit bei Netflix hörte, war ich skeptisch. Netflix erwartet von seinen Mitarbeitern nicht nur offenes, sondern auch häufiges
 Feedback, was meiner Erfahrung nach einfach die Wahrscheinlichkeit erhöht, dass man etwas Verletzendes hören wird. Den meisten Menschen fällt es schwer, harsche Bemerkungen zu vergessen, was eine negative Gedankenspirale erzeugen kann. Die Vorstellung von einer Firmenpolitik, welche die Leute ermutigt, einander häufig ehrliches Feedback zu geben, klang nicht nur unangenehm, sondern gefährlich. Aber sobald ich begann, mit den Netflix-Beschäftigten zusammenzuarbeiten, erkannte ich die Vorteile dieser Methode.

2016 bat mich Reed, auf der vierteljährlichen Managementkonferenz des Unternehmens in Kuba eine Rede zu halten. Es war 
meine erste Zusammenarbeit mit dem Unternehmen, aber die Teilnehmer hatten alle mein Buch Die Culture Map
 gelesen, und ich wollte ihnen etwas Neues präsentieren. Ich bemühte mich sehr, eine maßgeschneiderte Präsentation vorzubereiten. Wenn ich vor einem großen Publikum spreche, so verwende ich normalerweise bewährte Inhalte, aber diesmal spürte ich, dass mein Herz schneller als sonst schlug, als ich auf die Bühne ging. Die erste Dreiviertelstunde lief gut. Die etwa 400 Netflix-Manager aus aller Welt hörten aufmerksam zu, und jedes Mal, wenn ich eine Frage stellte, hoben Dutzende Zuhörer die Hand, um zu antworten.

Dann forderte ich die Teilnehmer auf, sich für eine fünfminütige Diskussion zu kleinen Gruppen zusammenzutun. Als ich von der Bühne herabstieg, im Saal umherging und Gesprächsfetzen aufschnappte, fiel mir eine Frau auf, die besonders angeregt in einem amerikanischen Akzent sprach. Sie bemerkte, dass ich sie beobachtete, und winkte mich zu sich. »Ich habe gerade zu meinen Kollegen gesagt«, erklärte sie, »dass die Art und Weise, in der Sie von der Bühne aus die Diskussion anregen, Ihre Botschaft zur kulturellen Diversität untergräbt. Wenn Sie um Kommentare bitten und der ersten Person, die die Hand hebt, das Wort erteilen, stellen Sie genau jene Art von Falle, die wir vermeiden sollen, wie Sie in Ihrem Buch sagen – denn nur die Amerikaner heben die Hand, weshalb nur die Amerikaner die Chance erhalten, ihre Meinung zu sagen.«

Ich war völlig perplex. Zum ersten Mal hatte mir jemand mitten in einer Präsentation und vor einer Gruppe von Teilnehmern geradeheraus negatives Feedback gegeben. Ich begann, mich unwohl zu fühlen – vor allem, weil mir bewusst wurde, dass die Frau natürlich recht hatte. Ich hatte zwei Minuten Zeit für eine improvisierte Korrektur. Als ich meinen Vortrag fortsetzte, schlug ich vor, wir sollten uns einen Kommentar aus jeder der im Saal vertretenen Regionen anhören: zuerst aus den Niederlanden, dann aus Frankreich, Brasilien, den Vereinigten Staaten, Singapur und Japan. Es 
funktionierte wunderbar. Ohne das Feedback wäre ich nie auf die Idee gekommen, so vorzugehen.

Die weiteren Interaktionen gehorchten demselben Muster. Wenn ich Mitarbeiter von Netflix interviewen sollte, gaben sie mir oft Feedback zu meinem Auftritt, und das manchmal, bevor ich eine Chance hatte, ihnen eine Frage zu stellen.

Als ich beispielsweise die in Amsterdam stationierte Danielle Crook-Davies interviewte, begrüßte sie mich freundlich, äußerte sich lobend über mein Buch und sagte dann, noch bevor ich mich hinsetzen konnte: »Darf ich Ihnen ein wenig Feedback geben?« Dann eröffnete sie mir, dass die Sprecherin in der Audioversion meines Buchs verblüffend schlecht sei und mit ihrer Stimme die Wirksamkeit meiner Botschaft verringere. »Ich hoffe, Sie finden einen Weg, eine neue Aufnahme zu machen. Das Buch ist inhaltlich so gut, aber die Stimme macht alles kaputt.« Ich war anfangs betroffen, musste mir jedoch eingestehen, dass sie recht hatte. Noch am selben Abend rief ich den Verlag an, damit das Hörbuch erneut aufgenommen wurde.

Bei einer anderen Gelegenheit eröffnete ein brasilianischer Manager, den ich in São Paulo interviewen wollte, das Gespräch in freundlichem Ton: »Ich würde Ihnen sehr gerne Feedback geben.« Wir hatten uns gerade erst begrüßt, aber ich versuchte, so zu reagieren, als ob ich es für vollkommen normal hielte. Er erklärte mir, die E-Mail, die ich zur Vorbereitung der Interviews verschickt hatte, sei derart strukturiert gewesen, dass sie wie Gängelei wirkte. »In Ihrem Buch sagen Sie selbst, dass wir Brasilianer es oft vorziehen, Dinge unausgesprochen zu lassen und flexibel zu sein. Aber Sie selbst befolgen diesen Rat nicht. Nächstes Mal sollten Sie vielleicht eine E-Mail schicken, welche die Themen, aber keine spezifischen Fragen enthält. Die Reaktionen werden besser sein.« Ich schluckte verlegen, als dieser Manager meine E-Mail hervorholte, um mir die problematischen Sätze zu zeigen. Auch dieses Feedback half mir. Bevor ich bei meinen folgenden Reisen eine Vorbereitungsmail für 
Interviews verschickte, legte ich sie meiner Kontaktperson vor Ort vor, die oft nützliche Anregungen gab, wie ich die Interviewpartner am besten ansprechen konnte.

In Anbetracht all der Vorzüge des offenen Feedback stellt sich die Frage, warum es in den meisten Unternehmen kaum zum Einsatz kommt. Ein kurzer Blick auf das menschliche Verhalten erklärt, woran das liegt.

WIR HASSEN OFFENHEIT (UND WOLLEN SIE TROTZDEM)

Die wenigsten Menschen hören gerne Kritik. Auf kritische Bemerkungen zu unserer Arbeit reagieren wir mit Selbstzweifeln und Frustration, sie verletzen uns. Unser Gehirn reagiert auf negatives Feedback mit derselben Kampf-oder-Flucht-Reaktion wie auf physische Bedrohungen und gibt das Signal zur Ausschüttung von Hormonen ins Blut, um unsere Reaktionszeit zu verkürzen und unsere Emotionen zu verstärken.

Wenn es etwas gibt, was wir noch mehr hassen als Kritik in einem persönlichen Gespräch, so ist es negatives Feedback in Gegenwart mehrerer Personen. Die Frau, die mir mitten in meiner Präsentation (und vor ihren Kollegen) Feedback gab, half mir sehr. Sie hatte mir etwas Nützliches zu sagen, das nicht warten konnte. Am Ende profitierte ich davon. Aber wenn wir Feedback vor versammelter Gruppe erhalten, löst unser Gehirn Alarm aus. Das Gehirn ist eine effektive Überlebensmaschine, und eine unserer besten Überlebenstechniken besteht darin, Sicherheit in den Zahlen zu suchen. Unser Gehirn ist ständig auf der Suche nach Hinweisen auf Ablehnung durch die Gruppe, die in der Frühzeit der Menschheit zu Isolation und damit möglicherweise zum Tod geführt hätte. Wenn uns jemand vor den Augen unseres Stammes auf einen Fehler hinweist, warnt uns die Amygdala, der primitivste Teil des 
Gehirns, der ständig nach Gefahr Ausschau hält: »Diese Gruppe droht dich abzulehnen.« Unser natürlicher, tierischer Impuls angesichts dieser Bedrohung besteht darin, die Flucht zu ergreifen.

Auf der anderen Seite zeigen zahlreiche Forschungsergebnisse, dass positives
 Feedback das Gehirn dazu anregt, Oxytocin auszuschütten – jenes Wohlfühlhormon, das eine Mutter glücklich macht, wenn sie ihr Baby stillt. Es kann also nicht verwundern, dass so viele Menschen vorziehen, Komplimente zu verteilen, statt ehrliches, konstruktives Feedback zu geben.

Die Forschung zeigt jedoch auch, dass die meisten von uns instinktiv verstehen, wie wertvoll es ist, die Wahrheit zu hören. Das Beratungsunternehmen Zenger Folkman befragte für eine 2014 veröffentlichte Studie fast tausend Personen zu ihrer Einschätzung des Nutzens von Feedback. Wie sich herausstellte, glaubten etwa drei Viertel der Befragten, dass trotz der segensreichen Wirkungen von Lob kritisches Feedback besser als positives geeignet war, ihre Leistungen zu verbessern. Die Mehrheit war der Ansicht, Feedback habe keinen wesentlichen Einfluss auf ihren Erfolg. Hier weitere aufschlussreiche Statistiken aus derselben Studie:






	
•  


	57 Prozent der Befragten erklärten, kritisches Feedback einem positiven Feedback vorzuziehen.



	
•  


	72 Prozent glaubten, ihre Leistungen würden sich verbessern, wenn sie mehr kritisches Feedback erhielten.



	
•  


	96 Prozent stimmten folgender Aussage zu: »In der richtigen Form vermittelt, verbessert negatives Feedback die Leistungen.«





Mit anderen Worten, es ist belastend und unangenehm, von anderen zu hören, dass wir etwas falsch machen, aber nach dem anfänglichen Stress hilft uns dieses Feedback wirklich. Die meisten Menschen verstehen intuitiv, dass ihnen eine einfache Feedback-Schleife helfen kann, ihre beruflichen Leistungen zu verbessern
.

DIE FEEDBACK-SCHLEIFE: DIE ERRICHTUNG EINER KULTUR DER OFFENHEIT
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Im Jahr 2003 standen die Bürger von Garden Grove, einem kleinen Ort südlich von Los Angeles, vor einem Problem. In den Straßen, die an den dortigen Grundschulen vorbeiführten, kam es mit besorgniserregender Häufigkeit zu Verkehrsunfällen mit Fußgängern. Die Behörden führten Geschwindigkeitsbegrenzungen ein, um die Autofahrer dazu zu bewegen, den Fuß vom Gas zu nehmen, und die Polizei verteilte Strafzettel an Raser. Aber die Zahl der Unfälle sank kaum.



Also wählte die Stadtverwaltung einen anderen Zugang und stellte dynamische Geschwindigkeitsanzeigeanlagen auf – »Fahrer-Feedback«. Die Anlage umfasste ein Schild mit einem Tempolimit, einen Radarsensor und eine Anzeigetafel, auf der die Fahrer unter dem Hinweis »Ihre Geschwindigkeit« ihr Tempo sehen konnten. Die Autofahrer wurden in Echtzeit über ihre Geschwindigkeit aufgeklärt und daran erinnert, wie schnell sie höchstens fahren durften.

Die Experten waren skeptisch, ob die Maßnahme etwas bewirken würde – schließlich hat ja jeder Autofahrer einen Tachometer auf seinem Armaturenbrett und müsste eigentlich wissen, wie schnell er unterwegs ist. Außerdem gilt bei Polizei und Ordnungsbehörden als Binsenweisheit, dass Menschen Regeln nur befolgen, wenn sie bei Verstößen mit klaren Konsequenzen rechnen müssen. Warum sollten die Geschwindigkeitsanzeigen also das Fahrverhalten der Leute beeinflussen?

Aber genau das geschah. Studien zeigten, dass die Fahrer ihre Geschwindigkeit um 14 Prozent verringerten – in der Umgebung von drei Schulen sank die Durchschnittsgeschwindigkeit unter
 das Tempolimit. 14 Prozent ist eine beträchtliche Verbesserung durch etwas so Einfaches und Kostengünstiges wie Feedback
.

Eine Feedback-Schleife ist eines der wirksamsten Werkzeuge zur Leistungsverbesserung. Wir lernen schneller und leisten mehr, wenn wir aktives und passives Feedback zu einem festen Bestandteil unserer Zusammenarbeit mit anderen Menschen machen. Feedback hilft uns, Missverständnisse zu vermeiden, schafft ein Klima eines gemeinsamen Verantwortungsgefühls und ermöglicht uns, mit weniger Hierarchien und Regeln auszukommen.

In einem Unternehmen für offenes Feedback zu sorgen, ist jedoch sehr viel schwieriger, als Verkehrsschilder aufzustellen. Um eine Atmosphäre der Offenheit zu schaffen, müssen wir die Mitarbeiter dazu bringen, sich von tief verwurzelten Überzeugungen wie der zu trennen, dass man »Feedback nur geben sollte, wenn jemand darum bittet« und Kritik nur im persönlichen Gespräch üben sollte, während man Lob öffentlich äußern sollte.

Wenn Menschen darüber nachdenken, ob sie jemandem Feedback geben sollten, fühlen sie sich oft zwischen zwei widersprüchlichen Impulsen hin- und hergerissen: Einerseits wollen sie die Gefühle des Empfängers nicht verletzen, andererseits wollen sie dieser Person helfen, erfolgreich zu sein. Unser Ziel bei Netflix ist, einander zum Erfolg zu verhelfen, selbst wenn das bedeutet, dass man sich gelegentlich verletzt fühlt. Noch wichtiger ist jedoch die Erkenntnis, dass man in der geeigneten Umgebung mit dem richtigen Zugang Feedback geben kann, ohne die Gefühle der Menschen zu verletzen.

Wenn Sie in Ihren Unternehmen oder Ihrem Team eine Kultur der Offenheit entwickeln möchten, können Sie mehrere Schritte unternehmen, doch der erste ist nicht der naheliegende. Vielleicht denken Sie, der erste Schritt zur Entwicklung der Offenheit sollte darin bestehen, das Einfachste zu tun: Die Vorgesetzten sollten ihren Mitarbeitern umfassendes Feedback geben. Stattdessen empfehle ich Ihnen, sich zuerst auf etwas sehr viel Schwierigeres zu konzentrieren: Bewegen Sie die Mitarbeiter dazu, ihren Vorgesetzten ehrliches Feedback zu geben. Ergänzend kann das Feedback 
auch in die andere Richtung fließen. Aber echte Offenheit wird erst möglich, wenn die Mitarbeiter beginnen, ehrlich zu sagen, was ihnen an der Arbeitsweise ihrer Vorgesetzten gefällt und was nicht.

SAGE DEM KAISER, WENN ER KEINE KLEIDER TRÄGT

Als Kind hörte ich die bekannte Geschichte von dem Kaiser und seinen neuen Kleidern: Ein törichter Mensch an der Macht war fest davon überzeugt, die schönsten Kleider zu tragen, die je angefertigt worden waren, stolzierte in Wahrheit jedoch nackt vor seinen Untertanen einher. Niemand wagte es, ihn auf diese offenkundige Tatsache hinzuweisen – niemand mit Ausnahme eines Kindes, das nichts von Hierarchie, Macht oder den Konsequenzen einer unangenehmen Wahrheit wusste.

Je höher wir in einer Organisation aufsteigen, desto weniger Feedback erhalten wir, womit die Wahrscheinlichkeit steigt, dass wir »nackt zur Arbeit kommen« werden oder andere Fehler begehen werden, die für jedermann außer uns selbst offenkundig sind. Das ist nicht nur dysfunktional, sondern auch gefährlich. Wenn ein Bürogehilfe schlechten Kaffee kocht und nicht darauf hingewiesen wird, ist das kein großes Problem. Wenn der Finanzchef einen falschen Jahresabschluss vorlegt und niemand wagt, die Unternehmensspitze auf den Fehler hinzuweisen, gerät das Unternehmen in eine Krise.

Die erste Technik, die unsere Manager nutzen, um die Beschäftigten zu ehrlichem Feedback zu bewegen, besteht darin, das Feedback regelmäßig auf die Tagesordnung für die Einzelgespräche mit den Mitarbeitern zu setzen. Ein Manager muss nicht nur um Feedback bitten, sondern seinen Mitarbeitern deutlich machen, dass es auch erwartet wird. Feedback sollte etwa der erste oder der letzte Punkt auf der Tagesordnung sein, damit es sich deutlich von der Diskussion über die betrieblichen Abläufe abhebt. Wenn der 
Augenblick gekommen ist, müssen wir den Mitarbeiter ermutigen, uns (als Vorgesetzten) zu sagen, was er denkt, und anschließend können wir (wenn wir wollen) unserseits dem Mitarbeiter Feedback geben.

Unsere Reaktion auf Feedback ist von großer Bedeutung. Wir müssen dem Mitarbeiter zeigen, dass er sich gefahrlos äußern kann. Dazu müssen wir uns für jede Kritik dankbar zeigen und vor allem »Signale der Zugehörigkeit« geben. Daniel Coyle, der Autor von The Culture Code
, beschreibt diese Hinweise als Gesten, die sagen: »Ihr Feedback macht sie zu einem wichtigeren Mitglied dieses Stamms.« Oder: »Es wirkt sich in keiner Weise auf unseren Job oder unsere Beziehung aus, dass Sie offen mit mir sind. Sie gehören zu uns.« Ich spreche laufend mit meinem Führungsteam darüber, »Zugehörigkeitssignale« zu senden, wenn ein Mitarbeiter seinem Vorgesetzten Feedback gibt. Denn jeder Mitarbeiter, der mutig genug ist, Kritik offen zu äußern, wird sich wahrscheinlich fragen: »Wird mir der Chef das übelnehmen?« Oder: »Wird das meiner Karriere schaden?«

Ein Zugehörigkeitssignal kann eine kleine Geste sein, zum Beispiel ein zustimmender Tonfall, eine Verringerung der physischen Distanz zum Gegenüber oder ein aufmunternder Blick. Oder man kann stärkere Signale senden und der Person zum Beispiel für ihren Mut danken oder vor einer größeren Gruppe über dieses mutige Verhalten sprechen. Coyle sieht die Funktion von Zugehörigkeitssignalen darin, »die uralte Frage zu beantworten, die uns unentwegt beschäftigt: Bin ich hier sicher? Wie sieht meine Zukunft mit diesen Menschen aus? Lauern irgendwo Gefahren?«. Je mehr Sie und andere in Ihrem Unternehmen auf offene Worte mit Zugehörigkeitssignalen reagieren, desto mutiger werden die Mitarbeiter sein.
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Ted Sarandos, Chief Content Officer bei Netflix, gehört zu den Managern in Reeds Team, die offen Feedback einfordern und Zugehörigkeitssignale geben, wenn sie es erhalten
.



Ted ist für sämtliche Fernsehshows und -filme verantwortlich, die auf Netflix angeboten werden. Er hat wesentlich zur Neugestaltung der Unterhaltungsindustrie beigetragen und wird regelmäßig als einer der einflussreichsten Menschen in Hollywood bezeichnet. Ted ist kein typischer Medienmogul. Er verfügt über keinen Hochschulabschluss und erwarb seine Kenntnisse über die Filmindustrie, als er in Arizona in Videotheken arbeitete. In einem Artikel im Evening Standard
 aus dem Jahr 2019 wird Ted so beschrieben:


Würde Netflix eine Miniserie über seinen millionenschweren Chief Content Officer Ted Sarandos produzieren, so würde die Geschichte zweifellos mit einem Jungen beginnen, der in den Sechzigerjahren in einem Armenviertel in Phoenix (Arizona) mit überkreuzten Beinen völlig versunken vor dem Fernseher sitzt und nichts vom Lärm seiner vier Geschwister mitbekommt, die im selben Raum toben. Er verbrachte viele Stunden so, das Fernsehprogramm war seine einzige Routine.

Als Teenager begann er in einer Videothek zu arbeiten, und in den langen, eintönigen Stunden, in denen kaum ein Kunde hereinkam, durchforstete er die 900 Filme, die der Laden im Angebot hatte. Er eignete sich ein enzyklopädisches Wissen über Film und Fernsehen an – und entwickelte ein gutes Gespür dafür, was das Publikum wollte (jemand bezeichnete ihn einmal als »menschlichen Algorithmus«). So viel zu den schädlichen Auswirkungen eines übermäßigen Fernsehgenusses auf das Gehirn.



Im Juli 2014 warb Ted den Spitzenmanager Brian Wright von Nickelodeon ab und übertrug ihm die Betreuung der Inhalte für junge Erwachsene. (Nach wenigen Monaten bei Netflix feierte Brian mit der Produktion der Serie Stranger Things
 seinen ersten großen 
Erfolg.) Brian wurde an seinem ersten Tag bei Netflix Zeuge, wie Ted vor versammelter Mannschaft Feedback erhielt:


In meinen vergangenen Jobs ging es stets darum, wer die Gunst der Unternehmensführung genoss und wer in Ungnade gefallen war. Gab man dem Chef in einer Sitzung in Gegenwart anderer Personen Feedback oder äußerte man eine andere Meinung als er, so war man politisch erledigt. Man war sofort auf dem Weg nach Sibirien.

Montagmorgen, mein erster Tag in diesem neuen Job. Ich war extrem aufmerksam und versuchte herauszufinden, wie die Politik in diesem Unternehmen funktionierte. Um 11 Uhr nahm ich mit etwa 15 Personen auf verschiedenen Ebenen an meiner ersten Sitzung teil, die von Ted geleitetet wurde (dem Chef meines Chefs, der in meinen Augen ein Superstar ist). Er sprach über die Ausstrahlung der zweiten Staffel von The Black List
. Ein Mitarbeiter, der in der Hierarchie vier Ebenen unter ihm stand, unterbrach ihn mitten in seinen Ausführungen: »Ted, ich glaube, da ist Ihnen etwas entgangen. Sie verstehen diese Lizenzvereinbarung nicht richtig. Dieser Ansatz wird nicht funktionieren.« Ted beharrte auf seinem Standpunkt, aber dieser Manager ließ nicht locker. »Es wird nicht funktionieren. Sie vermengen zwei unterschiedliche Berichte, Ted. Sie haben es falsch verstanden. Wir müssen uns direkt an Sony wenden.«

Ich konnte nicht glauben, dass dieser untergeordnete Manager Ted Sarandos vor einer Gruppe die Stirn bot. Nach meiner Erfahrung war ein solches Verhalten gleichbedeutend mit beruflichem Selbstmord. Es war mir unglaublich peinlich. Ich lief rot an und hätte mich am liebsten unter meinen Stuhl verkrochen
.

Am Ende der Sitzung stand Ted auf und legte dem Manager die Hand auf die Schulter. »Tolle Sitzung, danke für Ihren Beitrag«, sagte er lächelnd. Mir wäre beinahe die Kinnlade heruntergefallen.

Später lief ich Ted in der Herrentoilette über den Weg. Er fragte, wie mein erster Tag lief, und ich antwortete: »Ted, ich konnte nicht glauben, wie dieser Mann in der Sitzung mit Ihnen stritt.« Ted sah mich verständnislos an. »Brian«, sagte er, »an dem Tag, an dem Sie mit Ihrer Meinung hinter dem Berg halten, weil sie fürchten, sich unbeliebt zu machen, sollten Sie Netflix verlassen. Wir haben Sie eingestellt, weil wir Ihre Meinung hören wollen. Jede Person in diesem Raum war dafür verantwortlich, mir offen zu sagen, was sie dachte.«



Ted führte anschaulich vor, wie man sich als Vorgesetzter verhalten muss, um seinen Mitarbeitern ehrliches Feedback zu entlocken. Man kann sie nicht einfach um Feedback bitten, sondern muss ihnen gleichzeitig demonstrieren, dass man es wirklich erwartet (wie etwa seine Anweisung an Brian). Wenn man das Feedback erhält, muss man Zugehörigkeitssignale senden – in diesem Fall bestand das Signal darin, dass Ted dem Manager die Hand auf die Schulter legte.

Bei Netflix zählt Reed zu den Spitzenmanagern, die diese beiden Verhaltensweisen besonders oft an den Tag legen. Im Gegenzug erhält er mehr kritisches Feedback als jede andere Führungskraft im Unternehmen. Der beste Beleg dafür ist seine Rundumbewertung, zu der jeder im Unternehmen beitragen kann und in der er durchweg mehr Feedback erhält als jede andere Person im Unternehmen. Reed fordert unentwegt Feedback ein und beantwortet es immer mit Zugehörigkeitssignalen; manchmal spricht er sogar öffentlich darüber, wie sehr er sich über einen kritischen 
Hinweis gefreut hat. Zur Veranschaulichung ein Absatz aus einem Memo, das im Frühjahr 2019 an alle Netflix-Angestellten ging:


[S. 27] Die Zeit der 360-Grad-Feedbacks ist immer sehr anregend. Ich habe festgestellt, dass die Kommentare, die mir am meisten weiterhelfen, leider auch die schmerzhaftesten sind. Daher danke ich euch im Geist der 360-Grad-Beurteilung dafür, dass ihr mir mutig und ehrlich gesagt habt: »In Sitzungen überspringen Sie Themen oder haken sie im Schnellverfahren ab, wenn Sie ungeduldig sind oder der Ansicht, dass es sich nicht lohnt, sich noch länger mit einem bestimmten Tagesordnungspunkt zu befassen … Achten Sie darauf, dass Ihr Standpunkt nicht alle anderen unterdrückt. Das kann die Debatte verfälschen oder nicht vorhandene Einhelligkeit vortäuschen.«
 So wahr, so traurig – und so frustrierend, dass ich das immer noch tue. Ich werde weiter daran arbeiten. Ich hoffe, dass ihr alle ebenso direktes, konstruktives Feedback erhalten und gegeben habt.



Rochelle King erinnert sich noch sehr gut daran, wie es ist, dem Geschäftsführer des Unternehmens konstruktives Feedback zu geben. Im Jahr 2010 war sie seit etwa einem Jahr als Produzentin für Netflix tätig. Sie war einem Bereichsleiter zugeordnet, der für den Leiter der Abteilung Produktentwicklung arbeitete, der seinerseits Reed unterstellt war, was bedeutete, dass sie drei Ebenen unter ihm angesiedelt war. Ihr Bericht über die Offenheit gegenüber Vorgesetzten ist typisch für Netflix:


Reed leitete eine Sitzung, an der etwa 25 Direktoren, Bereichsleiter und Mitglieder der Unternehmensspitze teilnahmen. Patty McCord sagte etwas, mit dem Reed nicht einverstanden war. Reed war sichtlich verärgert und kommentierte ihren Standpunkt sarkastisch. Während er sprach, war eine Art von 
kollektivem Zusammenzucken und verhaltendem Schnaufen zu beobachten. Vielleicht war Reed zu frustriert, um die Reaktion der Gruppe zu bemerken, aber ich hatte das Gefühl, dass dies keiner seiner besten Momente als Führungspersönlichkeit war.



Rochelle nahm das Netflix-Prinzip ernst, weshalb es in einer Situation wie dieser illoyal gegenüber dem Unternehmen gewesen wäre, nichts zu sagen. Sie verbrachte den Abend damit, eine E-Mail an Reed zu schreiben – und »hundert Mal durchzugehen, denn obwohl das hier Netflix war, schien es trotzdem ein wenig riskant«. Schließlich schickte Rochelle folgende Nachricht:


Hallo Reed,

als Mitglied der Gruppe, die an der gestrigen Sitzung teilnahm, empfand ich Ihre Äußerungen Patty gegenüber als geringschätzig und respektlos. Ich spreche das an, weil Sie vergangenes Jahr in der Klausurtagung darüber redeten, wie wichtig es ist, eine Umgebung zu schaffen, in der die Menschen frei sprechen und zur Diskussion beitragen können (sei es, um eine abweichende Meinung zu äußern oder etwas beizutragen).

Gestern in der Sitzung hatten wir eine gemischte Gruppe – Direktoren und Bereichsleiter – und einige Teilnehmer, die Sie nicht gut kennen. Würde ich Sie nicht gut kennen, so würde mich der Ton, den Sie Patty gegenüber anschlugen, in Zukunft daran hindern, Ihnen offen meine Meinung zu sagen, weil ich fürchten müsste, dass Sie meine Ideen rundweg ablehnen werden. Ich hoffe, Sie haben nichts dagegen, dass ich so offen mit ihnen spreche.

Rochell
e



Als ich diese Geschichte von Rochelle hörte, dachte ich an all die Jobs, die ich in der Vergangenheit gehabt hatte – ich war Kellnerin im »Sri Lanka Curry House«, Schulungsleiterin in einem multinationalen Konzern, Leiterin eines kleinen Unternehmens in Boston und Lehrerin an einer Wirtschaftshochschule gewesen –, und versuchte mich daran zu erinnern, ob ich in einer dieser Tätigkeiten jemals gehört hatte, dass jemand dem Chef höflich, aber geradeheraus sagte, dass er sich gegenüber einem Mitarbeiter im Ton vergriffen hatte. Ich hatte so etwas nie erlebt.

Ich schrieb eine E-Mail an Reed und fragte ihn, ob er sich an den fünf Jahre zurückliegenden Zwischenfall mit Rochelle erinnere. Er antwortete wenige Minuten später:


Erin, ich erinnere mich an den Raum (King Kong), ich weiß noch, wo ich saß und wo Patty saß. Und ich erinnere mich, dass ich mich hinterher mies fühlte, weil ich es nicht geschafft hatte, meine Frustration zu bewältigen.

– Reed



Kurz darauf leitete er mir seine Kopie von Rochelles E-Mail sowie seine Antwort weiter:


Rochelle, ich weiß Ihr Feedback sehr zu schätzen und bitte Sie, mich zur Rede zu stellen, wann immer Sie das Gefühl haben, dass mein Verhalten unangemessen ist.

Reed



Rochelles Feedback war geradeheraus, aber behutsam formuliert, und sie wollte Reed tatsächlich helfen, sein Verhalten zu verbessern. Doch wenn man versucht, ein Klima der Offenheit zu fördern, besteht die Gefahr, dass die Leute diese Freiheit unabsichtlich 
oder bewusst missbrauchen. Damit sind wir bei Reeds nächstem Schritt auf dem Weg zu einer Kultur der Offenheit am Arbeitsplatz.

ZEIGE DEN MITARBEITERN, WIE MAN FEEDBACK RICHTIG GIBT UND AUFNIMMT

In einer Szene des mit einem Oscar ausgezeichneten Films A Star is Born
 von Bradley Cooper und Lady Gaga wird in aller Hässlichkeit gezeigt, was passiert, wenn Offenheit falsch eingesetzt wird: Lady Gaga liegt in einem Schaumbad. Sie hat vor Kurzem Anerkennung als Musikstar gefunden und wurde für drei Grammys nominiert. Ihr Mentor (und seit kurzer Zeit Ehemann) kommt angetrunken ins Badezimmer und sagt ihr geradeheraus, was er von ihrem neuen Song hält, mit dem sie gerade in Saturday Night Live
 aufgetreten ist.

Du wurdest nominiert, und das ist toll. […] Ich versuche, es herauszufinden. [Dein Song] „Why You Come Around Me with an Ass Like that“. (Verdreht die Augen, langer Seufzer.) Vielleicht habe ich dich im Stich gelassen. Du bist peinlich. Ich muss ehrlich zu dir sein.«

Bei Netflix wird viel über Feedback gesprochen, aber diese Art von Ehrlichkeit würde nicht funktionieren. Ein Klima der Offenheit bedeutet nicht, dass alles erlaubt ist. Die ersten Male, als ich von Mitarbeitern Feedback erhielt, fühlte ich mich vor den Kopf gestoßen und hatte den Eindruck, dass die einzige Regel lautete: »Sag, was immer dir in den Sinn kommt, zur Hölle mit den Kosten.« Aber die Netflix-Manager investieren viel Zeit, um ihren Mitarbeitern beizubringen, wie man Feedback richtig gibt und was man dabei falsch machen kann. Sie setzen Google Docs ein, um zu erklären, 
wie effektives Feedback aussieht. Die Schulungsprogramme enthalten Module, in denen die Mitarbeiter lernen und üben, wie man Feedback richtig gibt und aufnimmt.

Dasselbe können auch Sie tun. Nachdem ich das gesamte Material von Netflix über Offenheit durchgearbeitet und mir Dutzende Interviews angehört habe, in denen erklärt wird, wie sie funktioniert, habe ich die Lehren in folgender Liste zusammengefasst.

DIE VIER LEITLINIEN FÜR DAS FEEDBACK

Feedback geben:






	
1.


	
UNTERSTÜTZUNG ALS ZIEL:
 Sie müssen mit dem Feedback positive Absichten verfolgen. Versuche, Feedback zu geben, um die eigene Frustration herauszulassen, die andere Person absichtlich zu verletzen oder die eigenen politischen Vorhaben zu verfolgen, werden nicht geduldet. Sie müssen klarstellen, wie eine bestimmte Verhaltensänderung der betroffenen Person oder dem Unternehmen helfen wird, nicht wie sie Ihnen nutzen wird. Ein Beispiel für schlechtes Feedback: »Es ist irritierend, wie Sie in Besprechungen mit externen Partnern in Ihren Zähnen stochern.« Gutes Feedback sähe so aus: »Wenn Sie aufhören, in Besprechungen mit externen Partnern in Ihren Zähnen zu stochern, werden die Leute Sie eher als professionell wahrnehmen, weshalb es uns eher gelingen wird, eine stabile Beziehung zu knüpfen.«










	
2.


	
Praktischer Nutzen.
 Das Feedback muss sich auf die Dinge konzentrieren, die der Empfänger tatsächlich ändern kann. Ein schlechtes Feedback für Erin in Kuba hätte darin bestanden, es bei dem Kommentar »Ihre Präsentation verringert die Wirkung der Botschaft« zu belassen. Das richtige Feedback sah so aus: »
So wie Sie um Meinungsäußerungen bitten, werden sich nur Amerikaner zu Wort melden.« Noch besser wäre gewesen: »Wenn Sie einen Weg finden können, um Teilnehmer aus anderen Ländern zur Beteiligung zu bewegen, werden Sie die Wirkung Ihrer Präsentation erhöhen.«





Feedback annehmen:






	
3.


	
WERTSCHÄTZUNG ZEIGEN.
 Wenn sie kritisiert werden, neigen die Menschen dazu, sich zu verteidigen oder zu entschuldigen; wir versuchen alle reflexartig, unser Ego und unser Ansehen zu verteidigen. Wenn Sie Feedback erhalten, müssen Sie diese natürliche Reaktion unterdrücken und sich stattdessen fragen; »Wie kann ich Wertschätzung für dieses Feedback zeigen, indem ich aufmerksam zuhöre, mich unvoreingenommen mit der Kritik beschäftige und weder eine Verteidigungshaltung einnehme noch wütend werde?«










	
4.


	
Akzeptieren oder ablehnen.
 Bei Netflix werden Sie von vielen Leuten Feedback erhalten. Sie müssen zuhören und über alle Anregungen nachdenken. Aber Sie sind nicht verpflichtet, sich nach Empfehlungen zu richten. Bedanken Sie sich aufrichtig für das Feedback. Aber sowohl Sie als auch die Person, die Sie angesprochen hat, müssen wissen, dass die Entscheidung darüber, ob und wie auf das Feedback reagiert werden soll, ausschließlich beim Empfänger liegt.
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Anhand des am Anfang des Kapitels beschriebenen Beispiels, in dem Doug Jordan Feedback gab, wie dieser sein Verhalten bei seiner Arbeit in Indien verbessern konnte, können wir die vier Grundsätze sehr schön veranschaulichen. Doug sah, dass Jordans Umgang mit den Geschäftspartnern seine eigenen Ziele untergrub. Doug 
wollte Jordan helfen, sein Verhalten zu verbessern, und er wollte den Erfolg des Unternehmens fördern (Ziel der Unterstützung)
. Das Feedback, das Jordan erhielt, war so praktisch, dass er erklärt, sich mittlerweile bei jedem Besuch in Indien anders zu verhalten (praktischer Nutzen)
. Er ist Doug dankbar für seinen Hinweis (Anerkennung)
. Er hätte Dougs Feedback ablehnen können, aber in diesem Fall akzeptierte er es und sagte: »Ich halte anderen keine Vorträge mehr vor der Abreise. Stattdessen sage ich meinen Kollegen: ›Also gut, ich habe einen Schwachpunkt! Wenn ich anfange, auf die Uhr zu schauen, während Nitin uns die Stadt zeigt, verpasst mir einen kräftigen Tritt gegen das Schienbein!‹ (akzeptieren oder ablehnen)
.«



Wie Doug fällt es den meisten Leuten besonders schwer, Feedback im Moment zu geben. Viele von uns haben gelernt, auf den richtigen Augenblick und die richtigen Umstände zu warten, bevor sie die Wahrheit aussprechen. Das hat zur Folge, dass das Feedback fast jeden Nutzen verliert. Womit wir bei der dritten Priorität sind, die zu beachten ist, wenn wir eine Kultur der Verantwortung errichten wollen.

FEEDBACK ÜBERALL UND IN JEDEM AUGENBLICK

Die einzige Frage, die noch zu klären ist, lautet, wann und wo man Feedback geben sollte. Die Antwort: immer und überall. Das kann bedeuten, dass man sich im persönlichen Gespräch hinter verschlossenen Türen äußern sollte. Erin erhielt ihr erstes Netflix-Feedback mitten während einer Präsentation in Gegenwart einer Gruppe von drei oder vier Personen. Das war auch in Ordnung. Und die Kritik kann auch in einer Gruppe von 40 Personen hinausgeschrien werden, wenn das am hilfreichsten ist.

Rose, Vice President im Global Communications Team, liefert ein Beispiel:


40 Kollegen aus aller Welt hatten sich zu einer zweitägigen Tagung versammelt, und ich sollte in einer Stunde den Marketingplan für die zweite Staffel von 13 Reasons Why
 vorstellen.

Der Selbstmord in der ersten Staffel hatte eine öffentliche Kontroverse ausgelöst. Bei der zweiten Staffel wollte ich einen anderen Zugang wählen, der in der Markenkommunikation üblich war (wo ich Erfahrung hatte), nicht jedoch bei der traditionellen PR, die bei Netflix praktiziert wurde.

Mein Plan sah vor, in Kooperation mit der Northwestern University eine unabhängige Studie zur Wirkung der Serie auf Zuschauer unter zwanzig durchzuführen. Netflix würde keinen Einfluss auf die Studie nehmen, aber wir hofften, die Ergebnisse würden uns helfen, die zweite Staffel besser zu positionieren.



Diese sechzigminütige Präsentation war Roses einzige Chance, ihre Marketingkollegen an Bord zu holen. Aber nach 15 Minuten regte sich Widerstand im Publikum: »Warum wollen Sie das Geld investieren, ohne zu wissen, welches Ergebnis die Studie bringen wird? Kann eine Studie unabhängig sein, wenn wir sie finanzieren?« Rose fühlte sich in die Defensive gedrängt:


Jede erhobene Hand fühlte sich wie eine weitere Attacke an. Alle schienen sie zu schreien: ›Wissen Sie überhaupt, was Sie tun?!‹ Ich hörte, wie ich auf jeden Einwand reagierte, indem ich schneller sprach, und spürte, wie die Frustration im Raum größer wurde. Je mehr Zweifel geäußert wurden und je größer meine Sorge wurde, meine Präsentation nicht beenden zu können, desto schneller sprach ich
.



Dann sah Rose in einer der hinteren Reihen ihre Kollegin Bianca winken, die ihr nach Art von Netflix einen Rettungsring zuwarf: »Rose!«, rief sie. »So funktioniert das nicht! Sie verlieren das Publikum! Sie klingen defensiv! Sie sprechen zu schnell. Sie hören sich die Fragen nicht an. Sie wiederholen sich, ohne auf die Bedenken der Leute einzugehen. Atmen Sie tief durch. Sie müssen das Publikum für sich gewinnen!«


In diesem Augenblick sah ich mich so, wie mich meine Zuhörer sahen: atemlos sprechend, anstatt zuzuhören. Ich holte tief Luft. »Danke, Kate«, sagte ich. »Sie haben recht. Ich schaue zu sehr auf die Zeit. Ich möchte, dass jedermann das Vorhaben versteht. Ich bin hier, um mir Ihre Fragen anzuhören und Antworten zu geben. Fangen wir noch einmal an. Wen habe ich übersehen?« Ich änderte bewusst meine Energie, und das löste eine Veränderung im Raum aus. Die Leute beruhigten sich und begannen zu lächeln. Die Aggressivität verflog. Ich brachte die Zuhörer auf meine Seite. Biancas Offenheit rettete mich.



In den meisten Unternehmen würde es als unangemessen und wenig hilfreich betrachtet, vor einer Gruppe von vierzig Zuhörern lautstark die Person zu kritisieren, die mitten in einer Präsentation steckt. Aber wenn es gelingt, eine echte Kultur der Offenheit zu entwickeln, werden alle Beteiligten begreifen, dass ein solches Feedback etwas Wunderbares ist. Biancas einzige Absicht war es, Rose zum Erfolg zu verhelfen (Ziel der Unterstützung)
. Ihr Feedback war eine Hilfestellung; sie beschrieb spezifische Schritte, die Rose unternehmen konnte, um ihre Ergebnisse zu verbessern (praktischer Nutzen)
. Rose nahm das Feedback unvoreingenommen an und dankte Bianca dafür (Anerkennung)
. In diesem Fall befolgte sie Biancas Rat, wovon alle Beteiligten profitierten (akzeptieren oder ablehnen)
. Wenn man 
sich an das Modell hält, kann und wird das Feedback genau dann und genau dort gegeben, wann und wo es am meisten helfen wird.

Bianca hatte gute Absichten – aber was wäre gewesen, wenn sie schlechte gehabt hätte? Eine rachsüchtige Person hätte vorgeben können, die vier Leitlinien zu befolgen, während sie in Wahrheit beabsichtigte, Roses Botschaft zu sabotieren oder ihren Ruf zu beschädigen. Es ist verständlich, wenn Ihnen die Offenheit immer noch riskant scheint. Damit sind wir beim letzten Rat, um ein Klima der Offenheit zu schaffen.

DEN UNTERSCHIED KLARSTELLEN: UNEIGENNÜTZIG OFFEN ODER GENIALER KOTZBROCKEN?

Jeder von uns hat mit offenkundig genialen Menschen zusammengearbeitet. Wir alle kennen den Typ: voller verblüffender Erkenntnisse, beredt und fähig, Probleme im Handumdrehen zu lösen. Je höher die Talentdichte in Ihrem Unternehmen, desto mehr geniale Personen werden Sie in Ihrem Team haben.

Aber es kann problematisch werden, von zahlreichen genialen Menschen umgeben zu sein. Manchmal haben besonders talentierte Personen so oft gehört, wie großartig sie sind, dass sie zu glauben beginnen, besser zu sein als alle anderen. Sie beginnen, über Ideen zu schmunzeln, die ihnen wenig intelligent erscheinen, verdrehen die Augen, wenn sich jemand ungeschickt ausdrückt, und beleidigen jene, die sie für unbegabt halten. Solche Personen können Kotzbrocken sein.

Wenn Sie in ihrem Team eine Kultur der Offenheit fördern, müssen Sie zuerst die Kotzbrocken loswerden. Viele Leute denken in einer solchen Situation: »Dieser Bursche ist so genial, dass wir es uns nicht leisten können, ihn zu verlieren.« Aber so genial Ihr Kotzbrocken auch sein mag, wenn Sie ihn im Team behalten, werden Sie keinen Nutzen aus der Offenheit ziehen. Die zerstörerische 
Wirkung solchen Verhaltens auf die Teamarbeit ist zu groß. Solche Kotzbrocken werden die Organisation von innen heraus zerstören. Und ihre bevorzugte Methode ist oft, ihren Kollegen den Dolch in die Brust zu stechen und zu erklären: »Ich wollte nur offen sein.«

Sogar bei Netflix, wo wir an dem Grundsatz »Keine genialen Kotzbrocken« festhalten, haben wir oft Probleme mit Mitarbeitern, die dazu neigen, die Grenzen zu überschreiten. Wenn das passiert, muss man einschreiten. Ein Beispiel ist die Content-Spezialistin Paula. Paula war außergewöhnlich kreativ und hatte ein großes Netzwerk aufgebaut, was extrem wertvoll war. Sie verbrachte viele Überstunden damit, Drehbücher zu lesen und darüber nachzudenken, wie sich eine potenzielle Fernsehserie in einen großen Hit verwandeln ließe. Paula versuchte, die Netflix-Kultur zu leben und in jeder Situation offen und ehrlich zu sein.

In Besprechungen trat Paula oft energisch auf, wiederholte sich und schlug auf den Tisch, um ihren Standpunkt zu bekräftigen. Immer wieder wies sie Personen in die Schranken, die nicht verstanden, worauf sie hinauswollte. Paula war offenkundig sehr effizient. Oft arbeitete sie an ihrem Computer, während andere das Wort hatten – vor allem, wenn sie nicht mit deren Meinung einverstanden war. Drückte sich jemand umständlich aus oder brauchte lange, um auf den Punkt zu kommen, so unterbrach sie diese Person und wies sie vor versammelter Mannschaft auf ihre Defizite hin. Paula hatte nicht das Gefühl, sich wie ein Kotzbrocken zu verhalten, sondern war überzeugt, dass sie einfach mit aufrichtigem Feedback die Netflix-Kultur lebte. Aber aufgrund ihres schwierigen Verhaltens arbeitet sie mittlerweile nicht mehr für Netflix.

Offenheit bedeutet nicht, dass man jederzeit sagen kann, was man im Sinn hat, ohne sich um die Auswirkungen auf andere Menschen zu kümmern. Sie verlangt im Gegenteil, dass sich jedermann mit den vier Leitlinien beschäftigt. Das erfordert eine gründliche Reflexion und manchmal eine Vorbereitung auf das Feedback sowie Monitoring und Coaching durch den Verantwortlichen. Justin 
Becker, ein Engineering-Manager im Playback API-Team von Netflix, beschrieb in einer Präsentation mit dem Titel »Bin ich ein genialer Kotzbrocken?« folgendes Beispiel:


Zu Beginn meiner Zeit bei Netflix beging ein Entwickler in meiner Gruppe einen schweren Fehler in meinem Fachbereich, wies jedoch in einer E-Mail jede Verantwortung von sich und machte keinen Vorschlag zur Lösung des Problems. Ich war verärgert und rief ihn an: Ich wollte ihm den richtigen Weg weisen. Ich kritisierte sein Vorgehen unverblümt. Ihm gefiel das zwar nicht, aber ich hatte das Gefühl, das Richtige für das Unternehmen zu tun.

Eine Woche später stand plötzlich sein Chef vor meinem Schreibtisch. Er hatte von meiner Diskussion mit seinem Untergebenen erfahren und teilte meine technische Einschätzung, erklärte mir jedoch, der Entwickler sei seit dem Gespräch mit mir unproduktiv und lasse jegliche Motivation vermissen. Das hatte ich nicht gewusst. Der Manager fragte mich, ob ich nicht glaube, dass ich die nötige Kritik auf eine positive Art hätte äußern können, um seinen Mitarbeiter zu motivieren, das Problem zu lösen. Natürlich, das hätte ich vermutlich tun können. ›Dann tun Sie es bitte in der Zukunft‹, sagte er. Und ich tat es.

Dieses Gespräch dauerte keine zwei Minuten und wirkte augenblicklich. Zu beachten ist, dass er mir nicht vorwarf, ein Kotzbrocken zu sein. Stattdessen fragte er: (1.) »Ist es Ihre Absicht, dem Unternehmen zu schaden?« (2.) »Sind Sie in der Lage, sich anständig zu verhalten?« Es gibt nur eine richtige Antwort auf diese Fragen. Hätte er einfach gesagt: »Sie sind ein Kotzbrocken«, so hätte ich vermutlich geantwortet: »Nein, bin ich nicht.« Indem er mir stattdessen Fragen stellte, 
überließ er es mir, über die Antwort nachzudenken, und bewegte mich dazu, mein Verhalten zu hinterfragen.



Justin hatte die vier Feedback-Leitlinien teilweise befolgt. Er hatte dem Entwickler helfen wollen, den richtigen Weg zu finden. Er hatte betont, dass ihm das Wohl des Unternehmens am Herzen lag. Vielleicht waren seine Hinweise auch von praktischem Nutzen. Aber er wirkte wie ein Fiesling, weil er teilweise gegen die erste Regel der Offenheit verstoßen hatte, indem er Feedback gegeben hatte, um seiner Frustration Luft zu machen. Hier wäre es vorteilhaft gewesen, auch andere allgemeine Regeln für kritisches Feedback zu befolgen, darunter »Gib nie Feedback, wenn du noch wütend bist« und »Sprich in ruhigem Ton, wenn du Korrekturen vorschlägst«.

Natürlich sind wir alle manchmal Kotzbrocken. Justin hatte Ehrlichkeit mit Schonungslosigkeit verwechselt. Justin gelang es, sein Verhalten zu ändern. Er arbeitet noch immer für Netflix.
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In Kapitel 8 werden wir auf diesen Punkt zurückkommen und uns mit weiteren Methoden beschäftigen, die man anwenden kann, um die Offenheit in einem Team zu fördern. In der Zwischenzeit folgt jetzt:



DER ZWEITE PUNKT

Wenn Sie eine Gruppe von sehr talentierten, intelligenten und wohlmeinenden Leuten haben, können Sie diese Gruppe bitten, etwas zu tun, was keineswegs natürlich, aber sehr hilfreich ist, um die Geschwindigkeit und Effektivität eines Unternehmens zu erhöhen: Fordern Sie diese Menschen auf, einander ganz viel offenes Feedback zu geben und auch Autorität infrage zu stellen.
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	LEKTIONEN AUS DIESEM KAPITEL










	
•  


	Offenheit macht aus leistungsfähigen Menschen extrem leistungsfähige Mitarbeiter. Häufiges und regelmäßiges Feedback erhöht die Geschwindigkeit und Effektivität Ihres Teams



	
•  


	Schaffen Sie geeignete Bedingungen für Offenheit, indem Sie das Feedback auf die Tagesordnung der regelmäßigen Meetings setzen.



	
•  


	Coachen Sie Ihre Mitarbeiter darin, Feedback unter Anwendung der vier Leitlinien effektiv zu geben und aufzunehmen.



	
•  


	Fordern Sie als Führungskraft häufig Feedback ein, und geben Sie Zugehörigkeitssignale, wenn Sie es erhalten.



	
•  


	Trennen Sie sich von Kotzbrocken, bevor Sie versuchen, eine Kultur der Offenheit zu errichten.







Auf dem Weg zu einer Kultur der Freiheit und Verantwortung

Die meisten Unternehmen wenden eine Vielzahl von Kontrollverfahren an, um dafür zu sorgen, dass ihre Mitarbeiter im Interesse der Organisation handeln. Zu diesen Kontrollmechanismen zählen Richtlinien, Genehmigungsverfahren und Beaufsichtigung durch das Management.

Konzentrieren Sie sich zunächst darauf, einen Arbeitsplatz mit hoher Talentdichte zu schaffen. Entwickeln Sie anschließend eine Kultur der Offenheit, in der jedermann häufig Feedback gibt und erhält.

In einem Klima der Offenheit ist der Vorgesetzte nicht länger die erste Person, die unerwünschtes Verhalten eines Mitarbeiters korrigieren sollte. Wenn die gesamte Gruppe offen darüber spricht, wer mit seinem Verhalten das Unternehmen voranbringt und wer nicht, muss der Chef nicht so viel Zeit auf die Überwachung der Arbeit der Mitarbeiter verwenden.

Ist einmal für Talentdichte und Offenheit gesorgt, so können Sie die Kontrolle lockern und den Mitarbeitern mehr Freiheit zugestehen. In den Kapiteln 3 a und 3 b werden wir Ihnen zeigen, wie das geht.


UND NUN ZUR BESEITIGUNG VON KONTROLLMECHANISMEN:



3a


 BESEITIGUNG DER URLAUBSREGELUNGEN
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Lange vor Netflix gelangte ich zu der Überzeugung, dass der Wert kreativer Arbeit nicht an der Zeit gemessen werden sollte. Diese Methode ist ein Überbleibsel aus dem Industriezeitalter, als Menschen Aufgaben erfüllen mussten, die heute von Maschinen erledigt werden.



Wenn ein Manager an mich herantrat und sagte: »Reed, ich möchte Sherry befördern, weil sie wie verrückt arbeitet«, empfand ich das als frustrierend. Was interessierte mich das? Ich wollte, dass der Manager sagte: »Wir sollten Sherry befördern, weil sie sehr Großartiges leistet« – nicht, weil sie an ihren Schreibtisch gekettet war. Was wäre, wenn Sherry in Hawaii in einer Hängematte läge und in einer 25-Stunden-Woche Großartiges leistete? Wir sollten ihr eine große Gehaltserhöhung geben! Sie ist extrem wertvoll.

Im Informationszeitalter zählt nicht, wie viele Stunden man im Büro sitzt, sondern was man leistet. Das gilt insbesondere für die Mitarbeiter von kreativen Unternehmen wie Netflix. Ich habe nie darauf geachtet, wie viele Stunden die Leute am Schreibtisch sitzen. Bei Netflix ist harte Arbeit irrelevant für die Leistungsbewertungen, obwohl die meisten von uns hart arbeiten, weil wir mit Leidenschaft und Freude bei der Sache sind.

Dennoch erstellten wir bis 2003 genau wie jedes andere Unternehmen, das ich kannte, einen Urlaubsplan. Wir hielten fest, wie viele Tage sich die Mitarbeiter freinahmen. Netflix tat einfach, was alle taten. Jeder Mitarbeiter erhielt abhängig davon, wie lange er im Unternehmen war, eine bestimmte Zahl von Urlaubstagen pro Jahr
.

Dann machte ein Mitarbeiter einen Vorschlag, der uns dazu bewegte, einen anderen Kurs einzuschlagen. Er wies auf Folgendes hin:


Wir alle arbeiten an manchen Wochenenden von zu Hause, beantworten zu ungewöhnlichen Zeiten E-Mails, nehmen uns einen Nachmittag frei, um uns um persönliche Angelegenheiten zu kümmern. Wir führen nicht Buch darüber, wie viele Stunden wir am Tag oder in der Woche arbeiten. Warum führen wir Buch über unsere Urlaubstage?



Er bekam keine Antwort. Ein Mitarbeiter konnte von 9 bis 17 Uhr (8 Stunden) oder von 5 bis 21 Uhr (16 Stunden) arbeiten. Das war ein Unterschied von 100 Prozent – aber niemand hatte das im Blick. Warum sollte ich mich also darum kümmern, ob ein Mitarbeiter im Jahr 50 oder 48 Wochen arbeitet? Das ist lediglich ein Unterschied von 4 Prozent. Patty McCord schlug vor, die Urlaubsregelungen vollkommen abzuschaffen: »Sagen wir einfach, unsere Urlaubsregelung lautet: ›Nehmt euch welchen!‹«

Mir gefiel die Idee, den Leuten zu sagen, dass sie selbst über ihr Leben bestimmen und selbst entscheiden sollten, wann sie arbeiten und wann sie eine Pause machen wollten. Aber keines der mir bekannten Unternehmen ging so vor. Ich fragte mich, wozu das führen würde. In jenen Tagen wachte ich nachts oft aus einem von zwei Albträumen auf.

Im ersten ist es Sommer. Ich komme zu spät zu einem wichtigen Termin. Ich stelle den Wagen ab und sprinte ins Gebäude. Ich habe noch eine gewaltige Vorbereitungsarbeit vor mir. Das ganze Büro muss sich daran beteiligen. Ich laufe durch die Eingangstür und rufe Namen: David! Jackie! Aber im Büro herrscht Totenstille. Warum ist niemand da? Schließlich finde ich Patty in ihrem Büro. 
Sie trägt eine weiße Federboa. »Patty! Wo sind denn alle?«, stoße ich atemlos hervor. Sie hebt den Kopf und lächelt mich an. »Hallo, Reed! Sie sind alle im Urlaub!«

Das war eine große Sorge. Wir waren eine kleine Gruppe von Personen und mussten sehr viel leisten. Wenn zwei unserer fünf DVD-Einkäufer im Winter für einen Monat in Urlaub gingen, würde das Büro zusammenbrechen. Würden Mitarbeiter, die ständig im Urlaub waren, das Unternehmen zugrunde richten?

Der zweite Traum spielte im Winter: Draußen tobt ein Schneesturm von der Art, wie ich sie als Kind in Massachusetts erlebte. Die Eingangstür wird von einer Schneewand blockiert, die gesamte Belegschaft ist im Büro gefangen. Vom Dach hängen Eiszapfen von der Größe von Elefantenstoßzähnen. Der Sturm zerrt an den Fenstern. Im Büro herrscht ein furchtbares Gedränge. Einige Mitarbeiter liegen in der Küche auf dem Boden und schlafen. Andere sitzen vor ihren Bildschirmen und starren ins Leere. Ich bin wütend: Warum arbeitet niemand? Warum sind alle so müde? Ich versuche, die Leute, die auf dem Boden liegen, zu wecken und zur Arbeit anzutreiben. Ich ziehe sie hoch, aber sie wanken zu ihren Schreibtischen wie Zombies. Ich will es mir nicht eingestehen, aber ich weiß, warum wir alle vollkommen erschöpft in diesem Gebäude ausharren. Seit Jahren hat niemand Urlaub gehabt.

Ich befürchtete, dass die Leute keinen Urlaub nehmen würden, wenn er ihnen nicht zugeteilt wurde. Würde aus unserem »Urlaubspolitikverzicht« eine »Verzicht-auf-Urlaub-Politik« werden? Viele unserer wichtigsten Innovationen stammten von Leuten, die sich eine Auszeit genommen hatten. Ein Beispiel war Neil Hunt, der fast zwanzig Jahre unser Produktleiter war. Neil stammt aus Großbritannien. Patty nennt ihn »Brain-on-a-Stick«, weil er über 1,90 Meter groß, dünn wie ein Bleistift und ungewöhnlich intelligent ist. Neil leitete viele der technischen Innovationen, die Netflix zu dem gemacht haben, was es heute ist. Er hat auch eine Vorliebe für Extremurlaube
.

Neil machte sich in den Ferien oft auf den Weg zu einem abgelegenen Ort. Bei seiner Rückkehr brachte er jedes Mal eine fantastische neue Idee mit, wie wir das Geschäft weiterentwickeln konnten. Einmal brachen er und seine Frau mit Eissägen bewaffnet in die Berge der Sierra Nevada auf und schliefen eine Woche lang in selbst gebauten Iglus. Als er zurückkam, hatte er sich einen neuen Algorithmus ausgedacht, mit dem wir die Auswahl der Filme verbessern konnten, die wir unseren Kunden anboten. Er war der lebende Beweis dafür, dass Unternehmen profitieren, wenn sich ihre Mitarbeiter erholen können. Zeit zum Ausspannen erweitert den Horizont und erlaubt uns, kreativ zu denken und unsere Arbeit in einem anderen Licht zu betrachten. Wenn man unentwegt arbeitet, ist man nicht in der Lage, ein Problem mit anderen Augen zu betrachten.

Patty und ich trommelten das Führungsteam zusammen, um die beiden widersprüchlichen Sorgen zu besprechen, die mich beschäftigten, während wir uns darauf vorbereiteten, die Urlaubsregelungen abzuschaffen. Nach einigem Zögern beschlossen wir, den Schritt zu wagen, wenn auch nur versuchsweise. Im neuen System würden alle fest angestellten Mitarbeiter die Möglichkeit haben, sich, wann immer sie wollten, so lange freizunehmen, wie sie wollten. Sie würden nicht um Erlaubnis fragen, und weder von den Mitarbeitern selbst noch von ihren Managern würde erwartet, ihre Tage außerhalb des Büros zu zählen. Die Entscheidung darüber, ob und wann sich ein Mitarbeiter ein paar Stunden, einen Tag, eine Woche oder einen Monat freinehmen würde, lag ausschließlich bei ihm.

Das Experiment funktionierte gut, und wir arbeiten noch heute so. Der Verzicht auf die Kontrolle der Urlaubszeiten ist nicht nur für die Mitarbeiter, sondern auch für das Unternehmen gut. Freiheit lockt außergewöhnlich talentierte Menschen an und bindet sie an das Unternehmen, vor allem Angehörige der Generation Y und Millennials, die eine Abneigung gegen die Stechuhr haben. Der Verzicht auf Urlaubsregelungen verringert auch die Bürokratie und die Verwaltungskosten, die dadurch entstehen, dass kontrolliert 
werden muss, wer wann abwesend ist. Und auch mit diesem Vorgehen zeigen wir unseren Mitarbeitern, dass wir darauf vertrauen, dass sie das Richtige tun werden.

Doch wenn Sie die Urlaubsregelungen abschaffen, ohne weitere Maßnahmen zu treffen, finden Sie sich möglicherweise in einem meiner wahr gewordenen Albträume wieder. Der Erste heißt:

FÜHRUNGSKRÄFTE MÜSSEN MIT GUTEM BEISPIEL VORANGEHEN UND REICHLICH URLAUB NEHMEN

Vor Kurzem stieß ich auf einen Artikel, in dem der Geschäftsführer eines kleinen Unternehmens beschrieb, wie seine Firma das Urlaubsexperiment von Netflix nachzuahmen versuchte – allerdings mit deutlich weniger Erfolg. Er schrieb darin:


Werden mich meine Kollegen für einen Faulenzer halten, wenn ich mir zwei Wochen freinehme? Ist es in Ordnung, länger Urlaub zu machen als mein Vorgesetzter? … Ich verstehe es. Fast ein Jahrzehnt lang war die Urlaubszeit in meinem Unternehmen nicht begrenzt. Als die Belegschaft auf 40 Personen wuchs, wurde erkennbar, dass sich die Leute Fragen wie diese stellten. Im letzten Frühling beschloss mein Führungsteam, die Mitarbeiter über die Urlaubspolitik abstimmen zu lassen. Es überraschte mich nicht allzu sehr, dass schließlich entschieden wurde, den unbegrenzten Urlaub durch eine von der Betriebszugehörigkeit abhängige Urlaubsdauer zu ersetzen.



Aber mich überraschte es. Unser Verzicht auf Urlaubsregelungen ist so populär, dass ich mir nicht vorstellen konnte, dass das Gleiche bei Netflix geschehen könnte. Meine erste Frage lautete: »
Ging die Führungskraft mit gutem Beispiel voran und nahm Urlaub?« Aber als ich den Rest des Artikels las, verstand ich das Problem.


Mir wurde klar, dass selbst ich als Geschäftsführer ohne Urlaubsbeschränkung am Ende nur etwa zwei Wochen Urlaub im Jahr nahm. Mit der neuen Regelung (für begrenzte Urlaubsansprüche) plane ich, den Großteil des mir zustehenden Urlaubs, wenn nicht sogar die gesamten fünf Wochen auszuschöpfen. Die Furcht, die Tage zu verlieren, die ich »verdient« habe, bewegt mich dazu, sie tatsächlich zu nutzen.



Wenn der Geschäftsführer nur zwei Wochen Urlaub nimmt, haben seine Mitarbeiter selbstverständlich das Gefühl, dass ihnen der Verzicht auf eine Regelung der Urlaubsansprüche eigentlich keine Freiheit gibt. Sie werden sich mit drei feststehenden Wochen wohler fühlen als mit einer unbegrenzten Zahl von Urlaubstagen, wenn sich der Chef nur zwei Wochen freinimmt. Wenn es keine Politik gibt, hängt die Zahl der Urlaubstage, die sich die Leute nehmen, im Wesentlichen davon ab, was ihre Vorgesetzten und Kollegen tun. Wenn man beginnen will, die Urlaubsregelungen abzuschaffen, sollte man daher damit beginnen, alle Führungskräfte dazu zu bewegen, sich reichlich Urlaub zu nehmen und viel darüber zu sprechen.

Das war Patty von Anfang an klar. In der Sitzung im Jahr 2003, in der wir beschlossen, das Experiment zu starten, erklärte sie uns, dass wir als Führungsteam viel Urlaub nehmen und viel darüber sprechen müssten, wenn wir Erfolg haben wollten. Ohne klare Regeln würde das Vorbild der Vorgesetzten allergrößte Bedeutung erlangen. Patty verlangte, wir müssten unsere Postkarten aus Indonesien und vom Lake Tahoe überall im Büro aufhängen, und wenn 
Ted Sarandos Ende Juli von seinem Urlaub in Südspanien heimkehre, erwartete sie, dass sich das gesamte Unternehmen seine Diashow mit 7000 Bildern ansehen müsste.

In Ermangelung klarer Regeln suchen die meisten Mitarbeiter im Büro nach versteckten Hinweisen auf die Grenzen des Akzeptablen. Ich reise seit jeher gerne, und bevor ich unsere Urlaubsregelungen aufhob, versuchte ich stets, mir möglichst viel Urlaub zu nehmen. Aber nachdem wir die Regelung beseitigt hatten, begann ich, jedem, der bereit war, mir zuzuhören, sehr viel mehr von meinen Urlaubsreisen zu erzählen.
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Als ich begann, mit Reed zusammenzuarbeiten, nahm ich an, dass er wie ein Wahnsinniger arbeitete. Zu meiner großen Überraschung stellte ich fest, dass er offenbar häufig Urlaub machte. Während meines Aufenthalts in Los Gatos konnte er sich nicht mit mir treffen, weil er in den Alpen wanderte. Er beklagte sich über einen steifen Nacken, den er sich während einer Italienreise mit seiner Frau zugezogen hatte, weil er auf harten Kissen geschlafen hatte. Ein ehemaliger Mitarbeiter erzählte mir, dass er und Reed gerade erst von einem einwöchigen Tauchurlaub auf den Fidschi-Inseln zurückgekehrt waren. Reed sagt, dass er jedes Jahr sechs Wochen Urlaub macht, und mit Blick auf meine beschränkte Erfahrung würde ich »mindestens« hinzufügen.



Reeds Vorbild ist grundlegend für den Erfolg der Methode von Netflix, die Zahl der Urlaubstage nicht zu begrenzen. Wenn der Unternehmenschef nicht mit gutem Beispiel vorangeht, kann diese Methode nicht funktionieren. Dennoch wurde Reeds Gewohnheit, reichlich Urlaub zu machen, in manchen Bereichen von Netflix nicht so umfassend übernommen wie in anderen. Wenn die Führungskräfte auf der nächsten Ebene seinem Beispiel nicht folgen, klingen ihre Mitarbeiter oft ein wenig wie die Zombies in Reeds Albträumen
.

Nehmen wir beispielsweise den Marketingmanager Kyle. Bevor er zu Netflix stieß, arbeitete er als Journalist bei einer Zeitung. Kyle liebt den Druck und die Spannung, die mit knappen Abgabeterminen einhergehen: »Mitten in der Nacht kommt eine Eilmeldung herein. Die Zeitung geht in wenigen Stunden in Druck. Es gibt nichts Aufregenderes als das Ticken der Uhr und die Befriedigung, eine Arbeit, die normalerweise Tage in Anspruch genommen hätte, innerhalb weniger Stunden fertigzustellen.« Kyles Kinder sind bereits erwachsen. Er ist ein Endfünfziger und leitete bis vor Kurzem eine der Netflix-Abteilungen in Hollywood. Auch bei Netflix arbeitete er so, als müsste er unentwegt Abgabefristen einhalten – und alle anderen in der Abteilung taten dasselbe. Kyle erklärte: »Wir arbeiten alle wie verrückt, aber das liegt daran, dass wir unsere Jobs so leidenschaftlich lieben.« Die Mitarbeiter in Kyles Abteilung haben seine Botschaft verstanden.

Die Marketingmanagerin Donna war nach langen Arbeitstagen und wenig Urlaub vollkommen ausgebrannt.

Nach Angabe ihres Fitbit hatte Donna in der vergangenen Nacht 4 Stunden und 32 Minuten geschlafen. Sie war daran gewöhnt, bis tief in die Nacht zu arbeiten und früh am Morgen aufzustehen, um die »Täler unerledigter Arbeit« zu durchschreiten, wie sie es ausdrückte. Donna hatte seit vier Jahren, seit der Geburt des Ersten ihrer zwei Kinder, keinen Urlaub mehr genommen, ohne Arbeit mitzunehmen. »Zu Thanksgiving nahm ich mir ein paar Tage frei, um meine Mutter zu besuchen. Ich verbrachte die ganze Zeit mit Arbeit in der Waschküche.«

Warum nutzte Donna die Freiheit, die den Netflix-Mitarbeitern zugestanden wird, nicht, um sich mehr Freizeit zu gönnen? »Mein Mann ist Comic-Zeichner. Ich bin diejenige, die das Brot verdient.« Donna arbeitete so viel, weil alle in ihrem Team dasselbe taten: »Die Netflix-Kultur ist voller hehrer Ideale, aber manchmal klafft eine große Lücke zwischen Idealen und Praxis. Die Führung sollte diese Lücke überbrücken. Wenn die 
Führungskräfte kein gutes Beispiel geben … geht es vermutlich vielen so wie mir.«

Das Wachstum von Netflix bringt es mit sich, dass Reeds Vorbild und Pattys anfängliche Anweisungen in einer wachsenden Zahl von Nischen ihre Wirkung verfehlen. In diesen Netflix-Teams wirkt der Verzicht auf eine Urlaubspolitik tatsächlich ein wenig wie eine »Kein-Urlaub-Politik«. Aber viele Manager ahmen Reed bewusst nach, nehmen viel Urlaub und sorgen dafür, dass es alle ihre Mitarbeiter mitbekommen. Und wenn sie das tun, nutzen die Mitarbeiter die Freiheit, die Netflix ihnen zugesteht, auf gleichermaßen überraschende wie vorteilhafte Art.

Ein Beispiel dafür ist Greg Peters, der im Jahr 2017 die Leitung der Abteilung Produktentwicklung von Neil Hunt übernahm. Greg beginnt seinen Arbeitstag um 8 Uhr morgens und verlässt das Büro um 6 Uhr abends, um rechtzeitig zum Abendessen mit seinen Kindern zu Hause zu sein. Er legt großen Wert auf ausgedehnte Urlaube, in denen er unter anderem die Familie seiner Frau in Tokio besucht, und ermutigt seine Mitarbeiter, es ihm gleichzutun. »Was wir als Führungskräfte sagen, ist oft nur die halbe Wahrheit«, erklärt Greg. »Unsere Mitarbeiter beobachten auch, was wir tun. Wenn ich ihnen sage, sie sollen ein nachhaltiges und gesundes Gleichgewicht zwischen Arbeits- und Privatleben herstellen, selbst jedoch zwölf Stunden am Tag im Büro bin, werden mich die Leute nicht nach meinen Worten, sondern nach meinen Taten beurteilen.«

Gregs Taten sprechen eine klare Sprache, und seine Mitarbeiter verstehen sie.

Ein Beispiel ist der Entwickler John. Er fährt ein zweifarbiges Oldsmobile aus den Siebzigerjahren mit Vinylsitzen und einem Armaturenbrett aus Holzimitat. John genießt es, sich in die Siebzigerjahre zurückzuversetzen, wenn er in diesem Auto zu seinem Arbeitsplatz in der Netflix-Zentrale im Silicon Valley fährt. In dem Oldsmobile ist genug Platz für sein Mountainbike, seine Gitarre, 
seinen Rhodesian-Ridgeback-Welpen und seine sechsjährigen Zwillingstöchter. John fühlt sich ein wenig schuldig, weil er ein so außergewöhnliches Gleichgewicht zwischen Berufs- und Privatleben genießt.


Ich hatte dieses Jahr schon sieben Wochen Urlaub, und wir sind erst im Oktober. Meine Vorgesetzten nehmen sehr viel Urlaub, aber ich glaube nicht, dass sie wissen, wie viel ich gehabt habe. Niemand hat mich je gefragt oder auch nur mit der Wimper gezuckt. Ich unternehme Radtouren, ich mache Musik, und meine Kinder brauchen mich. Ich denke oft: Ich verdiene so viel … sollte ich mehr arbeiten? Aber ich bewältige gewaltige Mengen Arbeit, weshalb ich glaube, dass diese perfekte Work-Life-Balance in Ordnung ist.



Andere in Gregs Team haben kreative Lösungen für die Organisation ihres Lebens gefunden, die mit traditionellen Urlaubsregelungen unmöglich wären. Die Software-Entwicklerin Sarah arbeitet zwischen 70 und 80 Stunden in der Woche, nimmt jedoch zehn Wochen Urlaub pro Jahr (zuletzt besuchte sie auf einer anthropologischen Studienreise das Volk der Yanomani im brasilianischen Amazonas). Sie betrachtet es als Rotation, bei der auf mehrere Wochen intensiver Arbeit eine Woche folgt, in der sie etwas vollkommen anderes tut. »Das ist der große Vorteil der freien Urlaubsgestaltung bei Netflix«, erzählte sie. »Es geht nicht darum, ob man sich mehr oder weniger freie Tage nimmt, sondern darum, dass man sein Leben so verrückt organisieren kann, wie man möchte – und solange du deine Arbeit gut machst, stört das niemanden.«

Das Verhalten des Vorgesetzten hat so großen Einfluss, dass es sogar nationale kulturelle Normen außer Kraft setzen kann. Bevor 
er die Leitung der Produktentwicklung übernahm, war Greg eine Zeit lang Geschäftsführer von Netflix in Tokio. Die japanischen Manager sind bekannt dafür, extrem viel zu arbeiten und sich kaum einmal freizunehmen. Es gibt Berichte darüber, dass Leute tatsächlich am Arbeitsplatz vor Erschöpfung sterben – es gibt sogar ein Wort für dieses Phänomen: »Karoshi«. Japanische Arbeitnehmer nehmen sich durchschnittlich sieben Tage im Jahr frei, und 17 Prozent machen überhaupt keinen Urlaub.

An einem Abend erklärte mir Haruka, eine Managerin Anfang 30, bei einem Bier und Sushi: »In meinem letzten Job habe ich für ein japanisches Unternehmen gearbeitet. Sieben Jahre lang erschien ich jeden Morgen pünktlich um 8 Uhr zur Arbeit und nahm jeden Abend kurz nach Mitternacht den letzten Zug nach Hause. In diesen sieben Jahren nahm ich eine Woche Urlaub, und auch das nur, weil meine Schwester in den Vereinigten Staaten heiratete.« Ihre Erfahrung ist in Japan nichts Ungewöhnliches.

Der Wechsel zu Netflix veränderte Harukas Leben. »Wenn Greg hier war, verließ er das Büro jeden Tag vor dem Abendessen, und die anderen Mitarbeiter taten dasselbe. Er nahm sich oft Urlaub, um nach Okinawa zu fahren oder seine Kinder zum Skifahren nach Niseko zu bringen, und nach seiner Rückkehr zeigte er uns gerne die Fotos von seinen Ausflügen. Er forderte uns auf, ebenfalls Urlaub zu nehmen, und wir ließen uns überzeugen. Würde ich Netflix verlassen, so müsste ich in ein Leben voller erdrückend langer Arbeitstage und ohne Erholungspausen zurückkehren, nachdem ich hier eine so ausgewogene Work-Life-Balance genossen habe.«

Der Amerikaner Greg schaffte es, ein ganzes Büro voller japanischer Mitarbeiter dazu zu bringen, wie die Europäer zu arbeiten und Urlaub zu machen. Er stellte keine Regeln auf und setzte die Leute nicht unter Druck, sondern er gab einfach ein gutes Beispiel mit seinem Verhalten und teilte seine Erwartungen mit.
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Wenn Sie in Ihrem Unternehmen die Urlaubsregelungen abschaffen wollen, müssen Sie mit gutem Beispiel vorangehen. Sogar bei Netflix, wo jedermann weiß, dass ich mir sechs Wochen im Jahr freinehme und mein Führungsteam ermutige, dasselbe zu tun, sind ständige Ermahnungen erforderlich, damit sich die Praxis im ganzen Unternehmen durchsetzt, wie die Geschichten von Kyle und Donna zeigen. Aber wenn Sie und Ihre gesamte Führungsmannschaft Ihrem Team das Beispiel geben, das es nachahmen soll, müssen Sie nicht befürchten, dass Sie eines Tages Zombies vom Kantinenboden kratzen müssen, die niemals Urlaub gemacht haben.



Das Vorbild der Unternehmensführung ist eine Voraussetzung dafür, dass die Politik des unbegrenzten Urlaubs funktioniert. Auf der anderen Seite haben viele Unternehmen die Sorge, dass die Mitarbeiter die so gewonnene Freiheit nutzen werden, um sich zu einem ungünstigen Zeitpunkt monatelang freizunehmen, was die Arbeit ihrer Teams bremsen und dem Unternehmen schaden wird. Damit sind wir bei der zweiten Voraussetzung für eine erfolgreiche Beseitigung der Urlaubsregelungen. Wenn Sie diese Voraussetzung erfüllen, können Sie das Problem von Managern wie Kyle lösen, welche die urlaubsfreundliche Einstellung ihrer Vorgesetzten nicht an ihre Mitarbeiter vermitteln und so an der Aufgabe scheitern, in ihren Teams eine gesunde Work-Life-Balance herzustellen.

SCHAFFEN SIE EINEN RAHMEN UND VERSTÄRKEN SIE IHN, UM DEN MITARBEITERN ORIENTIERUNG ZU GEBEN

Im Jahr 2007 prägte Leslie Kilgore den Ausdruck »Führung durch Kontext, nicht Kontrolle« (mehr dazu in Kapitel 9), aber wir kannten dieses Prinzip noch nicht, als wir 2003 die Urlaubsregelungen aufgaben. Wir wussten nur, dass die Führungskräfte viel Urlaub 
nehmen und viel über ihre Urlaube sprechen mussten. Abgesehen davon hatten wir nicht viel über die Notwendigkeit nachgedacht, besondere Vorkehrungen zu treffen oder einen Kontext zu definieren. Wir sagten den Mitarbeitern einfach, dass wir ihnen weder Urlaubstage zuweisen noch verfolgen würden, wie oft sie sich freinahmen. Dabei beließen wir es. Doch nach wenigen Monaten machten sich erste Probleme bemerkbar.

Wir schafften unsere Urlaubsregelungen 2003 ab. Im Januar 2004 kam ein Direktor aus der Buchhaltung in mein Büro, um sich zu beklagen. »Dank eurer brillanten Idee, die Urlaubsregelungen aufzugeben, werden wir die Bilanzen dieses Jahr verspätet fertigstellen.« Eine Mitarbeiterin seines Teams, die es satthatte, jedes Jahr in den ersten beiden Januarwochen arbeiten zu müssen – dies ist die arbeitsintensivste Zeit für die Buchhalter –, hatte ihr Recht geltend gemacht, sich genau diese beiden Wochen freizunehmen, womit sie die Abteilung ins Chaos gestürzt hatte.

Bei einer anderen Gelegenheit begegnete ich bei der Obstschale in der Küche einer Managerin. Sie sah aus, als hätte sie geweint: Ihre Augen waren verquollen, ihre Wangen fleckig. »Reed, die Urlaubsfreiheit bringt mich um!« Ihr vierköpfiges Team näherte sich bei einem großen Projekt der Deadline. Einer ihrer Mitarbeiter sollte in der folgenden Woche in Elternurlaub gehen. Und gerade hatte eine weitere Kollegin die Managerin darüber informiert, dass sie in zwei Wochen zu einer einmonatigen Karibikkreuzfahrt aufbrechen würde. Die Managerin konnte keinem der beiden ihren Urlaubswunsch ausschlagen. »Das ist der Preis der Freiheit, die wir jetzt anbieten«, klagte sie.

Dies führt uns zu dem zweiten Schritt, der unverzichtbar ist, wenn man die Urlaubspolitik über Bord wirft. Wenn man Regelungen aufhebt, wissen die Mitarbeiter zunächst nicht, wie sie sich verhalten sollen. Einige werden so lange untätig bleiben, bis ihnen ihr Vorgesetzter ausdrücklich bestätigt, welches Verhalten in Ordnung ist. Solange man ihnen nicht sagt, dass sie sich ein paar Tage 
freinehmen sollen, werden sie es nicht tun. Andere werden glauben, völlige Freiheit zu haben, sich vollkommen unangemessen zu verhalten und zum Beispiel zu einer Zeit in Urlaub zu gehen, da alle in ihrer Umgebung darunter leiden. Das untergräbt nicht nur die Effektivität des Teams, sondern kann letzten Endes dazu führen, dass der Vorgesetzte aufgibt und den Mitarbeiter feuert – was für niemanden gut ist.

In Ermangelung schriftlicher Regeln müssen alle Manager mit ihren Teams darüber sprechen, welches Verhalten akzeptabel und angemessen ist. Der Manager aus der Buchhaltung hätte sich mit seinen Leuten zusammensetzen sollen, um ihnen zu erklären, welche Monate für einen Urlaub okay waren – und dass der Januar für alle Buchhalter tabu war. Die verzweifelte Managerin bei der Obstschale hätte gemeinsam mit ihrem Team Rahmenbedingungen für die Urlaubsverteilung festlegen sollen: »Es kann immer nur ein Teammitglied in Urlaub gehen, und jeder Mitarbeiter sollte sich vor der Reisebuchung versichern, dass er seinen Kollegen keine übermäßige Last aufbürdet.« Der gesunde Menschenverstand legt auch nahe, dass man seinen Urlaubswunsch umso früher anmelden sollte, je länger man wegbleiben will: »Es ist ratsam, einen einmonatigen Urlaub mindestens drei Monate im Voraus anzukündigen, während es normalerweise genügt, einen Monat im Voraus Bescheid zu geben, wenn man für fünf Tage wegfahren möchte.«

Wenn ein Unternehmen wächst, werden die Ansätze der Führungskräfte bei der Definition des Rahmens und bei der Vorbildfunktion vielfältiger. Aufgrund des raschen Wachstums und Wandels von Netflix kann man sich in diesem Unternehmen leicht überfordert fühlen und unter großen Druck geraten. Einem Vorgesetzten, der hierbei nicht aufpasst, kann es leicht passieren, dass er in seinem Team einem Heer von Donnas gegenübersteht. Kyles Fehler war nicht einfach, dass er nicht mit gutem Beispiel voranging, sich selbst einen großzügigen Urlaub zu gönnen, sondern dass er auch nicht klarmachte, welchen Urlaub er für angemessen 
hielt, damit seine Mitarbeiter eine gesunde Work-Life-Balance herstellen konnten. Ich versuche, dieses Problem zu lösen, indem ich den Rahmen deutlicher mache. Dafür nutze ich insbesondere unser Quartalsmeeting, zu dem sich alle Direktoren und Vice Presidents des Unternehmens (die höchstrangigen 10 bis 15 Prozent der Mitarbeiter) versammeln. Wenn ich Geschichten über Leute höre, die keinen Urlaub nehmen, ist es an der Zeit, das Thema auf die Tagesordnung der Quartalsbesprechung zu setzen. So habe ich Gelegenheit, über das Umfeld zu sprechen, das wir schaffen wollen, und die Führungskräfte erhalten die Chance, in kleinen Gruppen über die Maßnahmen zu diskutieren, die sie anwenden, um im Unternehmen eine gesunde Work-Life-Balance herzustellen.

DIE FREIHEIT VON URLAUBSREGELUNGEN ERZEUGT MEHRWERT – SELBST WENN SIE NIEMAND NUTZT
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Bald nachdem Netflix die Beobachtung der Urlaubszeiten aufgegeben hatte, folgten andere Unternehmen seinem Beispiel, darunter Glassdoor, LinkedIn, Songkick, HubSpot und Eventbrite aus dem Hightech-Sektor, die Anwaltskanzlei Fisher Phillips, das PR-Unternehmen Golin und die Marketingagentur Visualsoft, um nur einige zu nennen.



Im Jahr 2014 führte der britische Unternehmer Richard Branson diese Nichtregelung bei Virgin Management ein. In einem Artikel erklärte er seine Entscheidung so:


Ich hörte erstmals vom Vorhaben der Netflix-Führung, als meine Tochter Holly mir einen Artikel aus dem Daily Telegraph
 weiterleitete und erklärte, ich müsse das unbedingt lesen. 
Ich spreche seit einer Weile darüber und glaube, es würde sehr gut zu Virgin passen, nicht länger zu verfolgen, wie viel Urlaub die Mitarbeiter nehmen. Meine Tochter schrieb mir: »Ich habe eine Freundin, deren Unternehmen dasselbe getan und anscheinend einen deutlichen Anstieg bei Betriebsklima, Kreativität und Produktivität beobachtet hat.« Es erübrigt sich zu sagen, dass mein Interesse geweckt war. Ich wollte mehr darüber erfahren.

Es ist interessant, wie oft die großartigsten Innovationen mit den Adjektiven »findig« und »einfach« beschrieben werden. Nun, dies ist zweifellos eine der einfachsten und findigsten Initiativen, von denen ich seit Langem gehört habe, und ich freue mich, sagen zu können, dass ich dieselbe (Nicht-)Politik sowohl in Großbritannien als auch in den Vereinigten Staaten, wo die Urlaubsregelungen besonders drakonisch sein können, in unserem Mutterunternehmen eingeführt habe.



Trenton Moss, der Geschäftsführer von Webcredible, hat die Urlaubsregelungen seines Unternehmens ebenfalls abgeschafft und erklärt, wie dadurch gute Kandidaten angelockt werden und die Mitarbeiterzufriedenheit zunimmt:


Das Netflix-Ethos besagt, dass ein Superstar besser ist als zwei durchschnittliche Leute. Wir folgen ihrem Beispiel. Gegenwärtig herrscht große Nachfrage nach guten Experten für User-Experience, weshalb es sehr schwierig ist, solche Mitarbeiter zu halten (eine Aufhebung der Urlaubsregelungen hilft). Die Mitglieder unseres Teams werden auf LinkedIn immer angefragt, und viele Fachleute in unserem Geschäft sind 
wechselwillige Millennials, die gerne in Bewegung bleiben. Unbegrenzter Urlaub ist leicht umzusetzen – du musst nur ein Umfeld des Vertrauens schaffen, und unseres beruht auf drei Grundregeln des Unternehmens: (1.) Handle immer im Interesse des Unternehmens. (2.) Tue nichts, was es anderen erschwert, ihre Ziele zu erreichen. (3.) Tue alles, was in deiner Macht steht, um deine eigenen Ziele zu erreichen. Sofern sich die Mitarbeiter an diese Regeln halten, können sie so viel Urlaub machen, wie sie wollen.



Ein anderes Unternehmen, Mammoth, machte eine interessante Erfahrung, als die Netflix-Politik versuchsweise übernahm und die Ergebnisse auswertete. Geschäftsführer Nathan Christensen schrieb:


Wir sind ein kleines Unternehmen, und uns gefällt die Idee einer Regelung, die Vertrauen gegenüber unseren Mitarbeitern signalisiert und den Verwaltungsaufwand verringert. Wir vereinbarten, die neue Politik ein Jahr lang auszuprobieren und anschließend die Ergebnisse zu bewerten. In diesem Jahr wurde die Regelung zu einer der Vergünstigungen, die unseren Mitarbeitern am meisten bedeuten. In einer Umfrage kurz vor Ablauf der einjährigen Testphase stuften die Mitarbeiter den unbegrenzten Urlaub als drittwichtigste aller vom Unternehmen angebotenen Vergünstigungen ein, gleich nach Krankenversicherung und Altersvorsorge. Die neue Politik war ihnen wichtiger als unsere Augenzusatzversicherung, unsere Zahnzusatzversicherung und sogar die berufliche Weiterbildung, die allesamt als wertvoll betrachtet wurden
.



Christensens Mitarbeiter wussten die Vergünstigung zu schätzen – aber sie nutzten sie nicht. »Sie nahmen etwa so viele Urlaubstage wie im Jahr zuvor, als der Urlaub noch begrenzt gewesen war (etwa 14 Tage, wobei sich die meisten Mitarbeiter zwischen 12 und 19 Tagen freinahmen).«

Netflix führt über die Urlaubstage nicht Buch, weshalb es keine Daten dazu gibt, wie viel Urlaub die Mitarbeiter im Durchschnitt tatsächlich nehmen, aber ein Journalist versuchte es trotzdem herauszufinden. 2007 untersuchte Ryan Blitstein von Mercury News
 in San José, diese Frage. Er erschien eines Tages in Erwartung eines Exklusivberichts in der Firmenzentrale; dies sollte eine Titelgeschichte über die San Francisco Bay Area werden: »Die verrückte Freizeitpolitik von Netflix!« Er fragte Patty: »Nehmen sich die Leute monatelang frei, um exotische Orte zu besuchen? Schaffen Sie es noch, die Arbeit zu erledigen?« Anstatt zu antworten, informierte Patty per E-Mail die Mitarbeiter: »Sie sind herzlich eingeladen, sich mit dem Journalisten zu unterhalten, der sich im Haus umschauen wird.« Blitstein marschierte in die Cafeteria und überhäufte die Netflix-Mitarbeiter mit Fragen.

Am Ende des Tages resignierte er. »Hier gibt es keine Story! Niemand tut etwas Ungewöhnliches. Wissen Sie, was mir Ihre Mitarbeiter erzählt haben? Sie sagen, dass sie die Urlaubspolitik toll finden, aber genauso viel Urlaub machen wie immer. Nicht mehr und nicht weniger. Es gibt nichts Sensationelles zu berichten!«

FREIHEIT GEBEN, UM VERANTWORTUNG ZU BEKOMMEN
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Ich hatte befürchtet, der Himmel werde uns auf den Kopf fallen, als wir aufhörten, Buch über den Urlaub unserer Mitarbeiter zu führen; aber es geschah nichts, außer dass die Leute zufriedener wirkten. 
Die unangepassten Mitarbeiter wie jene Frau, die drei Wochen am Stück 80 Stunden arbeiten und anschließend die Yanomani im Amazonas besuchen wollte, wussten die neu gewonnene Freiheit besonders zu schätzen. Wir hatten einen Weg gefunden, um unseren leistungsfähigsten Mitarbeitern ein wenig mehr Kontrolle über ihre Leben zu geben, und diese Kontrolle verschaffte ihnen das Gefühl größerer Freiheit. Aufgrund unserer hohen Talentdichte waren die Mitarbeiter bereits gewissenhaft und verantwortungsbewusst. Aufgrund unserer Kultur der Offenheit wurde jeder, der das System missbrauchte oder die neue Freiheit auf Kosten anderer nutzte, von den Kollegen direkt zur Rede gestellt und auf die unerwünschten Auswirkungen seines Verhaltens hingewiesen.



Etwa zur selben Zeit geschah etwas anderes, woraus wir wichtige Lehren zogen. Patty und ich bemerkten, dass bei den Mitarbeitern überall im Unternehmen offenbar das Verantwortungsgefühl zunahm. Man merkte es an kleinen Dingen: Beispielsweise begann jemand, die Milch zu entsorgen, die sauer geworden war.

Die größere Freiheit bewegte die Mitarbeiter dazu, das Unternehmen tatsächlich als ihr eigenes zu betrachten und mehr Verantwortung zu übernehmen. Patty und ich prägten den Slogan »Freiheit und Verantwortung«. Es ist nicht einfach, dass man beides braucht, sondern dass das eine zum anderen führt. Mir begann zu dämmern, dass Freiheit nicht das Gegenteil von Verantwortung ist, wie ich bis dahin geglaubt hatte. Stattdessen ist die Freiheit der Weg zur Verantwortung.

Ausgehend von dieser Erkenntnis machte ich mich auf die Suche nach weiteren Regeln, die wir aufheben konnten. Als Nächstes waren die Regelungen für Reisekosten und Ausgaben an der Reihe.


WEITER MIT DER BESEITIGUNG VON KONTROLLMECHANISMEN:
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ABSCHAFFUNG DES GENEHMIGUNGSVERFAHRENS FÜR REISESPESEN UND AUSGABEN
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An einem Tag im Jahr 1995 stürmte Grant, einer der Verkaufsleiter bei Pure Software, mit hochrotem Kopf in mein Büro und schlug die Tür hinter sich zu. In unserem Mitarbeiterleitfaden hieß es: »Bei einem Kundenbesuch können Sie ein Auto mieten oder ein Taxi nehmen, aber nicht beides.« »Ich habe ein Auto gemietet!«, stieß Grant hervor. »Das Büro des Kunden ist zwei Stunden entfernt! Ein Taxi hätte ein Vermögen gekostet. Das war die richtige Entscheidung. Am Abend stand eine Veranstaltung mit mehreren Kunden auf dem Plan, und der Veranstaltungsort war 15 Minuten vom Hotel entfernt. Ich wusste, dass alle Alkohol trinken würden, also nahm ich ein Taxi. Jetzt will mir die Finanzabteilung die Taxikosten von 15 Dollar nicht erstatten, weil ich auch einen Wagen gemietet hatte.« Grant war stinksauer. Es ging ums Prinzip. »Hätten Sie es lieber gehabt, dass ich angetrunken fahre?« Patty McCord und ich verbrachten eine Stunde damit, eine Lösung zu finden und das Handbuch für zukünftige Ausnahmefälle umzuschreiben.



Einige Monate später kündigte Grant. »Als ich sah, wie das Topmanagement seine Zeit verbringt, verlor ich das Vertrauen in das Unternehmen«, erklärte er in seinem Austrittsgespräch.

Grant hatte recht. Bei Netflix sollte niemand
 mit solchen Diskussionen Zeit verschwenden. Mehr noch, ich wollte nicht, dass unsere talentierten Mitarbeiter den Eindruck gewannen, durch 
dumme Regeln daran gehindert zu werden, ihr Gehirn zu benutzen und das zu tun, was für das Unternehmen am besten war. Auf diese Art tötet man nur die kreativen Schwingungen, die einen Arbeitsplatz innovativ machen.

In den ersten Jahren von Netflix arbeiteten wir wie jedes Start-up. Es gab keine schriftlichen Regeln dafür, wer wie viel ausgeben oder in welchen Hotels man auf Dienstreisen absteigen konnte. Das Unternehmen war so klein, dass jede wichtige Ausgabe bemerkt wurde. Die Mitarbeiter durften kaufen, was sie brauchten, aber wenn sie Geld verschwendeten, fiel es jemandem auf, und das Verhalten wurde korrigiert.

Aber 2004 waren wir seit zwei Jahren an der Börse. Das ist der Zeitpunkt, an dem die meisten Unternehmen beginnen, Richtlinien einzuführen. Unser Finanzchef Barry McCarthy schickte mir einen Vorschlag für neue Spesen- und Ausgabenrichtlinien, die den Regeln entsprachen, die in den meisten mittelständischen und großen Unternehmen galten. Das Dokument enthielt eine Vielzahl von Details. Ab welcher Ebene Manager in der Businessclass fliegen konnten. Wie viel ein Mitarbeiter für Büromaterial ausgeben konnte, ohne Erlaubnis seines Vorgesetzten oder der Finanzabteilung einholen zu müssen. Wie viele Unterschriften man brauchte, wenn man etwas Teures wie einen neuen Computer kaufen wollte.

Es war noch nicht lange her, dass wir die Urlaubsregelungen abgeschafft hatten, und ich war strikt gegen die Einführung neuer Kontrollmechanismen. Wir hatten bewiesen, dass wir mit den richtigen Mitarbeitern, einer klaren Vorbildrolle des Managements und einem gut definierten Kontext auch ohne eine Vielzahl von Regeln sehr gut zurechtkommen konnten. Barry stimmte mir zu, rief mir jedoch in Erinnerung, dass wir einen transparenten Rahmen definieren müssten, um den Mitarbeitern klarzumachen, wie sie das Geld des Unternehmens klug ausgeben konnten.

Ich berief eine dreitägige Versammlung des Managements in Half Moon Bay ein. Auf der Tagesordnung stand die Frage, wie wir 
den Mitarbeitern in Ermangelung entsprechender Richtlinien Orientierungshilfe für die Ausgaben geben. Wir sahen uns verschiedene Fälle an. Einige lagen vollkommen klar. Wenn ein Mitarbeiter per FedEx ein Weihnachtspaket an ein Familienmitglied schickt, sollte das nicht dem Unternehmen in Rechnung gestellt werden. Aber wir stellten rasch fest, dass viele Situationen weniger klar waren. Wenn Ted an einer Party in Hollywood teilnimmt, um berufliche Kontakte zu knüpfen, und eine Schachtel Pralinen für die Gastgeberin kauft, kann er diese Ausgabe dann Netflix in Rechnung stellen? Wenn Leslie jeden Mittwoch im Home-Office arbeitet, ist das Papier für ihren Drucker dann eine Betriebsausgabe? Was ist, wenn ihre Tochter eine Schularbeit ebenfalls auf diesem Papier ausdruckt?

Wir waren uns nur in einem Punkt einig: Wenn ein Mitarbeiter das Unternehmen bestahl, sollte er auf die Straße gesetzt werden. Aber in diesem Moment meldete sich eine Direktorin namens Chloe zu Wort: »Ich habe das Unternehmen am Montag bestohlen. Ich musste bis 11 Uhr abends arbeiten, um das Projekt fertigzustellen. Ich hatte keine Chance, für meine Kinder etwas zum Frühstück zu kaufen. Also nahm ich vier kleine Schachteln Cheerios-Flakes aus der Küche mit.« Das schien durchaus gerechtfertigt. Es machte uns bewusst, warum es nie richtig funktioniert, Regeln und Richtlinien festzulegen. Das Leben ist viel zu vielschichtig, um ihm mit Bestimmungen gerecht zu werden.

Ich schlug vor, wir sollten die Leute einfach auffordern, sparsam zu sein. Die Mitarbeiter sollten gründlich darüber nachdenken, ob eine Ausgabe nötig war, so wie sie es tun würden, wenn es um ihr eigenes Geld ginge. Also formulierten wir unsere erste Ausgabenleitlinie:

GIB DAS GELD DES UNTERNEHMENS SO AUS, ALS WÄRE ES DEIN EIGENE
S

Damit war ich sehr zufrieden. Ich ging sparsam mit meinem eigenen Geld und mit dem Geld des Unternehmens um und nahm an, dass andere sich genauso verhielten. Aber wie sich herausstellte, waren nicht alle Mitarbeiter knauserig, und das sehr unterschiedliche Ausgabeverhalten verursachte Probleme. Ein Beispiel dafür lieferte David Wells, der im Jahr 2004, als wir gerade über diese Dinge diskutierten, zu unserer Finanzabteilung stieß. Später war er von 2010 bis 2019 unser Finanzchef.


Ich wuchs auf einer Farm in Virginia auf. Wir lebten eine Meile von der Straße entfernt am Ende eines unbefestigten Wegs. Mein Hund Starr und ich verbrachten unsere Tage damit, Käfer zu jagen und durch den 80 Hektar großen Wald zu streifen, der unser Haus umgab.

Ich kam nicht mit einem Silberlöffel im Mund zur Welt und brauche keinen Luxus. Als mir Reed sagte, ich solle mich auf Reisen so verhalten, als würde ich mein eigenes Geld ausgeben, bedeutete das für mich, Economy zu fliegen und in einfachen Hotels zu übernachten. Ich bin ein Finanzmanager, und das schien mir finanziell verantwortungsbewusst.

Eine Weile nach Einführung der neuen Politik fand ein Managementtreffen in Mexiko statt. Ich stieg ins Flugzeug und ging zu meinem Sitzplatz in der Economy, als ich sah, dass es sich das gesamte Team aus dem Content-Bereich von Netflix in der First Class gemütlich gemacht hatte. Das waren teure Plätze, und der Flug von Los Angeles nach Mexiko-Stadt dauert nur wenige Stunden. Ich ging die Leute begrüßen. Einige von ihnen schienen peinlich berührt. Aber hier ist die Pointe: Es war ihnen nicht peinlich, in der ersten Klasse zu sitzen. Es war ihnen peinlich für mich – ein hochrangiger Manager des Unternehmens würde hinten in der Economy sitzen
!



Wir stellten bald fest, dass der Grundsatz »Gib das Geld des Unternehmens aus, als wäre es dein eigenes« in Wahrheit nicht beschrieb, wie sich unsere Mitarbeiter verhalten sollten. Einer unserer Bereichsleiter, ein Mann namens Lars, der ein siebenstelliges Gehalt bezog, pflegte zu scherzen, aufgrund seiner Liebe zum Luxus lebe er von einem Gehaltsscheck zum nächsten. Das war nicht das Ausgabengebaren, das wir im Sinn hatten.

Also vereinfachten wir die Ausgaben- und Spesenrichtlinie erneut. Heute besteht die gesamte Spesen- und Ausgabenpolitik von Netflix aus folgenden Worten:

HANDLE IM BESTEN INTERESSE VON NETFLIX

Das funktioniert besser. Es ist nicht im Interesse von Netflix, dass das gesamte Content-Team in der Businessclass von Los Angeles nach Mexiko-Stadt fliegt. Aber wenn man den Nachtflug von Los Angeles nach New York nehmen muss und am nächsten Morgen eine Präsentation hat, liegt es wahrscheinlich im Interesse von Netflix, dass man Business fliegt, damit man keine Augenringe hat und im entscheidenden Moment des Vortrags ins Stottern gerät.
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Was könnte verlockender sein, als nach Lust und Laune Geld auszugeben, das uns nicht gehört, um Dinge zu kaufen, die uns und unserer Tätigkeit zugutekommen?



Halten wir uns die Möglichkeiten vor Augen: Nehmen wir an, Sie reisen nach Thailand, um sich mit Kollegen zu treffen und an ein paar Besprechungen teilzunehmen. Das Wetter in Bangkok wird Ihnen guttun, und die Massagen sind großartig. Sie können den Rollkoffer ersetzen, der auf Ihrer letzten Dienstreise kaputtgegangen ist – diese Tumi-Koffer sind teuer! Natürlich zahlt die Firma normalerweise nicht für Gepäck, aber der Koffer hat 
offensichtlich bei einer Geschäftsreise den Geist aufgegeben, weshalb es gerechtfertigt ist, den neuen auf das Spesenkonto zu setzen.

Wenn Sie hingegen der Eigentümer des Unternehmens sind, kann dieselbe Leitlinie ein großes Ärgernis sein. Sie sollen Ihren Angestellten erlauben, das Geld des Unternehmens ohne Genehmigung nach Lust und Laune auszugeben? Das dürfte teuer werden – im Extremfall könnte es sogar das ganze Unternehmen in den Bankrott treiben. Selbstverständlich ist ein Teil der Mitarbeiter ehrlich und sparsam, aber die große Mehrheit sucht nach Wegen, den persönlichen Vorteil zu maximieren.

Und das ist nicht einfach eine pessimistische Ahnung. Studien zeigen, dass mehr als die Hälfte der Bevölkerung bereitwillig das System missbrauchen wird, um mehr für sich herauszuholen, wenn keine Gefahr besteht, erwischt zu werden.

Gerald Prucker, ein Wissenschaftler von der Universität Linz, und Rupert Sausgruber von der Wirtschaftsuniversität Wien, führten eine Studie durch, um herauszufinden, wie Menschen in genau diesem Szenario reagieren würden. Sie stellten einen nicht überwachten Selbstbedienungsautomaten auf, aus dem sich Passanten Zeitungen nehmen konnten. Der Preis war angegeben, und die Passanten sollten das Geld in einen Münzschlitz werfen, wenn sie ihre Zeitung herausnahmen. In einer Botschaft wurden die Leute daran erinnert, ehrlich zu sein. Aber rund zwei Drittel der Leute, die die Zeitung nahmen, zahlten nicht dafür. Das sind sehr viele unehrliche Menschen. Sie wären naiv, würden Sie glauben, dass nur das ehrliche Drittel für Sie arbeitet.

So beunruhigend und erschreckend das klingt, unterscheidet sich die Ausgabenpolitik von Netflix doch sehr von diesem Zeitungsexperiment. Die Situation bei Netflix ist weder so amüsant noch so besorgniserregend, wie man meinen könnte. Zurückzuführen ist das auf die Rahmenbedingungen am Anfang und die Kontrollen am Ende des Prozesses. Die offizielle Regel für Ausgaben ist nur wenige Worte lang, und die Mitarbeiter genießen 
beträchtliche Freiheit, um selbst zu entscheiden, wie sie das Geld des Unternehmens ausgeben wollen, aber sie haben offenkundig keine vollkommen freie Hand.

KLARE RAHMENBEDINGUNGEN AM ANFANG UND AUSGABENKONTROLLE AM ENDE DES PROZESSES
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Neue Netflix-Mitarbeiter versuchen herauszufinden, wofür sie Geld ausgeben sollten und wofür nicht. Wir definieren den Rahmen, in dem sie gute Entscheidungen fällen können. In den zehn Jahren, in denen David Wells an der Spitze der Finanzabteilung stand, definierte er die erste Rahmenbedingung im Kontext für neue Mitarbeiter in unserem »New Employee College«. Er erklärte es so:




Bevor Sie Geld ausgeben, sollten Sie sich vorstellen, Sie müssten mir und Ihrem Chef erklären, warum Sie sich für diesen Flug, dieses Hotel oder dieses Telefon entschieden haben. Wenn Sie überzeugend erklären können, warum diese Ausgabe im besten Interesse des Unternehmens ist, dann brauchen Sie keine Fragen zu stellen: Geben Sie das Geld aus. Aber wenn es Ihnen ein wenig unangenehm wäre, Ihre Entscheidung zu erklären, sollten Sie die Ausgabe zurückstellen, Ihren Vorgesetzten zurate ziehen oder eine günstigere Lösung wählen.



Das ist, was ich mit »klarer Rahmen am Anfang des Prozesses« meine. Davids Anweisung, wir sollten uns vorstellen, unsere Ausgabenentscheidungen unseren Vorgesetzten zu erklären, ist nicht einfach irgendeine fantasievolle Übung. Wenn wir nicht aufpassen, 
wofür wir Geld ausgeben, werden wir irgendwann unsere Ausgaben erklären müssen.

Bei Netflix muss man kein Bestellformular ausfüllen und auf eine Genehmigung für den Kauf warten. Man kauft es einfach, macht ein Foto von der Rechnung und reicht sie direkt zur Erstattung ein. Das bedeutet jedoch nicht, dass niemand darauf achten würde, wofür die Mitarbeiter Geld ausgeben. Die Finanzabteilung wendet eine von zwei Methoden an, um unkluges Ausgabenverhalten abzustellen. Die Manager können sich für eine dieser Methoden entscheiden oder die beiden miteinander kombinieren. Der ersten Methode liegt das Ethos »Freiheit und Verantwortung« zugrunde. Die zweite besteht darin, entschlossen einzugreifen.

Entschließt sich der Manager, sich an »Freiheit und Verantwortung« anzulehnen, so geht er wie folgt vor: Am Ende jedes Monats schickt die Finanzabteilung jedem Manager einen Link zu einer Liste sämtlicher Belege, die ein Mitarbeiter in den vergangenen Wochen eingereicht hat. Der Manager kann die Ausgaben anklicken und sich genau ansehen, was jeder einzelne Mitarbeiter ausgegeben hat. Patty McCord, die in ihrer Zeit bei Netflix diese Methode anwandte, öffnete am 30. jedes Monats die E-Mail der Finanzabteilung und prüfte die Ausgaben sämtlicher Mitarbeiter der Personalabteilung sorgfältig. Oft stellte sie fest, dass ihre Leute tatsächlich zu viel ausgaben. Patty erinnert sich an einen Vorfall aus dem Jahr 2008, der einen Personalreferenten namens Jaime betraf:


Am Freitagnachmittag schickte ich mich an, Feierabend zu machen, als ein paar Leute aus der Produktentwicklung vorbeikamen, um Jaime abzuholen. Sie hatten vor, im Dio Deka essen zu gehen, einem schicken griechischen Restaurant im Silicon Valley. Ich fragte: »Geht ihr etwas trinken?« Jaime antwortete: »Nein, wir haben ein Geschäftsessen.
«

Als ich im folgenden Monat die Spesenabrechnung meines Teams erhielt, sah ich, dass Jaime eine Rechnung über 400 Dollar aus dem Dio Deka eingereicht hatte. Das kam mir komisch vor. Ich rief Jaime zu mir und fragte ihn: »Sagen Sie, ist das die Rechnung von dem Tag, an dem Sie mit den Leuten aus der Produktabteilung unterwegs waren?« Genauso war es! Jaime erklärte mir, John habe eine Flasche Wein bestellt: »John und Greg mögen guten Wein.« Ich fuhr aus der Haut!

Ich sagte: »Wenn diese Leute Wein für 100 Dollar trinken wollen, nur zu! Wir bezahlen ihnen genug, damit sie ihn sich leisten können!«



Also definierte Patty den Rahmen, den Jaime brauchte:


»So viel Geld können Sie ausgeben, wenn Sie einen Kandidaten zum Essen einladen. Und wenn der Kandidat eine Flasche Wein bestellt, ist das in Ordnung. Das gehört zu Ihrem Job. Aber hier hat es sich eine Gruppe von Mitarbeitern in ihrer Freizeit auf Kosten des Unternehmens gut gehen lassen. Das ist unmöglich! Wenn Sie Spaß mit Ihren Kollegen haben wollen, bezahlen Sie das selbst! Wenn Sie einen Platz für eine dienstliche Besprechung brauchen, suchen Sie sich ein Konferenzzimmer. Ihr Verhalten war nicht im besten Interesse von Netflix! Nutzen Sie Ihr Urteilsvermögen.«



Normalerweise genügen ein oder zwei Gespräche, in denen die Rahmenbedingungen geklärt werden, um Ihren Mitarbeitern deutlich zu machen, wie sie das Geld des Unternehmens verantwortungsvoll ausgeben können. Wenn Mitarbeiter wissen, dass die Vorgesetzten ein Auge auf die Kosten haben, werden sie vermutlich 
nicht an die Grenzen gehen. Das ist eine Möglichkeit, die Ausgaben zu begrenzen, aber bei Netflix bevorzugen viele Manager eine radikalere Version von »Freiheit und Verantwortung«.

Für Manager, die bereit sind, sich vollkommen auf »Freiheit und Verantwortung« einzulassen, gibt es einen Weg, um den Verwaltungsaufwand für die Rechnungsprüfung zu beseitigen und das Aufdecken von Missbrauch der internen Revision zu überlassen. Aber wenn einem Mitarbeiter Missbrauch nachgewiesen wird, ist er erledigt. Leslie Kilgore erklärt es so:


Mein Marketingteam war ständig unterwegs. Die Leute suchten sich ihre Flüge und Hotels selbst aus. Ich ging eine Reihe von Szenarien mit ihnen durch, um ihnen dabei zu helfen, kluge Ausgabenentscheidungen zu fällen. Wenn du einen Nachtflug nimmst und am nächsten Morgen einsatzbereit sein musst, ist es sinnvoll, Businessclass zu fliegen. Wenn es möglich ist, über Nacht in der Economy zu fliegen, um Geld zu sparen, und einen Tag früher einzutreffen, ist das besser, und das Unternehmen wird die zusätzliche Nacht im Hotel bezahlen. Es ist fast nie im besten Interesse von Netflix, dass jemand für einen kurzen Flug die Businessclass wählt.

Ich sagte meinen Leuten, dass ich mir ihre Ausgabenabrechnungen nie ansehen würde, aber dass die Finanzabteilung jedes Jahr 10 Prozent aller Ausgaben prüft. Ich vertraue darauf, dass die Mitarbeiter sparsam sind und sorgfältig mit dem Geld des Unternehmens umgehen, und wenn die Buchhaltung auf krumme Touren stößt, wird der betroffene Mitarbeiter augenblicklich gefeuert. Es gibt keine Verwarnung beim ersten Fehltritt, sondern »Missbrauche deine Freiheit, und du bist raus«. Außerdem dienst du anderen als Beispiel dafür, wie man sich nicht verhalten darf
.



Das ist der springende Punkt bei »Freiheit und Verantwortung«. Wenn sich jemand entschließt, die ihm zugestandene Freiheit zu missbrauchen, muss man ihn auf die Straße setzen, und zwar für alle Welt sichtbar, damit alle anderen die Konsequenzen eines solchen Verhaltens verstehen. Andernfalls wird die Freiheit nicht funktionieren.

MANCHE LEUTE WERDEN BETRÜGEN, ABER DIE VORTEILE DER METHODE ÜBERWIEGEN DIE NACHTEILE
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Wenn man Freiheit anbietet, wird selbst dann, wenn man klare Rahmenbedingungen definiert und die Folgen von Missbrauch klärt, ein kleiner Teil der Mitarbeiter versuchen, das System auszutricksen. Wenn das geschieht, darf man nicht überreagieren und zusätzliche Regeln aufstellen. Man muss einfach die individuelle Situation bewältigen und den Weg fortsetzen.



Bei Netflix hat es Betrüger gegeben. Der spektakulärste Fall war der eines Mitarbeiters in Taiwan, der oft dienstlich unterwegs war und dem Unternehmen zahlreiche Luxusurlaube unterjubelte. Sein Manager sah sich seine Abrechnungen nicht an, und die Finanzabteilung prüfte ihn drei Jahre lang nicht. Als er erwischt wurde, hatte er mehr als 100.000 Dollar für private Reisen ausgegeben. Es erübrigt sich zu sagen, dass er auf die Straße gesetzt wurde.

In den meisten Fällen versuchen Mitarbeiter eigentlich nicht, das Unternehmen zu betrügen, sondern sie probieren einfach aus, was man ihnen durchgehen lässt. Brent Wickens, Leiter der Unternehmensorganisation, ist für die Büroräume des Unternehmens in aller Welt verantwortlich. In einem Frühjahr reiste Michelle, eine Mitarbeiterin seiner Abteilung, mehrere Male geschäftlich nach Las Vegas. Brent sah sich die Ausgaben seiner eigenen Abteilung nur ein paar Mal im Jahr an.


Eines Nachts konnte ich nicht schlafen, und um mir die Zeit zu vertreiben, klickte ich auf den Link in der E-Mail mit dem Betreff »Abteilungsausgaben, aufgeschlüsselt nach Mitarbeitern«. Ich überflog die Ausgaben von ein paar Leuten in meinem Team, als mir etwas Ungewöhnliches ins Auge stach: Michelle hatte unter »Essen und Trinken« Reisespesen in Höhe von 1200 Dollar
 im Wynn-Casino in Las Vegas abgerechnet. Das waren sehr viele Speisen und Getränke für eine zweitägige Dienstreise! Ich wurde neugierig und sah mir alle ihre Ausgaben der vergangenen Monate an. Da waren einige kleine Posten, die nicht ganz astrein schienen. Sie war an einem Donnerstag zu einer Konferenz nach Boston geflogen und hatte das Wochenende mit ihrer Familie verbracht. Am Freitag hatte sie 180 Dollar in einem Restaurant ausgegeben. Hatte sie ihre Familie auf Firmenkosten zum Essen eingeladen?

Ich wartete bis zu unserer nächsten Begegnung im Büro, um Michelle auf diese Ausgaben anzusprechen. Als ich es tat, erstarrte sie. Sie konnte es nicht erklären. Keine Entschuldigung, keine Ausrede, keine Antwort. In der folgenden Woche entließ ich sie. Als sie ihre Sachen zusammenpackte, wiederholte sie ein ums andere Mal, das sei alles ein großer Fehler. Mir war schrecklich zumute, und ich verstehe immer noch nicht richtig, was damals geschah. Sie war dann anderswo beruflich erfolgreich. Sie konnte einfach nicht mit der Freiheit umgehen, die ihr bei Netflix zugestanden wurde.



Beim nächsten vierteljährlichen Führungstreffen zur Beurteilung der Geschäftsergebnisse betrat die damalige Leiterin der Personalentwicklung die Bühne und erzählte den 350 Teilnehmern Michelles Geschichte. Sie forderte die Anwesenden auf, mit ihren Mitarbeitern über den Fall zu sprechen, damit jeder verstand, 
welche Folgen es hatte, das System zu betrügen. Bei Netflix werden solche Dinge offen angesprochen, damit alle Beteiligten daraus lernen können. Brent fühlte sich schlecht für Michelle, wusste jedoch, dass diese Offenheit unverzichtbar war, um die Freiheit in der Arbeit aufrechterhalten zu können. Ohne diesen Grad an Transparenz funktioniert die Abschaffung von Genehmigungsprozessen nicht.

Große und kleine Verstöße können das Unternehmen Geld kosten. Die größte mit der Freiheit einhergehende Ausgabe entsteht wahrscheinlich durch die Flüge in der Businessclass. Bei Netflix wird seit Langem darüber diskutiert, ob die Reisen in der Businessclass beschränkt werden sollen, aber die Unternehmensführung zieht immer noch den bisherigen Ansatz vor. David Wells schätzte in seiner Zeit als Finanzchef, dass die Reisekosten bei Netflix etwa 10 Prozent höher waren als mit einem formalen Genehmigungssystem. Aber Reed ist der Meinung, dass diese 10 Prozent ein kleiner Preis für die wesentlichen Vorteile sind, die mit dieser Methode verbunden sind.

BETRÄCHTLICHE VORTEILE: FREI, SCHNELL UND (ÜBERRASCHEND) SPARSAM
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Erinnern Sie sich noch an Grant, den Verkaufsleiter aus meiner Zeit bei Pure Software? Er war sehr wütend, als er sich über seine Taxirechnung beklagte. Er hatte das Gefühl, das Unternehmen habe ihm mit all den bürokratischen Regelungen die Flügel gestutzt. Er konnte nicht tun, was richtig war, ohne mit einer Regel oder Politik zu kollidieren.



Als er mir das sagte, wurde mir klar, dass das Thema unsere gesamte Belegschaft betraf. Ich sah Hunderte Spatzen vor mir, die fliegen wollten, jedoch mit rotem Klebeband an ihre Tische gefesselt waren. Es war nicht meine Absicht gewesen, die Kreativität und 
Schnelligkeit der Mitarbeiter durch Bürokratie zu unterdrücken. Ich hatte einfach geglaubt, die Ausgabenpolitik sei geeignet, die Risiken zu minimieren und Geld zu sparen.

Aber dies ist die wichtigste Botschaft dieses Kapitels: Selbst wenn unsere Mitarbeiter ein wenig mehr ausgeben, weil sie Freiheit haben, sind die Kosten geringer als an einem Arbeitsplatz, an dem sie nicht fliegen können. Wenn man ihre Möglichkeiten einschränkt, indem man sie zwingt, Kästchen anzukreuzen und Genehmigungen zu beantragen, frustriert man die Leute nicht nur, sondern verliert auch die Geschwindigkeit und Flexibilität, die in einer Umgebung mit wenigen Regeln möglich sind. Eines meiner Lieblingsbeispiele dafür stammt aus dem Jahr 2014, als ein junger Techniker ein Problem erkannte, das gelöst werden musste.

Am 8. April jenes Jahres, es war ein Freitag, traf Nigel Baptiste, der für strategische Partnerschaften verantwortlich war, um 8.15 Uhr in der Netflix-Zentrale im Silicon Valley ein. Es war ein sonniger, warmer Tag, und Nigel ging pfeifend in die Küche im vierten Stock, goss sich eine Tasse Kaffee ein und schlenderte in den Bereich zurück, wo er und sein Team das Streaming auf den Fernsehgeräten der Exklusivpartner wie Samsung und Sony testeten. Aber als Nigel an seinem Schreibtisch eintraf, hörte er auf zu pfeifen und erstarrte. Was er sah – oder eher was er nicht sah –, versetzte ihn in Panik. Er erinnert sich so an die Situation:


Netflix hatte viel Geld investiert, damit unsere Kunden House of Cards
 auf den neuen hochauflösenden 4K-Bildschirmen sehen konnten. Das Problem war, dass es zu jener Zeit praktisch keine Fernsehgeräte gab, die 4K unterstützten. Wir hatten dieses extrem scharfe Bild, aber nur wenige Leute konnten es sehen. Jetzt hatte unser Partner Samsung das erste 4K-Gerät auf den Markt gebracht. Diese Fernseher waren teuer, und es war 
nicht klar, ob die Konsumenten sie annehmen würden. Mein Hauptziel in jenem Jahr war es, mit Samsung zusammenzuarbeiten, um viele Konsumenten dazu zu bewegen, House of Cards
 in 4K zu schauen.

Wir landeten einen kleinen Mediencoup, als sich der Journalist Geoffrey Fowler, der damals für das Wall Street Journal
 Hightech-Geräte bewertete und etwa zwei Millionen Leser hatte (und heute für die Washington Post
 arbeitet), bereit erklärte, sich House of Cards
 auf dem neuen Samsung-Fernseher anzuschauen. Wir brauchten eine ausgezeichnete Rezension, um den Markt von 4K zu überzeugen. Am Donnerstag hatten Samsung-Ingenieure das 4K-Gerät gebracht und mit meinen Technikern geprüft, um sicherzustellen, dass Fowler ein ausgezeichnetes Seherlebnis haben würde. Nachdem wir das Gerät getestet hatten, gingen wir am Donnerstagabend nach Hause.

Aber als ich am Freitagmorgen ins Büro kam, war der Fernseher nicht mehr da. Ich rief die Gebäudeverwaltung an: Sie hatten das Gerät irrtümlich gemeinsam mit einigen alten Fernsehern entsorgt.

Die Lage war ernst. Der Fernseher sollte zwei Stunden später in Fowlers Wohnzimmer stehen. Es war zu spät, um die Leute von Samsung anzurufen, damit sie ein Ersatzgerät schickten. Wir mussten vor 22 Uhr einen anderen Fernseher kaufen. Ich rief sämtliche Elektronikhändler in der Stadt an. Die ersten drei antworteten: »Tut mir leid, dieses Gerät führen wir nicht.« Das Herz schlug mir im Hals. Wir würden es nicht rechtzeitig schaffen.

Ich war den Tränen nahe, als Nick, der jüngste Techniker in unserem Team, ins Büro gelaufen kam. »Keine Sorge, Nigel«, sagte er. »Ich habe das geregelt. Ich kam gestern spät 
am Abend ins Büro und sah, dass das Gerät weggeschafft worden war. Sie haben nicht auf meine Anrufe und Textnachrichten reagiert. Also fuhr ich hinaus zum Best Buy in Tracy und habe das gleiche Gerät gekauft. Ich habe es heute Morgen getestet. Es hat 2500 Dollar gekostet, aber ich dachte, es sei die richtige Entscheidung.«

Ich war sprachlos. 2500 Dollar! Man stelle sich das vor: Ein junger Techniker, der erst seit Kurzem im Unternehmen war, fühlte sich derart befähigt, dass er ohne Genehmigung einen solchen Betrag ausgab, weil er das für die richtige Entscheidung hielt. Ich war total erleichtert. Aufgrund all der Genehmigungsverfahren wäre das weder bei Microsoft noch bei HP oder irgendeinem der anderen Unternehmen möglich gewesen, für die ich gearbeitet habe.«



Fowler war begeistert vom HD-Streaming und schrieb in seinem Artikel im Wall Street Journal
: »Sogar der unerschütterliche Francis Underwood gerät in der ultrahohen Auflösung ins Schwitzen. Beim Streaming der Netflix-Serie House of Cards
 sah ich Schweiß auf der Oberlippe von Kevin Spaceys fiktivem Vizepräsidenten.«

Ich habe eine Abneigung gegen Regeln, die Mitarbeiter daran hindern, zeitnah gute Entscheidungen zu fällen. Fowlers Bewertung war für Netflix und Samsung viele Hundert Male mehr wert als dieses Fernsehgerät. Nick hatte sich einfach an der einfachen Leitlinie orientiert: »Handle im besten Interesse von Netflix.« Und diese Freiheit erlaubte es ihm, sein Urteilsvermögen einzusetzen, um das zu tun, was gut für das Unternehmen war. Aber Freiheit ist nicht der einzige Vorteil der Beseitigung der Ausgabenpolitik. Der zweite Vorteil ist, dass der Mangel an Prozessen alles beschleunigt.
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Wenn sich reaktionsschnelle und flexible Start-ups in reife Unternehmen verwandeln, bauen sie oft ganze Abteilungen auf, deren einzige Funktion darin besteht, das Ausgabenverhalten der Mitarbeiter zu überwachen. Das gibt dem Manager das Gefühl der Kontrolle, bremst jedoch die Abläufe auf den unteren Ebenen. Jennifer Nieva, Leiterin der Produktentwicklung, beschreibt ein Beispiel aus ihrer Zeit bei Hewlett Packard.




Ich genoss es, für HP zu arbeiten, aber in jener Woche im Jahr 2005 war ich so frustriert, dass ich innerlich kochte.

Ich war mit der Leitung eines großen Projekts betraut worden, und es war von vornherein klar, dass ich spezialisierte externe Berater finden musste, die sechs Monate mit mir arbeiten mussten, bis das Projekt in Gang kam. Ich erkundigte mich bei acht Beratungsfirmen und entschied mich für eine, die zwei erstklassige Experten hatte. Sie verlangten 200000 Dollar für die sechs Monate, und ich war bereit loszulegen. Diese Berater waren augenblicklich verfügbar, aber wenn wir zu lange warteten, würden sie einem anderen Klienten zugeteilt werden.

Ich hielt mich an das vorgeschriebene Verfahren und gab den Antrag zur Genehmigung der Ausgaben in das Beschaffungssystem von HP ein. Dann sah ich mir alles an, um festzustellen, wie das Genehmigungsverfahren funktionierte. Nicht weniger als zwanzig
 Personen mussten entweder unterschreiben oder ein Kästchen ankreuzen, damit ich loslegen konnte. Nicht nur mein Chef, der Chef meines Chefs und der Chef des Chefs meines Chefs, sondern noch mehr als ein Dutzend weiterer Personen, von denen ich noch nie gehört hatte, Personen, die, wie ich bald herausfand, in unserer Beschaffungsabteilung im mexikanischen Guadalajara saßen
.

Würde ich diese Berater verlieren, nach denen ich so lange gesucht hatte? Meine Vorgesetzte unterschrieb, ihr Vorgesetzter unterschrieb, und dessen Vorgesetzter unterschrieb. Dann begann ich, die Beschaffungsabteilung anzurufen, zunächst täglich und nach einer Weile stündlich. Meistens hob niemand ab. Schließlich erreichte ich eine Frau namens Anna. Sie war die einzige Person, die regelmäßig ans Telefon ging, weshalb ich meinen gesamten Charme einsetzte, um sie dazu zu bewegen, mir zu helfen. Es dauerte sechs Wochen, bis die Genehmigung durch war, und ich rief Anna so oft an, dass sie mich bei ihrem nächsten Karriereschritt bat, ihr bei LinkedIn eine Empfehlung zu schreiben.



Man stelle sich vor, wie es sich auf die Geschwindigkeit der Abläufe in einem Unternehmen auswirkt, wenn jeden Monat Hunderte und vielleicht Tausende Mitarbeiter solche Hindernisse überwinden müssen. Jennifers Geschichte hat einen zweiten Teil, der erfreulicher ist.


2009 kam ich als Marketingmanagerin zu Netflix. Nach drei Monaten in der neuen Funktion bereitete ich eine Direktmarketingkampagne im Wert von 3 Millionen Dollar vor. Wir nutzten die Briefpost, um Broschüren mit Bildern von unseren beliebtesten Filmen zu verschicken. Bei diesem Projekt beliefen sich die Versandkosten auf fast eine Million Dollar. Ich druckte also die Auftragsbeschreibung aus und ging zu meinem Chef. »Steve, wie bekomme ich die Genehmigung für diese Ausgabe von fast einer Million?« Er antwortete: »Sie unterschreiben sie und schicken sie an den Anbieter zurück.« Das war sein Ernst. Ich konnte es nicht glauben
.



Die Beispiele von Nigel und Jennifer zeigen, wie die einfache Ausgabenleitlinie »Handle im besten Interesse des Unternehmens« unseren Mitarbeitern eine enorme Entscheidungsfreiheit gibt und sie in die Lage versetzt, ihre Vorhaben rasch voranzutreiben. Aber Freiheit und größere Geschwindigkeit sind nicht die einzigen Vorteile. Ein dritter, überraschender und erfreulicher Vorteil ist, dass einige Mitarbeiter tatsächlich weniger Geld ausgeben, wenn die Ausgabenvorschriften aufgehoben werden. Claudio, in Hollywood für Kundenforschung verantwortlich, lieferte ein weiteres Beispiel.


Mein Job erfordert es, die Kunden zu umgarnen. Bei meinem letzten Arbeitgeber Viacom war klar geregelt, in welche Art von Restaurants wir Klienten einladen konnten, wer wofür bezahlen sollte und wie viel alkoholische Getränke das Unternehmen erstatten würde. Das gefiel mir. So wusste ich immer, dass ich mich richtig verhielt. Die Regel sah vor, dass ich bei einem Abendessen mit einem Klienten nur für die erste Flasche Wein zahlen durfte. Also sagte ich, wenn wir am Tisch Platz nahmen: »Viacom bezahlt das Essen und die erste Flasche Wein. Anschließend zahlt jeder von uns seine eigenen Getränke.« Angesichts der Regel gaben wir manchmal genau so viel aus, wie erlaubt war: Wir bestellten Hummer und einen besonders teuren Wein. Aber die Regel war vollkommen klar, weshalb wir uns diese Freiheit nehmen konnten.

Nach ein paar Wochen bei Netflix bereitete ich mich auf das erste Geschäftsessen mit einem Kunden vor. Ich fragte meine Vorgesetzte Tanya: »Welche Regelungen gibt es hier für Essen mit Kunden?« Ihre Antwort ärgerte mich: »Es gibt keine Regelung. Das müssen Sie selbst beurteilen. Handeln 
Sie einfach im besten Interesse von Netflix.« Ich hatte das Gefühl, dass sie mein Urteilsvermögen auf die Probe stellen wollte.

Bei diesem Essen wollte ich Tanya unbedingt beweisen, wie sparsam ich war. Also bestellte ich eine der billigeren Speisen und trank nur ein Bier (billiger als Wein). Als sich die Kunden nach dem Essen anschickten, ein paar Gläser zu trinken, entschuldigte ich mich, zahlte die Rechnung und verabschiedete mich. Ich würde unter keinen Umständen für ihre Party bezahlen.

Im Lauf meiner Zeit bei Netflix wurde mir klar, dass Tanya nicht versuchte, mich auf die Probe zu stellen. Sie sieht sich meine Bewirtungsbelege überhaupt nicht an. Doch in Ermangelung einer Regel weiß man nie, wann Zweifel am eigenen Urteilsvermögen laut werden. Ich fühle mich am sichersten, wenn ich so vorgehe wie an jenem ersten Abend: kein Hummer und kein teurer Wein.



Claudios Geschichte zeigt, dass Regeln verblüffende Auswirkungen haben: Wenn man klare Grenzen zieht, werden manche Leute nach einem Weg suchen, um die Regeln so großzügig wie irgend möglich auszulegen. Hätte Viacom seinen Mitarbeitern gesagt, sie dürften eine Vorspeise, eine Hauptspeise und eine Flasche Wein für zwei Personen bestellen, so hätten einige von ihnen Kaviar, Hummer und eine Flasche Champagner bestellt. Damit würden sie nicht gegen die Regel verstoßen, aber sehr viel Geld ausgeben. Sagt man den Leuten hingegen, sie sollten das beste Interesse des Unternehmens im Auge behalten, so werden sie Salat, Hühnerbrust und ein paar Bier bestellen. Das Unternehmen, das eine klare Ausgabenpolitik hat, ist nicht zwangsläufig dasselbe, das Geld spart
.

DER DRITTE PUNKT
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Sobald Ihre Belegschaft fast zur Gänze aus High Performern besteht, können Sie sich darauf verlassen, dass sich die Mitarbeiter verantwortungsbewusst verhalten werden. Haben Sie einmal eine Kultur der Offenheit errichtet, so werden sich die Mitarbeiter umeinander kümmern und dafür sorgen, dass das Verhalten ihrer Kollegen dem Wohl des Unternehmens dient. An diesem Punkt können Sie damit beginnen, Kontrollmechanismen zu beseitigen und den Mitarbeitern mehr Freiheit zuzugestehen. Für den Anfang bietet es sich an, die Regelungen für Urlaube, Reisespesen und Ausgaben zu beseitigen. So geben Sie den Leuten größere Kontrolle über ihr Leben und vermitteln die klare Botschaft, dass Sie darauf vertrauen, dass Ihre Mitarbeiter das Richtige tun werden. Das Gefühl, Vertrauen zu genießen, wird das Verantwortungsgefühl der Belegschaft wecken, und alle Beschäftigten werden ein stärkeres Zugehörigkeitsgefühl entwickeln.
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	LEKTIONEN AUS KAPITEL 3 a (URLAUB)










	
•  


	Wenn Sie die Urlaubsregelungen aufgeben, müssen Sie den Mitarbeitern erklären, dass es nicht nötig ist, um Erlaubnis zu bitten, und dass weder von ihnen noch von ihren Managern erwartet wird, Buch über ihre freien Tage zu führen.



	
•  


	Es liegt allein beim Mitarbeiter, zu entscheiden, ob und wann er sich ein paar Stunden, einen Tag, eine Woche oder einen Monat freinehmen möchte.



	
•  


	Wenn Sie die Urlaubsregelungen abschaffen, wird ein Vakuum entstehen. Dieses Vakuum füllt der Chef, der für sein Team einen Kontext definiert. In ausführlichen Gesprächen muss geklärt werden, wie die Mitarbeiter Entscheidungen über ihren Urlaub in Angriff nehmen sollen.



	
•  


	Das Vorbild des Vorgesetzten gibt den Mitarbeitern wichtige Hinweise zum angemessenen Verhalten. Ein Büro ohne Urlaubsregelungen, in dem der Chef nie Urlaub macht, wird sich in ein Büro verwandeln, in dem nie jemand in Urlaub geht.
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	LEKTIONEN AUS KAPITEL 3 b

(REISESPESEN UND AUSGABEN)










	
•  


	Wenn Sie die Vorschriften für Ausgaben und Reisespesen abschaffen, müssen Sie die Manager ermutigen, am Anfang des Prozesses die Rahmenbedingungen zu definieren und am Ende des Prozesses die von den Mitarbeitern eingereichten Rechnungen zu prüfen. Wenn die Leute zu viel Geld ausgeben, müssen die Rahmenbedingungen besser erklärt werden.



	
•  


	Werden Ausgaben nicht automatisch kontrolliert, so wird die Finanzabteilung jedes Jahr einen Teil der Abrechnungen prüfen müssen.



	
•  


	Wenn Sie feststellen, dass ein Mitarbeiter das System missbraucht, müssen Sie diesen Mitarbeiter entlassen und offen über den Missbrauch sprechen – selbst wenn dieser Mitarbeiter ansonsten herausragende Leistungen gebracht hat. Die übrige Belegschaft muss wissen, welche Konsequenzen unverantwortliches Verhalten hat.



	
•  


	Manche Ausgaben dürften mit wachsender Freiheit steigen. Aber die Kosten überhöhter Ausgaben sind nicht annähernd so hoch wie der Zugewinn dank der Freiheit.



	
•  


	Wenn die Mitarbeiter die Ausgaben frei bestimmen können, können sie schnell entscheiden, Geld auf eine Art auszugeben, die dem Unternehmen dient.



	
•  


	Wenn Sie keine Zeit für Ausgabengenehmigungen und Beschaffungsprozesse aufwenden müssen, werden sie weniger Ressourcen vergeuden.



	
•  


	Viele Mitarbeiter werden in Reaktion auf ihre neue Freiheit weniger ausgeben als in einem System mit Regeln. Wenn Sie Ihren Mitarbeitern zeigen, dass Sie ihnen vertrauen, werden sie Ihnen zeigen, wie vertrauenswürdig sie sind.







Auf dem Weg zu einer Kultur der Freiheit und Verantwortung

In dem Sommer nach der Aufhebung der Urlaubsregelungen bereitete ich mich mit Patty McCords elfjährigem Sohn Tristan auf einen Lauf vor. Während wir an der Küste von Santa Cruz entlangliefen, dachte ich über die Erfahrungen nach, die ich ein Jahrzehnt zuvor bei Pure Software gemacht hatte.

In den ersten Jahren bei Pure Software waren wir eine kleine Gruppe, die ohne Regeln und Leitlinien ausgekommen war. Aber 1996 war unsere Belegschaft nach einigen Übernahmen auf 700 Leute gewachsen. Einige der neuen Mitarbeiter, die wir einstellten, verhielten sich unverantwortlich, was uns Geld kostete. Wir reagierten wie die meisten Unternehmen: Wir führten Verfahren ein, um das Verhalten der Leute zu kontrollieren. Jedes Mal, wenn wir ein Unternehmen übernahmen, verschmolz Patty dessen Handbuch mit unserem eigenen zu einem neuen.

All diese Regeln hatten zur Folge, dass die Arbeit weniger Spaß machte. Unsere eigenwilligsten Mitarbeiter, die auch die innovativsten waren, verließen das Unternehmen, um sich reizvollere Arbeitsplätze zu suchen. Diejenigen, die sich zum Bleiben entschlossen, zogen Vertrautheit und Beständigkeit vor. Sie lernten, dass die Befolgung der Regeln der wichtigste Wert war. Bei diesen langen Trainingsläufen mit Tristan wurde mir klar, dass wir bei Pure Software das Arbeitsumfeld idiotensicher gemacht hatten, ohne allzu viel darüber nachzudenken. Das führte dazu, dass nur noch Idioten dort arbeiten wollten (natürlich waren es in Wahrheit keine Idioten – Sie verstehen schon, was ich meine)
.

In jenem Sommer wurde mir klar, dass Netflix einen Punkt erreicht hatte, an dem es sich in ein zweites Pure Software verwandeln würde, wenn wir nicht entschlossen gegensteuerten. Das Unternehmen wuchs, und es fiel unseren Führungskräften zunehmend schwer, sich ein Bild davon zu machen, was die einzelnen Mitarbeiter im Sinn hatten. In dieser Situation hätte man normalerweise weitere Regelungen und Kontrollverfahren eingeführt, um die mit dem Wachstum einhergehende Komplexität zu bewältigen. Aber nach dem erfolgreichen Verzicht auf die Urlaubs- und Spesenregelungen begann ich mich zu fragen, ob wir nicht vielleicht das Gegenteil tun konnten. Gab es weitere Regeln, auf die wir verzichten konnten? Konnten wir den Mitarbeitern größere Freiheit zugestehen, anstatt sie verstärkt zu kontrollieren?

Wir beschlossen, keine zusätzlichen Regeln und Verfahren einzuführen, sondern zwei andere Dinge zu tun:

Wir wollten neue Wege finden, um die Talentdichte zu erhöhen. Um die besten Mitarbeiter anzulocken und an das Unternehmen zu binden, wollten wir die attraktivsten Vergütungsmethoden anbieten.

Wir wollten neue Wege finden, um die Offenheit zu erhöhen. Wenn wir Kontrollmechanismen beseitigen wollten, würden wir dafür sorgen müssen, dass unsere Mitarbeiter alle nötigen Informationen besaßen, um ohne Beaufsichtigung durch das Management richtig zu entscheiden. Dazu würden wir die Transparenz der Organisation erhöhen und Unternehmensgeheimnisse beseitigen müssen. Wenn wir wollten, dass unsere Mitarbeiter eigenständig gute Entscheidungen fällten, würden sie genauso viel über die Vorgänge im Unternehmen wissen müssen wie die Unternehmensführung.

Diese beiden Punkte sind die Themen der nächsten beiden Kapitel.

Übrigens: Tristan hängte mich bei dem Lauf ab.


TEIL II

DIE NÄCHSTEN SCHRITTE AUF DEM WEG ZU EINER KULTUR DER FREIHEIT UND VERANTWORTUNG




Stabilisierung der Talentdichte:


4
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 Spitzengehälter für Spitzenkräfte


Offenheit durch Transparenz:
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 Die Bücher öffnen


Beseitigung weiterer Kontrollmechanismen:
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 Keine Genehmigung für Entscheidungen erforderlich



Im folgenden Abschnitt werden wir uns eingehend mit der Frage befassen, wie wir eine Kultur der Freiheit und Verantwortung umsetzen können. Im Kapitel über die Talentdichte diskutieren wir geeignete Vergütungssysteme, mit denen wir die leistungsfähigsten Mitarbeiter anwerben und an das Unternehmen binden können.

Im Kapitel über die Offenheit gehen wir von der in Kapitel 2 erörterten Frage, wie wir den individuellen Mitarbeitern ehrliches Feedback geben, zu der Frage über, wie wir im gesamten Unternehmen für Transparenz sorgen.


STABILISIERUNG DER TALENTDICHTE:



4


SPITZENGEHÄLTER FÜR SPITZENKRÄFTE
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An einem Freitagnachmittag im Jahr 2015 spürte Matt Thunell, Manager für Original-Content, wie ihm das Herz höherschlug. Auf die Eckbank eines lauten Szenelokals in Hollywood gequetscht, ließ ihn der Agent Andrew Wang einen flüchtigen Blick auf ein nagelneues Drehbuch werfen. Matt gilt – angefangen von der Auswahl von Drehbüchern bis hin zur Produktion von Pilotfilmen – als einer der talentiertesten Kreativmanager der Branche. Eine seiner Stärken ist die Pflege von Kontakten zu Rechteagenten. Wang hatte die Arbeitsfassung des Drehbuchs von Stranger Things
 noch an niemanden weitergegeben, aber aufgrund ihrer hervorragenden Beziehung reichte er Matt das Drehbuch über den Mittagstisch.



Matt eilte zurück ins Büro und übergab das Dokument an Brian Wright (den ehemaligen Vice President von Nickelodeon, den wir in Kapitel 2 kennengelernt haben). Brian ist in der Fernsehwelt bekannt für sein geradezu beängstigendes Gespür für das, was Zuschauer sehen wollen. »Tolles Script«, schwärmte Brian. »Super Figuren und eine unglaublich temporeiche Handlung.« Die Einwände, die andere dagegen vorbringen würden, lagen auf der Hand: »Die Tween
-Protagonisten sind für Kinder zu alt und für Erwachsene zu jung«, oder »es ist eine typische Achtzigerjahre-Story, die nur ein Nischenpublikum ansprechen wird«. Brian sah das anders: »Jeder wird sich diese Serie anschauen. Stranger Things
 wird ein großer Erfolg werden, und Netflix wird diese Serie produzieren.
«

Im Frühjahr 2015 wurde das Drehbuch gekauft, und der Drehbeginn rückte näher und näher. Aber Netflix hatte immer noch kein eigenes Studio. Erfolgsserien wie House of Cards
 und Orange Is the New Black
 waren von anderen Studios produziert und dann exklusiv an Netflix lizenziert worden. Aber Netflix hatte noch nicht mit der Eigenproduktion von Inhalten begonnen.

Zu diesem Zeitpunkt bestand Netflix’ Produktionsteam noch immer aus nur einer Handvoll Leuten, weitaus weniger, als ein Studio normalerweise benötigt. Matt erinnert sich:


Wir konnten Stranger Things
 deshalb durchziehen, weil jedes Teammitglied sich wahnsinnig ins Zeug legte. Rob ist ein unglaublich brillanter Unterhändler. Wenn einer der Stars keinen Vertrag unterzeichnen wollten wusste er genau, was er sagen musste. Laurence war für die Finanzen verantwortlich. Er sollte die Ausgaben überwachen. Aber neben seinem Finanzjob hat er auch noch als Produktionsleiter gearbeitet – und zum Beispiel Räume für die Drehbuchautoren angemietet. Laurence und Rob erledigten die Arbeit von zwanzig Leuten.



Es dauerte knapp über ein Jahr, die erste Staffel von Stranger Things
 zu drehen. Die Erstausstrahlung begann am 15. Juli 2016. Einige Monate später wurde sie bei den Golden Globes als beste Serie in der Kategorie Drama nominiert.

Der Erfolg von Netflix beruht auf solchen unglaublichen Geschichten: Kleine Teams, die sich ausschließlich aus hochkarätigen Spitzenkräften zusammensetzen – Dream-Teams, wie Reed sie nennt –, arbeiten an der Lösung verzwickter Probleme. Noch einmal Matt:


In den meisten Unternehmen gibt es ein paar hervorragende Mitarbeiter und einige, die ganz okay sind. Diejenigen, die okay sind, werden angeleitet, während man bei den Stars davon ausgeht, dass sie von sich aus ihr Bestes geben. Bei Netflix ist das anders. Wir leben in einem umzäunten Garten der Exzellenz, wo jeder eine Spitzenkraft ist. Wenn man in Besprechungen geht, hat man den Eindruck, dass das Talent und die Intelligenz, die in dem Raum versammelt sind, eine unglaublich produktive Energie freisetzen. Mitarbeiter, die sich gegenseitig hinterfragen, sich heftig miteinander streiten, und jeder von ihnen könnte fast Stephen Hawking das Wasser reichen. Wegen dieser wahnsinnigen Talentdichte bringen wir hier in so unglaublich kurzer Zeit so viel zustande.



Die hohe Talentdichte bei Netflix ist der entscheidende Erfolgsfaktor des Unternehmens. Aber der bloße Wunsch, die klügsten Köpfe zu bekommen, genügt nicht. Was also hat Netflix getan, um diesen Wunsch in die Tat umzusetzen?

BIETEN SIE ROCKSTAR-GEHÄLTER AN
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In den ersten Jahren wuchsen wir sehr schnell und mussten mehr Software-Ingenieure einstellen. Da ich jetzt wusste, dass unser Erfolg von einer hohen Talentdichte abhing, konzentrierten wir uns darauf, die Besten der Besten zu finden. Im Silicon Valley arbeiteten viele von ihnen für Google, Apple und Facebook, und sie wurden fürstlich entlohnt. Wir hatten natürlich nicht die nötigen Mittel, um sie in großer Zahl von ihren bisherigen Arbeitgebern abzuwerben
.



Als Ingenieur war ich jedoch mit einem Konzept vertraut, das in der Software-Branche seit 1968 allgemein bekannt ist, das sogenannte »Rockstar-Prinzip«. Das Rockstar-Prinzip geht auf eine berühmte Studie zurück, die in einem Kellergeschoss in Santa Monica durchgeführt wurde. Um 6.30 Uhr morgens wurden neun angehende Programmierer in einen Raum mit Dutzenden von Computern geführt. Jeder von ihnen bekam einen Umschlag, der eine Liste mit Programmier- und Fehlerbereinigungsaufgaben enthielt, die sie in den nächsten 120 Minuten nach bestem Können erledigen sollten. Seither wurden Millionen von Tastenanschlägen dafür aufgewendet, die Ergebnisse im Internet zu diskutieren.

Die Forscher erwarteten, dass die besten neun Programmierer eine um das Zwei- bis Dreifache bessere Leistung zeigen würden als ihre durchschnittlichen Kollegen. Tatsächlich war es so, dass die Besten der neun, die alle zumindest befriedigende Programmierkenntnisse besaßen, die Schlechtesten weit in den Schatten stellten. Der beste Teilnehmer war beim Programmieren zwanzigmal, bei der Fehlerbereinigung fünfundzwanzigmal und beim Debugging zehnmal schneller als der Coder mit der schlechtesten Bewertung.

Die Tatsache, dass einer dieser Programmierer eine derart dramatische bessere Leistung zeigte als die anderen, hat in der Software-Branche großes Aufsehen erregt. Noch immer fragen sich Manager, wie es möglich ist, dass einige Programmierer so viel mehr »wert« sind als ihre vollauf befriedigenden Kollegen. Mit einem festen Budget für Gehälter und einem Projekt, das ich fertigstellen musste, stand ich vor einer schwierigen Entscheidung. Ich konnte entweder zehn bis fünfundzwanzig durchschnittliche Ingenieure einstellen oder einen »Rockstar«, dem ich gegebenenfalls erheblich mehr zahlen würde als den anderen.

Inzwischen weiß ich allerdings, dass der beste Programmierer nicht die zehnfache Wertschöpfung für das Unternehmen erbringt. Vielmehr ist seine Wertschöpfung hundertmal so hoch. Bill Gates, mit dem ich während meiner Zeit im Aufsichtsrat von Microsoft 
zusammenarbeitete, ging dem Vernehmen nach noch weiter. Er wird oft mit der Aussage zitiert: »Einem hervorragenden Dreher steht ein Mehrfaches des Lohnes eines durchschnittlichen Drehers zu, ein hervorragender Programmierer dagegen ist das Zehntausendfache des Preises eines durchschnittlichen Software-Entwicklers wert.« In der Software-Branche ist dies ein bekanntes Prinzip (auch wenn es noch immer sehr kontrovers diskutiert wird).

Ich habe mich gefragt, ob man dieses Modell nicht auch außerhalb der Software-Branche anwenden könnte. Ein Rockstar-Ingenieur ist nicht nur im Bereich der Software-Entwicklung so viel wertvoller als seine Kollegen. Ein großartiger Software-Ingenieur ist unglaublich kreativ und erkennt konzeptuelle Muster, die anderen entgehen. Er ist in der Lage, seine Perspektive anzupassen, sodass er, wenn er mit einem bestimmten Problemlösungsansatz nicht weiterkommt, schnell und mühelos in einen anderen wechseln kann. Diese Fähigkeiten braucht man in jedem kreativen Job. Patty McCord und ich begannen darüber nachzudenken, wo sich das »Rockstar-Prinzip« vielleicht bei Netflix anwenden ließe. Wir teilten die Stellen in operative und kreative Arbeitsplätze ein.

Wenn man jemanden für eine operative Stelle, zum Beispiel als Fensterputzer, Eiscremeverkäufer oder Fahrer einstellen will, dann dürfte die beste Kraft vielleicht doppelt so produktiv sein wie der Durchschnitt. Ein wirklich guter Eisverkäufer kann vermutlich in der gleichen Zeitspanne zwei- bis dreimal so viele Eistüten füllen wie sein durchschnittlicher Kollege. Ein wirklich guter Fahrer wird vielleicht nur halb so viele Unfälle bauen. Aber es gibt eine Obergrenze für die Wertschöpfung eines Eisverkäufers oder Fahrers. Für operative Stellen kann man also ohne Weiteres einen Durchschnittslohn zahlen, ohne dass die Firma dadurch schlechter dasteht.

Bei Netflix haben wir nicht viele Stellen wie diese. Die meisten unserer Jobs erfordern Mitarbeiter, die fähig sind, Neues zu entwickeln und kreativ umzusetzen. Bei allen kreativen Aufgaben ist 
der Beste leicht zehnmal besser als der Durchschnitt. Der beste Werbefachmann kann sich einen Werbegag ausdenken, mit dem er Millionen von Kunden mehr erreicht als der durchschnittliche Werber.

Auf das Beispiel Stranger Things
 zurückkommend, bedeutet dies, dass Matt Thunells gutes Verhältnis zu Andrew Wang und vielen anderen Agenten ihn Hunderte Male erfolgreicher macht als einen Kreativdirektor, der nicht über diese Beziehungen verfügt. Die Fähigkeit von Brian Wright, zu erkennen, dass Stranger Things
 ein Erfolg sein würde, während man bei anderen Studios der Meinung war, die Protagonisten im Tween
-Alter kämen beim breiten Publikum nicht an, macht ihn tausendmal wertvoller als einen Vice President Content, der keinen sechsten Sinn für Drehbücher hat. Das Rockstar-Prinzip gilt für all diese kreativen Jobs.

Im Jahr 2003 hatten wir nicht viel Geld, standen aber vor großen Herausforderungen. Wir mussten also gründlich darüber nachdenken, wie wir das bisschen Geld, das wir hatten, am sinnvollsten ausgeben würden. Wir beschlossen, dass wir für jede operative Stelle, bei der es eine klare Obergrenze für die Qualität der Arbeit gab, das marktübliche Gehalt zahlen würden. Bei allen Kreativjobs dagegen würden wir der einen absoluten Spitzenkraft ein über ihrem persönlichen Marktwert liegendes Gehalt zahlen, statt für die gleiche Summe ein Dutzend oder mehr mittelmäßige Kräfte einzustellen. So bliebe die Belegschaft überschaubar. Wir würden uns darauf verlassen, dass ein herausragendes Talent die Arbeit von vielen erledigt. Aber wir würden dafür auch ordentlich was hinblättern.

Seither haben wir die meisten Netflix-Mitarbeiter nach diesem Grundsatz eingestellt. Wir sind damit bemerkenswert erfolgreich gewesen. Wir haben unsere Innovationsgeschwindigkeit und unsere Produktion enorm gesteigert.

Eine schlanke Belegschaft hat auch positive Nebenwirkungen. Es ist schwierig und sehr mühsam, Mitarbeiter gut zu führen. Aber 
noch schwieriger und zeitraubender ist es, mittelmäßige Mitarbeiter zu führen. Dadurch, dass wir unser Unternehmen klein und unsere Teams schlank gehalten haben, muss sich jeder Manager um vergleichsweise wenige Beschäftigte kümmern und kann diese daher besser steuern. Wenn diese schlanken Teams ausschließlich aus leistungsstarken Top-Talenten bestehen, sind die Vorgesetzten, aber auch die Mitarbeiter, zufriedener und motivierter, und das ganze Team arbeitet besser und schneller.

ES KOMMT NICHT NUR DARAUF AN, WIE VIEL MAN ZAHLT, SONDERN AUCH DARAUF, WIE MAN ES ZAHLT
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Reeds Strategie hört sich großartig an. Aber wenn man ein völlig unbekanntes Start-up leitet, fragt man sich vielleicht, ob man wirklich an die Spitzenkräfte herankommt, selbst wenn man bereit ist, sich diese etwas kosten zu lassen.



Forschungsergebnisse deuten darauf hin, dass dem so ist. OfficeTeam stellte 2018 bei einer Erhebung 2800 Arbeitnehmern die Frage, welche Gründe sie dazu veranlassen könnten, ihren Schreibtisch zu räumen und zu kündigen. Rund 44 Prozent der Befragten erklärten, sie würden ihre gegenwärtige Stelle für einen besser bezahlten Job verlassen.

Aber es kommt nicht nur darauf an, wie viel man zahlt. Auch die Art der Bezahlung ist wichtig. Bei den allermeisten Unternehmen bekommen hochbezahlte Angestellte ein Gehalt und einen Bonus, der ausgezahlt wird, wenn sie eine Reihe vorab festgelegter Ziele erreichen. Ein Großteil der Vergütung von Top-Talenten ist leistungsabhängig.

Dies ist allerdings nicht so toll, wie es klingt. Als Reed und Patty darüber nachdachten, wie sie Netflix für »Rockstars« attraktiv machen könnten, gelangten sie zu dem Schluss, dass sie ihrem 
Unternehmen ein eigenes Profil geben müssten, das es von den Firmen, von denen sie Mitarbeiter abwerben wollten, unterschied. Sie erarbeiteten einen Plan, an den sie sich noch immer halten.

[image: ]


Nehmen wir an, Sie haben Ihre gesamten Ersparnisse in die Entwicklung eines ultramodernen Scooters investiert, der, über den Autoverkehr hinwegfliegend, Menschen an ihre Arbeitsplätze bringt. Sie haben einen unglaublich talentierten Marketingprofi gefunden und wollen eine Vergütungsmethode auswählen, die ihn motiviert, hart zu arbeiten, sein Bestes zu geben und auf Jahre hinaus im Unternehmen zu bleiben. Sie ziehen zwei Alternativen in Betracht:






	
1.


	Ein Jahresgehalt von 250000 Dollar.



	
2.


	Ein Jahresgehalt von 200000 Dollar und ein 25-prozentiger Bonus bei Erreichen bestimmter Ziele.





Wenn Sie so entscheiden wie viele Manager, würden Sie Option 2 wählen. Warum ein festes Entgelt vereinbaren, wenn man einen Teil des Geldes dazu verwenden kann, dem neu eingestellten Mitarbeiter einen Anreiz zu geben, die bestmögliche Leistung zu erbringen?

Leistungszulagen scheinen sinnvoll zu sein. Ein Teil des Entgelts eines Mitarbeiters ist garantiert, und ein Teil (normalerweise 2 bis 15 Prozent, aber bei leitenden Angestellten auch bis zu 60 oder sogar 80 Prozent) ist leistungsabhängig. Wenn man für das Unternehmen eine hohe Wertschöpfung generiert, erhält man den Bonus. Wenn man seine Zielvorgaben nicht erreicht, geht man leer aus. Ist das nicht sinnvoll? In praktisch allen Unternehmen in den USA und in vielen anderswo sind Leistungszulagen üblich.

Bei Netflix nicht.

BONI SCHADEN DER FLEXIBILITÄT
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Im Jahr 2003, ungefähr zur selben Zeit, als ich das »Rockstar«-Prinzip entdeckte, mussten wir feststellen, dass Boni dem Geschäftserfolg abträglich sind. Patty McCord und ich bereiteten uns auf die wöchentliche Sitzung des Führungsteams vor. Auf der Tagesordnung stand ein neues Bonussystem für die Topmanager. Es freute uns, dass wir nun ein erwachsenes Unternehmen waren, und wir wollten unseren leitenden Angestellten die Art von Vergütungspaketen anbieten, die sie auch andernorts bekämen.



Wir diskutierten stundenlang über die geeigneten Leistungsvorgaben und deren Verknüpfung mit dem Gehalt. Patty schlug vor, wir sollten die Höhe des Bonus für die Marketingchefin Leslie Kilgore 
von der Anzahl der unter Vertrag genommenen Neukunden abhängig machen. Bevor Leslie zu Netflix kam, hatte sie für Booz Allen Hamilton, Amazon und Procter & Gamble gearbeitet. Die Höhe ihrer Vergütung bei allen diesen Unternehmen war an die Erreichung vorher festgelegter Ziele geknüpft. Es schien also nahezuliegen, mit ihr zu beginnen. Wir schrieben die wichtigsten Leistungsindikatoren auf, anhand derer wir die Höhe des Bonus berechnen wollten, sofern sie ihre Ziele erreichte.

Bei der Besprechung gratulierte ich Leslie zu den Tausenden von Neukunden, die wir in letzter Zeit gewonnen hatten. Ich wollte gerade sagen, dass ihr dies einen riesigen Bonus einbringen würde, wenn sie so weitermachte, als sie mich unterbrach. »Ja, Reed, es ist bemerkenswert. Mein Team hat sich unglaublich ins Zeug gelegt. Aber die Zahl der Neukunden ist nicht mehr das, worauf es ankommt. Sie ist sogar unerheblich.« Dann zeigte sie uns anhand von Zahlen, dass die Akquisition von Neukunden zwar im letzten Quartal das wichtigste Ziel gewesen war, es jetzt aber im Grunde darauf ankam, wie viele Kunden uns langfristig die Stange hielten. Als ich das hörte, war ich sehr erleichtert. Glücklicherweise hatte ich Leslies Bonus noch nicht am falschen Erfolgsmaßstab festgemacht.

Aufgrund dieser Äußerung Leslies begriff ich, dass jedes Bonussystem auf der Annahme beruht, dass man die Zukunft verlässlich vorhersagen und zu jedem beliebigen Zeitpunkt ein Ziel festlegen kann, das auch später noch relevant ist. Aber bei Netflix, wo wir in der Lage sein müssen, zügig auf plötzliche Veränderungen zu reagieren, haben wir natürlich nicht das geringste Interesse daran, dass Mitarbeiter im Dezember für die Erreichung eines Ziels, das im Januar festgelegt worden ist, belohnt werden. Es besteht das Risiko, dass die Mitarbeiter sich auf eine Zielvorgabe konzentrieren, statt das zu tun, was zum aktuellen Zeitpunkt im besten Interesse des Unternehmens ist.

Viele unserer Mitarbeiter in Hollywood kommen von Filmunternehmen wie WarnerMedia oder NBC, wo ein Großteil der 
Vergütung leitender Angestellter an bestimmte finanzielle Erfolgskennzahlen gekoppelt ist. Wenn in diesem Jahr eine Erhöhung des Betriebsgewinns um 5 Prozent angestrebt wird, bekommt man den Bonus – oft 25 Prozent des Jahresgehalts – dann, wenn man sich verbissen darum bemüht, das Betriebsergebnis zu steigern. Aber was ist, wenn sich eine Sparte in fünf Jahren neu ausrichten muss, um wettbewerbsfähig zu bleiben? Eine Neuausrichtung geht mit Investitionen und Risiken einher, die möglicherweise die diesjährige Gewinnspanne verringern werden. Auch der Aktienkurs wird vielleicht sinken. Welche Führungskraft wäre bereit, das zu tun? Aus diesem Grund sind Unternehmen wie WarnerMedia oder NBC unter Umständen nicht in der Lage, sich mit der Zeit tiefgreifend zu verändern, wie wir es bei Netflix immer wieder getan haben.

Abgesehen davon glaube ich einfach nicht, dass leistungsstarke Mitarbeiter sich noch mehr ins Zeug legen werden, wenn man sie mit Geld zu locken versucht. Spitzenkräfte sind von sich aus erfolgsorientiert und werden all ihre Energie dafür einsetzen, unabhängig davon, ob man sie mit einem Bonus zu ködern versucht. Mir gefällt dieses Zitat des ehemaligen Vorstandsvorsitzenden der Deutschen Bank, John Cryan: »Ich habe keine Ahnung, warum man mir einen Vertrag mit einem Bonus angeboten hat, denn ich versprechen Ihnen, dass ich in jedem Jahr, an jedem Tag nicht mehr oder weniger hart arbeiten werde, weil mir jemand mehr oder weniger zahlt.« Jede Führungskraft, die ihr Gehalt wert ist, würde das Gleiche sagen.
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Forschungsergebnisse bestätigen Reeds Vermutung. Eine leistungsabhängige Vergütung zahlt sich bei Routineaufgaben aus, während sie bei kreativen Tätigkeiten die Leistungsfähigkeit verringert. Professor Dan Ariely von der Duke University beschreibt, was er 2008 in einer faszinierenden Studie herausfand:




Wir legten 87 Teilnehmern eine Reihe von Aufgaben vor, die Aufmerksamkeit, ein gutes Gedächtnis, Konzentration und Kreativität verlangen. So baten wir sie zum Beispiel, Puzzleteile aus Metall in einen Plastikrahmen einzupassen und Tennisbälle auf ein Ziel zu werfen. Wir versprachen ihnen Geldprämien, wenn sie die Aufgaben außerordentlich gut erfüllen würden. Rund einem Drittel der Versuchsteilnehmer sagten wir, sie würden einen kleinen Bonus erhalten, einem weiteren Drittel versprachen wir einen mittleren Bonus und dem letzten Drittel einen hohen Bonus, je nachdem, wie gut sie abschnitten.

Diese erste Studie führten wir in Indien durch, wo die Lebenshaltungskosten niedrig sind, sodass wir den Teilnehmern für sie erhebliche Summen auszahlen konnten, die jedoch innerhalb unseres Budgets blieben. Die niedrigste Prämie betrug 50 Cents – was ungefähr einem Tagesverdienst der Teilnehmer entsprach. Die höchste Prämie betrug 50 Dollar, was dem Lohn von fünf Monaten entsprach.

Die Ergebnisse überraschten uns. Die Personen, denen mittelhohe Prämien angeboten wurden, schnitten nicht besser oder schlechter ab als jene, denen niedrige Prämien angeboten wurden. Am aufschlussreichsten war jedoch die Tatsache, dass die Gruppe, der die höchsten Prämien in Aussicht gestellt wurden, bei allen Aufgaben schlechter abschnitt als die anderen beiden Gruppen.

Wir haben diese Ergebnisse bei einer Studie am Massachusetts Institute of Technologie bestätigen können. Studierende konnten eine hohe Geldprämie (600 Dollar) oder eine niedrigere (60 Dollar) erhalten, indem sie eine Aufgabe ausführten, die gewisse kognitive Fähigkeiten verlangte (Zahlen addieren), und eine andere, die nur eine mechanische Fertigkeit 
erforderte (eine Taste so schnell wie möglich drücken). Wir fanden heraus, dass bei der rein mechanischen Aufgabe Prämien den erwarteten Effekt hatten: je höher die Bezahlung, umso besser die Leistung. Aber sobald wir eine Aufgabe einbezogen, die auch nur einfache kognitive Fähigkeiten erforderte, war das Ergebnis das gleiche wie in der indischen Studie: Das Angebot einer höheren Prämie führte zu einer schlechteren Leistung.



Dieses Ergebnis ist durchaus plausibel. Kreative Arbeit erfordert freies Denken. Wenn unsere Aufmerksamkeit jedoch durch die Frage, ob wir gut genug sein werden, um die Prämie zu bekommen, teilweise beansprucht wird, befinden wir uns nicht in jenem offenen kognitiven Raum, der die besten Ideen und die innovativsten Möglichkeiten beherbergt. Unsere Leistung verschlechtert sich.
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Das trifft zweifellos auf Netflix zu. Menschen sind dann am kreativsten, wenn ihr Gehalt so hoch ist, dass sie sich keine Sorgen mehr über ihren Lebensstandard machen müssen. Doch ihre Kreativität leidet, wenn sie nicht wissen, ob sie eine zusätzliche Geldleistung erhalten. Hohe Gehälter – nicht Leistungszulagen – fördern Innovation.



Als wir beschlossen, keine Boni zusätzlich zum Gehalt zu zahlen, hat es uns total überrascht, dass wir viel mehr Top-Talente für uns gewinnen konnten. Viele Unternehmen glauben, sie wären nicht mehr konkurrenzfähig, wenn sie keinen Bonus anbieten. Wir haben das Gegenteil festgestellt: Zu uns kommen mehr Spitzenleute als zu unseren Wettbewerbern, weil wir das gesamte Budget, das uns zur Verfügung steht, in die Gehälter stecken
.

Stellen Sie sich vor, Sie suchen eine Stelle und bekommen zwei Angebote. Eine Firma bietet Ihnen 200000 Dollar plus einen 15-prozentigen Bonus, während eine andere Ihnen 230000 Dollar anbietet. Für welches Angebot entscheiden Sie sich? Selbstverständlich für die Taube in der Hand, nicht für die Taube auf dem Dach: 230000 Dollar. Sie wissen im Voraus ganz genau, wie viel Sie verdienen – Sie gehen kein Risiko ein.

Der Verzicht auf leistungsabhängige Boni ermöglicht es, ein höheres Grundgehalt anzubieten und so hochmotivierte Mitarbeiter langfristig zu binden. All dies erhöht die Talentdichte. Aber nichts erhöht die Talentdichte mehr, als Mitarbeitern hohe Gehälter zu zahlen und diese im Lauf der Zeit zu erhöhen, um sicherzustellen, dass sie weiterhin über dem Marktdurchschnitt liegen.

HÖHERE GEHÄLTER ALS JEDER ANDERE ZAHLEN

Kurz nachdem wir beschlossen hatten, keine Kosten zu scheuen, um die besten Mitarbeiter einzustellen und zu halten, kam Han, einer der Leiter der Abteilung Software-Entwicklung, zu mir und sagte, er habe einen fabelhaften Bewerber für eine offene Stelle. Dieser Kandidat, Devin, verfüge über seltene Fähigkeiten, die eine enorme Bereicherung für das Team bedeuten würden. Aber er forderte ein Gehalt, das fast doppelt so hoch war wie das der anderen Programmierer im Team. Selbst Han verdiente nicht so viel. »Ich weiß, dass Netflix enorm von ihm profitieren würde, aber ist es angemessen, ihm so viel zu zahlen?«, fragte sich Han.

Ich stellte Han drei Fragen:






	
1.


	War irgendeiner der Programmierer in seinem aktuellen Team gut genug, um die Stelle bei Apple anzunehmen, die Devin gerade verlassen hatte? Nein.



	
2.


	Wären drei von Hans gegenwärtigen Mitarbeitern gemeinsam genauso produktiv wie Devin allein? Nein.



	
3.


	Wenn ihm eine gute Fee anbieten würde, heimlich und ohne Zwang einige seiner jetzigen Programmierer durch Devin zu ersetzen, wäre dies gut für das Unternehmen? Ja.





Ich sagte zu Han, meines Erachtens könne er es sich ohne Weiteres leisten, Devin einzustellen. Wir würden in Zukunft ein paar Programmierer weniger einstellen und dieses Geld dafür verwenden, Devin das zu zahlen, was er wert war. Darum geht es bei der Erhöhung der Talentdichte. Han schaute nachdenklich. »Leute mit Devins Fähigkeiten sind gegenwärtig stark gefragt. Wenn wir unsere Recruiting-Strategie ändern, um Devin zu bezahlen, möchte ich sichergehen, dass ihn nicht einer unserer Wettbewerber mit einem noch attraktiveren Gehalt abwirbt.«

Wir beschlossen, den Markt zu durchforsten, um herauszufinden, wie viel unsere Wettbewerber für Devins Talente zu zahlen bereit wären. Dann würden wir etwas mehr zahlen als das höchste dieser Gehaltsangebote.

Devins Team hat einige der grundlegenden Funktionalitäten entwickelt, welche die Netflix-Plattform heute ausmachen. Da ich wollte, dass all unsere Mitarbeiter ähnlich bedeutende Beiträge für das Unternehmen lieferten wie er, beschlossen wir, die Gehälter aller künftigen Neueinstellungen nach der gleichen Methode festzulegen.

GEHÄLTER ÜBER DEM PERSÖNLICHEN MARKTWERT ZAHLEN
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In den meisten Unternehmen gleichen Gehaltsverhandlungen dem Kauf eines Gebrauchtwagens. Sie wollen den Job, aber Sie kennen nicht die Summe, die das Unternehmen maximal zu zahlen 
bereit ist, und daher versuchen Sie abzuschätzen, was Sie verlangen können und wo die Schmerzgrenze der anderen Seite liegt. Das Unternehmen spekuliert auf Ihre Unwissenheit, um Sie zum geringstmöglichen Gehalt einzustellen. Dies ist eine ausgezeichnete Methode, um einen Mitarbeiter unter seinem Wert einzukaufen, mit dem Ergebnis, dass er ein paar Monate später aufgrund eines etwas höheren Angebots zu einem Konkurrenten abwandert.



Gemäß dieser Logik empfiehlt Jack Chapman in seinem Buch Negotiating Your Salary. How to Make $1000 a Minute
 folgende Strategie, um bei Verhandlungen mit einem neuen Arbeitgeber das Beste herauszuholen:


Personalleiter:
 Wir haben unser Budget gekürzt und können Ihnen ein Jahresgehalt von 95000 Dollar anbieten! Wir freuen uns auf Sie, und wir hoffen, dass Sie sich auch auf uns freuen!


Sie:
 (Schweigen. Singen im Geiste ein Lied. Zählen die Flecken auf dem Vorleger. Stülpen Ihre Zungenspitze über Ihre Zahnspange.)


Personalleiter:
 (Mittlerweile nervös geworden.) Vielleicht könnten wir Ihnen 110000 Dollar anbieten. Das wäre dann wirklich das Ende der Fahnenstange. Wir hoffen, dass Sie das Angebot nicht ausschlagen.


Sie:
 (Singen weiterhin im Geiste vor sich hin.)

Netflix dagegen will
 das Gehalt zahlen, mit dem man Spitzenkräfte anlocken und halten kann. Entsprechend konzentrieren sich die Gespräche mit Bewerbern darauf, diesen zu verdeutlichen, dass man erstens eine ungefähre Vorstellung davon hat, was der Bewerber 
bei anderen Unternehmen verdienen könnte, und dass man ihm zweitens etwas mehr als das zahlen wird.

Nehmen wir die Erfahrung von Mike Hasting (nicht mit Reed verwandt). Wenn Sie auf die Webseite von Netflix gehen, fragen Sie sich vielleicht, warum Ihnen der Film Okja
 empfohlen wird. Dies ist darauf zurückzuführen, dass jede Serie und jeder Film auf Netflix in eine Gruppe von Kategorien eingeordnet wird. Okja
 ist kategorisiert als: das System bekämpfen, intellektuell, optisch eindrucksvoll und unkonventionell. Wenn man sich andere Filme, die als »intellektuell« und »systembekämpfend« eingestuft wurden, ansieht, wird Okja
 als Pop-up eingeblendet. Mike ist einer der Netflix-Mitarbeiter, die dies möglich machen.

Mike arbeitete in Ann Arbor in Michigan für Allmovie.com
, als man ihm zu einem Vorstellungsgespräch einlud für eine Stelle in dem Netflix-Team, das diese Einstufungen vornimmt. Er freute sich darauf, ins Silicon Valley umzuziehen, »aber die Lebenshaltungskosten sind in Kalifornien so hoch, dass ich nicht weiß, wie viel Geld ich verlangen soll«. Also las er einige Bücher über Gehaltsverhandlungen und unterhielt sich mit mehreren Freunden. Sie alle rieten ihm, präzise Informationen für sich zu behalten. »Du wirst deinen Wert wahrscheinlich zu niedrig schätzen, und Netflix wird versuchen, das auszunutzen«, sagte ein Freund. Mithilfe eines regionalen Gehaltsrechners kam Mike zu dem Schluss, dass er, wenn es hart auf hart käme, das Doppelte dessen, was er jetzt verdiente, verlangen würde – »was mir schon ziemlich viel vorkam«.

Er studierte ein, wie er höflich sämtlichen Gehaltsfragen ausweichen würde, »aber während des Gesprächs sagte ich dem Personalverantwortlichen, was ich verdiente und welche Gehaltsvorstellungen ich hatte. Und dann habe ich mir während der gesamten Rückreise nach Michigan Vorwürfe gemacht, wie ich nur so blöd hatte sein können.« Mike lag auf seinem Bett in Ann Arbor und starrte auf sein Lieblingsposter von Hitchcock, als der Personalverantwortliche von Netflix anrief. »Sie boten mir 30 Prozent mehr als 
die hundertprozentige Gehaltserhöhung an, die ich verlangt hatte! Ich muss nach Luft geschnappt haben, weil mein zukünftiger Chef klarstellte: ›Das liegt über der hiesigen marktüblichen Vergütung für jemanden mit Ihren Qualifikationen.‹«

AN DER SPITZE BLEIBEN

Zunächst wird sich ein neu eingestellter Mitarbeiter durch sein Spitzengehalt motiviert fühlen. Aber schon bald werden seine Fähigkeiten zunehmen, und Wettbewerber werden anrufen und höhere Gehälter anbieten. Wenn er sein Geld wert ist, wird sein Marktwert steigen, und das Risiko, dass er wechselt, nimmt zu. Von daher ist es paradox, dass so gut wie alle Unternehmen weltweit bei Gehaltsanpassungen einem System folgen, das die Talentdichte wahrscheinlich verringern wird, indem es Mitarbeiter dazu ermuntert, sich andernorts eine Stelle zu suchen. Hier eine E-Mail von PR-Direktor João, der das Problem beschreibt, das er bei seinem früheren Arbeitgeber hatte:


Bevor ich zu Netflix kam, arbeitete ich für eine amerikanische Werbeagentur in São Paulo, und ich liebte diese Arbeit. Es war meine erste Stelle nach dem College, und ich gab wirklich alles. Manchmal schlief ich auf dem Boden des Kopierraums im Büro, damit ich morgens durch die Anfahrt keine Arbeitszeit verlor. Ich hatte das unglaubliche Glück, vier Großkunden an Land zu ziehen, und innerhalb von zwölf Monaten habe ich mehr Aufträge hereingeholt als diejenigen, die schon seit vielen Jahren bei dem Unternehmen waren. Ich freute mich sehr darüber, bei diesem Unternehmen, wo es mir so gut gefiel, Karriere machen zu können. Ich wusste, dass meine dienstälteren Kollegen tolle Gehälter hatten – das Doppelte, ja sogar das Dreifache von meinem –, und ich vertraute darauf, dass ich bei der jährlichen Gehaltsüberprüfung eine beachtliche Erhöhung bekommen würde, die meinem tatsächlichen Beitrag zum Firmenerfolg gerecht würde
.

Am Jahresende hatte ich mein erstes Mitarbeitergespräch, in dem ich eine überwältigend positive Rückmeldung bekam (mit 98 von 100 Punkten), und das Unternehmen prahlte mit seinem bislang ertragreichsten Jahr. Ich erwartete nicht, dass sich mein Gehalt verdoppeln würde, aber mein Vorgesetzter versprach, dass er sich darum kümmern würde. Insgeheim rechnete ich mit einer Erhöhung um 10 bis 15 Prozent.

An dem Tag, an dem ich Bescheid bekommen sollte, freute ich mich derart, dass ich während der ganzen Fahrt zur Arbeit die Radiosongs mitträllerte. Stellen Sie sich meine Enttäuschung vor, als mein Chef mir eine Erhöhung von 5 Prozent anbot. Um die Wahrheit zu sagen: Ich wäre beinah in Tränen ausgebrochen. Am schlimmsten war, wie
 mein Vorgesetzter mir dies mitteilte, mit einem begeisterten: »Glückwunsch!« Und dann sagte er noch, dies sei die höchste Gehaltserhöhung, die er dieses Jahr einem seiner Mitarbeiter gegeben habe. Daraufhin schrie ich ihn in Gedanken an: »Du hältst mich wohl für blöd!«

Danach verschlechterte sich das Verhältnis zu meinem Chef dramatisch. Ich habe mich weiterhin um eine deutlichere Erhöhung bemüht. Mein Chef jammerte, er wolle mich nicht verlieren, und bot mir statt 5 Prozent 7 Prozent mehr Gehalt. Jenseits davon seien meine Erwartungen »unangemessen« und »naiv«, und kein Unternehmen gewähre höhere jährliche Gehaltssteigerungen. Da begann ich, mich nach einer anderen Stelle umzusehen.



João war für sein Unternehmen unglaublich wertvoll. Sein Chef stellte ihn zu einem Gehalt ein, das ihn motivierte. Aber innerhalb nur eines Jahres führten seine herausragenden Leistungen dazu, dass er für seinen Arbeitgeber enorm an Wert gewann und für Wettbewerber attraktiv wurde. Warum bot ihm sein Arbeitgeber dann eine Erhöhung an, die eindeutig weit unter seinem Marktwert lag
?

Die Antwort darauf lautet: Sobald die Gehaltsüberprüfung ansteht, orientieren sich die meisten Unternehmen nicht am Marktwert des betreffenden Mitarbeiters, sondern an »Lohnerhöhungsbudgets« und »Gehaltsgruppen«, um Erhöhungen festzulegen. Stellen Sie sich vor, Herr Weihnachtsmann beschäftigt acht Elfen, die gegenwärtig jeweils 50000 Dollar bekommen, und jedes Jahr am 26. Dezember erhöht er ihr Gehalt. Er und Frau Weihnachtsmann haben eine beträchtliche Summe Geld für Gehaltserhöhungen zurückgelegt, sagen wir 3 Prozent der gesamten Lohnkosten (zwischen 2 Prozent und 5 Prozent ist Standard für amerikanische Unternehmen). 3 Prozent von 400000 Dollar = 12000 Dollar.

Herr und Frau Weihnachtsmann müssen jetzt entscheiden, wie sie diese Summe aufteilen. Da Lebkuchen-Maria ihre tüchtigste Mitarbeiterin ist, wollen sie ihr eine Gehaltserhöhung von 6 Prozent geben – sodass noch 9000 Dollar zur Verteilung auf ihre Kolleginnen übrig bleiben. Aber sie versichert, dass sie kündigen wird, wenn sie nicht 15 Prozent mehr bekommt, sodass von dem Budget nur noch 4500 Dollar zur Verteilung auf die sieben anderen Elfen übrig sind, die alle große Elfenfamilien ernähren müssen. Herr Weihnachtsmann muss all seine anderen kleinen Helfer bestrafen, um Lebkuchen-Maria ihrem Marktwert entsprechend zu bezahlen. Genau das ist wahrscheinlich João widerfahren. Wenn seinem Chef ein Gehaltserhöhungsbudget von 3 Prozent zur Verfügung stand, dann waren die von ihm angebotenen 5 Prozent bereits außerordentlich großzügig. Eine Anhebung auf 7 Prozent bedeutet, dass die übrigen Mitglieder des Teams sehr schlecht wegkommen würden. João das um 15 Prozent höhere Gehalt zahlen, das er auf dem freien Markt bekommen konnte? Unmöglich!

Gehaltsgruppen schaffen ein ähnliches Problem. Nehmen wir an, in der Werkstatt von Herrn Weihnachtsmann beträgt die Spannbreite der Entlohnung für die Elfen-Gehaltsgruppe 50000 bis 60000 Dollar. Lebkuchen-Maria wird zu einem Gehalt von 50000 Dollar eingestellt, und in den ersten drei Jahren erhöht Herr 
Weihnachtsmann ihr Gehalt um 5 bis 6 Prozent auf 53000, dann 56000 und schließlich 58800 Dollar. Aber im vierten Jahr kann Lebkuchen-Maria, obwohl sie jetzt erfahrener und leistungsfähiger ist als je zuvor, nur eine Erhöhung von 2 Prozent bekommen. Sie hat die Obergrenze ihrer Gehaltsgruppe erreicht. Zeit, dich nach einer neuen Werkstatt umzusehen, Lebkuchen-Maria!

Studien bestätigen, was João und Lebkuchen-Maria bereits vermuteten. Man verdient mehr, wenn man die Firma wechselt, als wenn man an Ort und Stelle bleibt. Im Jahr 2018 betrug die jährliche Gehaltserhöhung pro Mitarbeiter in den USA etwa 3 Prozent (5 Prozent für Spitzenkräfte). Ein Mitarbeiter, der kündigte und zu einer anderen Firma wechselte, verdiente im Schnitt zwischen 10 und 20 Prozent mehr. Am selben Arbeitsplatz zu bleiben, ist also schlecht für die Brieftasche.

João berichtet, wie es weiterging:


Bei Netflix bekam ich fast das Dreifache meines bisherigen Gehalts, und ich zog nach Hollywood. Neun Monate später war eine Gehaltsanpassung das Letzte, woran ich gedacht hätte. Ich ging zu meinem wöchentlichen Walking Meeting mit meinem Chef Matias. Wir wollten den großen Block des Netflix-Gebäudes in Hollywood umrunden. Ein Stück des Weges um den Block herum ist eine große Dim-Sum-Teigtasche mit blauen Augen und einer roten Zunge auf die Mauer eines Restaurants gemalt. Dort erwähnte Matias, dass er mein Gehalt um 23 Prozent erhöhen würde, damit es weiterhin am oberen Ende meines Marktwerts liegen würde. Ich war derart fassungslos, dass ich mich erst einmal unter das Dim-Sum-Wandbild setzen musste.

Ich war weiterhin sehr erfolgreich und fühlte mich sehr gut bezahlt. Als ein Jahr später das nächste jährliche Gehaltsgespräch anstand, fragte ich mich, ob ich nochmals so eine gigantische Erhöhung bekommen würde. Wieder überraschte mich Matias. Diesmal sagte er: »Ihre Leistung ist hervorragend gewesen, und ich freue mich sehr, dass Sie 
in unserem Team sind. Aber der Markt für Ihre Stelle hat sich kaum bewegt, sodass ich nicht vorhabe, Ihnen dieses Jahr eine Erhöhung zu geben.« Ich fand das angemessen. Matias sagte, wenn ich das anders sähe, solle ich ihm Daten vorlegen, aus denen hervorgehe, dass der Markt eine Stelle wie die meine höher bewerte.

Ich muss immer wieder an das denken, was mir mein erster Chef gesagt hat – dass ich naiv war. Jetzt, wo ich weiß, wie es in der Geschäftswelt läuft, wird mir klar, dass er recht hatte. Ich war tatsächlich naiv. Aber ist es andererseits nicht auch von vielen Unternehmen blauäugig, Gehälter nach einer Methode zu erhöhen, die die besten Mitarbeiter zum Absprung drängt?



Joãos Ausführungen klingen überzeugend. Warum erhöhen Unternehmen dann Gehälter noch immer nach diesen wenig zweckdienlichen althergebrachten Methoden? Reed vermutet, dass feste Budgets für Gehaltserhöhungen und Gehaltsgruppen, wie sie in den meisten Unternehmen üblich sind, zu einer Zeit gut funktionierten, als man sein ganzes Berufsleben oftmals auf einer Stelle blieb und der persönliche Marktwert nicht innerhalb von Monaten in die Höhe schnellen konnte. Aber diese Bedingungen gelten heute nicht mehr, da Menschen zügig ihre Stellen wechseln und die moderne Wirtschaft einem raschen Wandel unterliegt.

Aber das Netflix-Modell, Mitarbeitern ein Gehalt zu zahlen, das am oberen Ende ihres Marktwerts liegt, ist so ungewöhnlich, dass es schwer zu verstehen ist.

Wie soll sich ein Manager darüber auf dem Laufenden halten, was »am oberen Ende der Marktwertskala« für jeden Einzelnen seiner Mitarbeiter konkret bedeutet? Man müsste das ganze Jahr hindurch Dutzende von Stunden damit verbringen, unangenehme Telefonate mit Menschen zu führen, die man kaum kennt, um herauszufinden, wie viel sie und ihre Mitarbeiter verdienen. Der Leiter der Rechtsabteilung von Netflix, Russell, fand dies überaus frustrierend:


Die wertvollste Mitarbeiterin in meinem Team im Jahr 2017 war eine Juristin namens Rani. Rani zog als Teenager von Indien nach Kalifornien. Ihre Mutter war Mathematikprofessorin in Stanford und ihr Vater ein bekannter Chefkoch, der sich auf innovative indische Gerichte spezialisiert hatte. Als Juristin verband Rani die Qualitäten einer brillanten Mathematikerin mit den Fähigkeiten eines brillanten Kochs. Sie konnte sowohl mit einfachen als auch mit komplizierten Ideen in einer Weise jonglieren, die ich noch nie zuvor gesehen hatte. Sie besaß diesen sechsten Sinn, den man meines Erachtens am besten als »Finesse« bezeichnen könnte und der sie zu einer hervorragenden Juristin machte.

Ich stellte Rani zu einem hohen Gehalt ein – ein großzügiges Angebot, das meines Erachtens über ihrem Marktwert lag –, und ihr erstes Jahr bei uns verlief überragend. Als es an der Zeit war, über eine Gehaltserhöhung zu sprechen, hatte ich ein Problem. Anders als die anderen Juristen in meinem Team hat Rani eine einzigartige Stelle, sodass es schwierig war, Marktdaten für diese zu finden. Einige der anderen erhielten in diesem Jahr aufgrund eindeutiger Marktveränderungen hohe Gehaltssteigerungen von bis zu 25 Prozent.

Ich verbrachte Stunden mit dem Versuch, Daten für Rani aufzutreiben. Nach intensiven Recherchen rief ich vierzehn Bekannte bei unterschiedlichen Unternehmen an, aber niemand von ihnen wollte mir Gehaltsdaten mitteilen. Und so begann ich, Headhunter anzurufen. Schließlich erhielt ich von Personalvermittlern drei Zahlen. Sie waren breit gestreut, aber die höchste lag nur 5 Prozent über dem momentanen Verdienst von Rani. Ausgehend von diesen Daten würde eine fünfprozentige Steigerung dem höchsten Gehalt entsprechen, das der Markt Rani zahlen würde. Also habe ich ihr Gehalt entsprechend erhöht
.

Mann, war das ein schlechter Tag! Als ich Rani ihre Erhöhung mitteilte, wirkte sie bestürzt und wich meinem Blick aus. Als ich erläuterte, wie ich auf diese Zahl gekommen war, wanderte ihr Blick zum Fenster. Es war so, als überlegte sie sich, zu welchem Unternehmen sie wechseln solle. Als ich aufhörte zu sprechen, saß sie sehr lange schweigend da, ehe sie mit leicht zitternder Stimme sagte: »Ich bin enttäuscht.« Ich sagte, wenn sie der Ansicht sei, die Erhöhung werde ihrem Marktwert nicht gerecht, solle sie mir Daten vorlegen. Das tat sie nicht.

Ich bat daraufhin die Personalabteilung eindringlich, mir bei der Vorbereitung des nächsten Mitarbeitergesprächs zu helfen. Die Zahlen, welche die Personalabteilung ausgrub, waren fast 30 Prozent höher als die Zahlen, auf die ich bei meinen Recherchen im Vorjahr gestoßen war. Diesmal legte sich auch Rani selbst mehr ins Zeug und rief ihre Kontakte an. Sie nannte mir die Namen von vier Personen, die bei anderen Firmen die gleiche Stelle innehatten und deren Gehälter mit den Zahlen vergleichbar waren, die mir die Personalabteilung mitteilte. Ich hatte ihr im Vorjahr zu wenig bezahlt, weil die Daten, über die ich verfügte, nicht der tatsächlichen Bandbreite gerecht wurden.



Es ist nicht nur zeitraubend und mühsam, sich Daten für Gehaltsvergleiche für einen selbst und seine Mitarbeiter zu beschaffen. Es erfordert oftmals auch, dass man Leute aus seinem Netzwerk anruft und ihnen die peinliche Frage stellt: »Wie viel verdienst du?«

Aber das ist nicht die einzige Schwierigkeit. Hinzu kommt, dass dies alles unglaublich kostspielig ist. Mathias gab João eine Erhöhung um 23 Prozent, um die er nicht gebeten hatte und an die er nicht einmal gedacht hatte. Russell erhöhte Ranis Gehalt im zweiten Jahr um 30 Prozent. Wie viele Unternehmen können es sich leisten, ihren Mitarbeitern derartige Gehaltssteigerungen zu gewähren? 
Müsste ihre Gewinnmarge nicht sehr hoch sein, um zu verhindern, dass solche jährlichen Gehaltserhöhungen sie in den Ruin treiben?
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Die Antwort auf beide
 Fragen lautet Ja. Trotzdem zahlt sich die Investition alles in allem aus.



In einem Umfeld, in dem Spitzenleistungen erwartet werden, ist es langfristig am kostengünstigsten, etwas mehr als das marktübliche Gehalt zu zahlen. Es ist am besten, wenn Gehälter etwas höher als nötig sind und wenn man eine Gehaltserhöhung gewährt, bevor ein Mitarbeiter darum ersucht oder gar beginnt, sich nach einer anderen Stelle umzusehen, um auf diese Weise Jahr für Jahr die besten Talente, die auf dem Markt sind, anzulocken und zu binden. Es kostet viel mehr, Mitarbeiter zu verlieren und Ersatz für sie zu finden, als von Anfang an etwas zu viel zu zahlen.

Die Gehälter einiger Mitarbeiter werden in kurzer Zeit enorm ansteigen. Wenn sich der Marktwert eines Mitarbeiters erhöht, weil seine Kompetenzen zunehmen oder weil es an Spitzenkräften auf seinem Gebiet mangelt, heben wir das Gehalt entsprechend an. Die Gehälter anderer Mitarbeiter dagegen steigen möglicherweise nicht, obwohl sie hervorragende Arbeit leisten.

Was wir möglichst vermeiden wollen, ist eine Herabsetzung von Gehältern, wenn der Marktwert sinkt (auch wenn wir dies mitunter tun, wenn ein Mitarbeiter von einem Standort an einen anderen wechselt). Dies würde die Talentdichte mit Sicherheit verringern. Wenn wir uns unsere Personalausgaben aus irgendeinem Grund nicht leisten könnten, müssten wir die Talentdichte dadurch erhöhen, dass wir einige Mitarbeiter entlassen, sodass wir unsere Kosten senken, ohne einzelne Gehälter zu senken.

Es kann sehr lange dauern, den maximalen Marktwert einer Stelle zu ermitteln. Aber es würde noch länger dauern, einen Ersatz zu finden und einzuarbeiten, wenn die besten Mitarbeiter kündigen, weil sie bei einem anderen Unternehmen mehr Geld bekommen. 
Auch wenn es schwierig sein kann, ist es Russells Aufgabe, (mithilfe der Personalabteilung) herauszufinden, was andere Unternehmen Rani zahlen würden. Es ist eine Aufgabe, bei der Rani mitwirken sollte. Niemand sollte den eigenen Marktwert besser kennen als (erstens) Sie selbst und (zweitens) Ihr Vorgesetzter. Aber es gibt zu jedem Zeitpunkt eine Person, die Ihren Marktwert wahrscheinlich besser kennt als Sie oder Ihr Chef. Und es lohnt sich, mit dieser Person zu sprechen.

WENN PERSONALVERMITTLER ANRUFEN, SOLLTEN SIE FRAGEN: »WIE VIEL?«
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Kehren wir einen Moment zu Lebkuchen-Maria zurück. Wer ist die eine Person auf der Welt, die Lebkuchen-Marias Wert besser als sie selbst sowie als Frau und Herr Weihnachtsmann kennen? Es ist die Personalvermittlerin in der Elfen-Werkstatt die Straße runter. Sie bietet erklärtermaßen das Gehalt an, das genau dem Marktwert zum gegenwärtigen Zeitpunkt entspricht. Wenn Sie wirklich wissen möchten, was Sie wert sind, sollten Sie mit Personalvermittlern sprechen.



Personalvermittler rufen häufig Netflix-Mitarbeiter (und wahrscheinlich auch talentierte Mitarbeiter Ihres Unternehmens) an und versuchen, diese zu Vorstellungsgesprächen für andere Stellen zu gewinnen. Sie können darauf wetten, dass die abwerbende Firma Geld hat und bereit ist, dieses auf den Tisch zu legen. Was sollten Ihre Mitarbeiter Ihres Erachtens tun, wenn sie solche Anrufe erhalten? Mit dem Telefon auf die Toilette gehen und den Wasserhahn öffnen, während sie ins Telefon flüstern? Wenn Sie ihnen keine klaren Anweisungen gegeben haben, werden sie wahrscheinlich genau das tun – und das Gleiche haben sie bei Netflix getan – bis 2003, als im Unternehmen Diskussionen darüber begannen, Mitarbeitern ein Gehalt im oberen Bereich ihres persönlichen Marktwerts zu zahlen.
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Bald darauf kam der Produktchef Neil Hunt zu Patty und mir und berichtete, einer seiner wichtigsten Ingenieure, George, habe ein Angebot für eine besser bezahlte Stelle bei Google erhalten. Wir waren beide dagegen, George mehr Geld anzubieten, damit er bleibt, und wir waren beide der Auffassung, dass es illoyal von ihm war, sich hinter unserem Rücken für eine andere Stelle vorzustellen. Auf der Rückfahrt nach Santa Cruz an jenem Nachmittag schnaubte Patty: »Kein Mitarbeiter sollte unersetzlich sein!« Aber die Nacht über begannen Patty und ich darüber nachzudenken, welch großer Verlust der Weggang Georges für das Unternehmen wäre.



Als Patty am nächsten Morgen in mein Auto sprang, sagte sie: »Reed, mir ist in der Nacht schier der Kopf geplatzt. Wir sind blöd! George ist nicht ersetzbar. Nicht wirklich.« Sie hatte recht. Es gab weltweit nur vier Personen, die das gleiche Know-how für die Programmierung von Algorithmen besaßen, und drei von ihnen arbeiteten bei Netflix. Wenn wir George ziehen ließen, würden andere Unternehmen womöglich an die beiden Verbleibenden herantreten.

Wir brachten die Unternehmensspitze zusammen – unter anderem Neil, Ted Sarandos und Leslie Kilgore –, um zu besprechen, was wir mit George im Besonderen und mit all den Personalvermittlern im Allgemeinen tun sollten, die hinter unseren Spitzenkräften her waren.

Ausgehend von seinen eigenen Erfahrungen bei einem früheren Arbeitgeber hatte Ted eine sehr dezidierte Meinung. Er hatte Folgendes erlebt:


Als ich in Phoenix lebte, arbeitete ich für einen in Houston ansässigen Heimvideovertrieb. Mein Unternehmen bot mir eine Stelle als Niederlassungsleiter des Vertriebszentrums in Denver an. Es war damals ein großer Karriereschritt für 
mich – und ich nahm das Angebot an. Sie boten mir eine hübsche Gehaltserhöhung und erklärten sich bereit, mir sechs Monate lang meine Unterkunft in Denver zu bezahlen – bis ich mein Haus in Phoenix verkauft hatte.

Aber nach sechs Monaten in Denver konnte ich mein Haus nicht verkaufen, denn die Schulden, die darauf lasteten, waren höher als sein aktueller Marktwert. Zusammen mit meiner Frau mietete ich eine lausige Wohnung in Denver, während ich nach wie vor das tolle Haus in Phoenix, in dem ich nicht wohnen konnte, abbezahlte. Da rief mich ein Personalverantwortlicher von Paramount an. Ich ging dran, weil ich mit meiner Wohnsituation so unzufrieden war. Sie boten mir eine viel besser bezahlte Stelle an, die mir erlaubt hätte, nach Phoenix zurückzuziehen. Ich war zufrieden mit meinem Job, aber dieses Angebot löste all meine Probleme.

Ich ging zu meinem Chef und sagte ihm, dass ich kündigen würde. Er sagte: »Warum haben Sie uns nicht gesagt, dass Sie Ihr Haus nicht verkaufen können? Wir schätzen Sie. Wir können Ihren Vertrag ändern, um Sie zu halten!« Sie gaben mir mehr Geld, um mit dem Paramount-Angebot gleichzuziehen, und sie kauften mein Haus in Phoenix. Ich dachte: »Während der letzten sechs Jahre habe ich kein einziges Mal den Anruf eines Personalvermittlers entgegengenommen, und heute ist mir klar, dass mein Marktwert die ganze Zeit über gestiegen war. Ich bin jahrelang unterbezahlt worden, weil ich es als einen Akt der Illoyalität ansah, ein Gespräch zu führen, um sicherzustellen, dass mein Gehalt meinem Marktwert entsprach.«

Ich war wirklich sauer auf meinen Chef. Ich hatte Lust, ihn zu fragen: »Wenn Sie gewusst haben, was ich wert war, warum haben Sie mir dann nicht von sich aus mehr gezahlt?« Als ich dann noch einmal gründlich darüber nachdachte, wurde 
mir klar: Warum hätte er das tun sollen? Es war meine Verantwortung, zu wissen, was ich wert bin, und danach zu fragen!



Nachdem Ted diese Geschichte erzählt hatte, sagt er: »George tat recht daran, sich bei einem Wettbewerber vorzustellen, um herauszufinden, wie viel er wert war – und wir wären schlecht beraten, ihm kein seinem Marktwert entsprechendes Gehalt zu zahlen, jetzt, da auch wir das wissen. Wenn es zudem weitere Mitarbeiter in Neils Team geben würde, denen Google die gleiche Stelle anbieten könnte, sollten wir ihre Gehälter im gleichen Umfang erhöhen. Das entspricht ihrem gegenwärtigen Marktwert.«

Leslie meldete sich zu Wort und sagte uns, sie tue bereits das, was Ted vorgeschlagen habe:


Wenn ich einen neuen Mitarbeiter einstelle, sage ich ihm, er solle Rites of Passage at $100.000 to $1 Million+
 lesen, das in den Achtziger- und Neunzigerjahren das
 Handbuch für Führungskräfte-Vermittler war. Es beschreibt, wie man seinen Marktwert in Erfahrung bringt und wie man mit Personalvermittlern kommunizieren sollte, um diese Daten zu erhalten.

Ich sage zu all meinen Mitarbeitern: »Informieren Sie sich über den Markt, beherzigen Sie das, was in dem Buch steht, kontaktieren Sie diese Personalvermittler – und ich gebe ihnen eine Liste mit Namen der Personalvermittler, die sich auf Stellen wie die Ihren spezialisiert haben. Ich will, dass alle Mitarbeiter sich aktiv dafür entscheiden zu bleiben. Ich will nicht, dass sie bleiben, weil sie keine anderen Möglichkeiten haben. Wenn man gut genug ist, bei Netflix zu arbeiten, ist man auch gut genug, um Alternativen zu haben. Wenn man weiß, dass 
man eine Wahl hat, kann man eine gute Entscheidung treffen. Bei Netflix zu arbeiten sollte eine freie Entscheidung, keine Falle sein.



Nachdem ich Ted und Leslie zugehört hatte, war ich überzeugt. Ihre Kommentare standen völlig in Einklang mit allem anderen, was wir taten, um jeden Mitarbeiter gemäß seinem persönlichen Marktwert zu entlohnen. Wir beschlossen nicht nur, George eine Erhöhung zu geben, sondern auch, dass Neil entscheiden sollte, welchen Mitgliedern seines Teams Google wahrscheinlich ebenfalls diese Stelle anbieten würde, und dann deren Gehälter anzuheben. Darum geht es bei der Bezahlung nach persönlichem Marktwert. Anschließend sagten wir allen
 unseren Mitarbeitern, sie sollten beginnen, Anrufe von Personalvermittlern entgegenzunehmen, und uns mitteilen, was sie dabei erfahren haben. Patty legte eine Datenbank an, in die alle die Gehaltsdatenpunkte eingeben konnten, die sie bei Anrufen und Vorstellungsgesprächen in Erfahrung gebracht hatten.

Anschließend sagten wir allen Führungskräften, sie sollten nicht warten, bis ihre Mitarbeiter mit dem Stellenangebot eines Wettbewerbers zu ihnen kommen, ehe sie deren Gehälter erhöhen. Wenn wir eine Mitarbeiterin, deren Marktwert offenkundig steigt, nicht verlieren wollten, sollten wir ihr Gehalt entsprechend erhöhen.
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In fast allen Unternehmen würde es Ihren gegenwärtig Vorgesetzten enttäuschen und verstimmen, wenn er erführe, dass Sie sich auf eine andere Stelle beworben haben. Je wertvoller Sie für Ihren Vorgesetzten sind, umso größer wird sein Ärger sein, und es ist leicht, zu verstehen, warum. Wenn ein hervorragender neuer Mitarbeiter beschließt, sich persönlich ein Bild von einer Stelle beim Unternehmen nebenan zu machen, läuft man Gefahr, alles, was man in 
diesen Mitarbeiter investiert hat, zu verlieren. Wenn er während des Vorstellungsgesprächs zu der Überzeugung gelangt, die neue Stelle sei viel aufregender als das, was er momentan tue, wird ihn sein bisheriger Arbeitgeber verlieren – oder zumindest wird seine Begeisterung spürbar nachlassen. Aus diesem Grund vermitteln Führungskräfte in den meisten Unternehmen ihren Mitarbeitern das Gefühl, Verräter zu sein, wenn sie mit Personalverantwortlichen bei anderen Unternehmen sprechen.



Netflix sieht das anders. Der Vice President Content Larry Tanz erinnert sich, wie er diese Lektion lernte. Es war 2017, und Netflix hatte gerade die 100-Millionen-Abonnenten-Marke geknackt. Larry bereitete sich auf eine Party im Hollywood Shrine Auditorium vor, wo Adam Sandler auftreten würde. Er griff nach seinem Mantel und wollte gerade zur Tür gehen, als das Telefon läutete: »Es war eine Personalverantwortliche von Facebook, die mich bat, für ein Vorstellungsgespräch vorbeizukommen. Ich fand es nicht richtig, überhaupt mit ihr zu sprechen, und so sagte ich nur knapp, ich sei nicht interessiert.«

Vier Wochen später unterrichtete Ted Sarandos, Larrys Vorgesetzter, seine Mitarbeiter über wichtige neue Entwicklungen, wie er es einmal im Monat zu tun pflegt: »Der Markt heizt sich auf, und Sie werden Anrufe von Personalvermittlern erhalten. Wahrscheinlich werden Sie Anrufe von Amazon, Apple und Facebook bekommen. Und wenn Sie nicht sicher sind, ob Sie Ihrem Marktwert entsprechend bezahlt werden, sollten Sie diese Anrufe entgegennehmen und in Erfahrung bringen, was Sie dort verdienen würden. Falls Sie feststellen, dass man Ihnen dort mehr zahlt, als wir Ihnen zahlen, sollten Sie uns das wissen lassen.« Larry war überrascht: »Netflix ist wahrscheinlich das einzige Unternehmen, das Mitarbeiter ermuntert, mit Wettbewerbern zu sprechen und sich sogar dort vorzustellen.«

Auf einer Reise nach Rio ein paar Wochen später erhielt Larry einen zweiten Anruf von Facebook: »Wir saßen gerade mit der berühmten brasilianischen Sängerin Anitta in ihrem Wohnzimmer 
zusammen, um mit ihr die bevorstehende Veröffentlichung der Netflix-Dokumentarfilmserie Vai Anitta
 zu besprechen. Für die 200 Millionen Brasilianer ist Anitta Madonna und Beyoncé in einer Person, sodass ich nicht dranging, als mein Handy summte.« Aber als Larry die Nachricht von Facebook abhörte, rief er zurück. »Sie baten mich, vorbeizukommen, wollten mir aber nicht sagen, was ich auf dieser Stelle verdienen würde. Ich sagte, ich sei nicht auf der Suche nach einer neuen Stelle, aber ich würde vorbeikommen und mit ihnen sprechen.«

Larry erzählte seinem Chef, er würde zu dem Vorstellungsgespräch gehen. »Das fühlte sich bereits seltsam an. Bei den meisten Unternehmen gilt es als Illoyalität, wenn man sich bei einem Wettbewerber vorstellt.« Facebook bot Larry eine Stelle an, die höher dotiert war als seine gegenwärtige. Daraufhin erhöhte Ted, wie versprochen, sein Gehalt auf das Niveau seines gegenwärtigen Marktwertes.

Heute ermuntert Larry seine eigenen Mitarbeiter dazu, Anrufe von Personalvermittlern entgegenzunehmen: »Aber ich warte nicht, bis sie zu mir kommen. Wenn ich sehe, dass jemand bei einem anderen Unternehmen mehr verdienen könnte, gebe ich ihm sofort die Erhöhung.« Um Spitzenkräfte zu halten, ist es immer besser, ihnen eine Gehaltserhöhung zu geben, bevor
 sie Angebote erhalten.

Dies bewährte sich bei Larry, der ein höheres Gehalt bekam, und bei Ted, der den talentierten Larry halten konnte. Aber Teds Anweisungen klingen äußerst riskant. Wie viele andere haben diese Anrufe entgegengenommen, sich in die Stelle verliebt, für die sie sich vorstellten, und sein Team verlassen? Ted erläuterte seine Überlegung wie folgt:


Wenn sich der Markt aufheizt und Personalvermittler anrufen, werden Mitarbeiter neugierig. Ganz egal, was ich sage, werden einige diese Anrufe entgegennehmen und sich vorstellen. 
Wenn ich ihnen nicht die Erlaubnis dazu gebe, tun sie es hinter meinem Rücken und steigen aus, ohne mir die Chance zu geben, sie zurückzuhalten. Einen Monat, bevor ich diese Erklärung abgab, verloren wir eine hochkarätige Führungskraft, für die wir keinen gleichwertigen Ersatz finden werden. Als sie zu mir kam, hatte sie bereits die andere Stelle angenommen. Ich konnte nichts mehr tun. Als sie mir sagte, sie habe sehr gern bei Netflix gearbeitet, aber sie verdiene jetzt 40 Prozent mehr, hat mich das geärgert. Ich hätte ihr das Gleiche bieten können, wenn ich gewusst hätte, dass ihr Marktwert so stark gestiegen war! Aus diesem Grund will ich, dass meine Mitarbeiter wissen, dass sie mit anderen Unternehmen reden können, so viel sie wollen, solange sie es offen tun und uns sagen, was sie in Erfahrung gebracht haben.



Neue Mitarbeiter stellen Ted oft die Frage: »Sind Sie sicher, dass ich diese Anrufe entgegennehmen soll, Ted? Wäre das nicht illoyal?« Seit George mit dem Google-Angebot zu Neil kam, ist seine Antwort immer die gleiche: »Es ist illoyal, es hinter unserem Rücken zu tun und zu verheimlichen, mit wem man spricht, aber es nützt uns allen, wenn um Vorstellungsgespräche kein Geheimnis gemacht wird und Netflix die Gehaltsdaten mitgeteilt werden.«

Für den Fall, dass Personalvermittler anrufen, lautet die Regel bei Netflix: »Bevor Sie dankend ablehnen, sollten Sie fragen: ›Wie viel?‹«

DER VIERTE PUNKT

Um die Talentdichte in Ihrer Belegschaft zu erhöhen, sollten Sie für alle kreativen Stellen einen außerordentlich begabten Bewerber einstellen, statt zehn oder mehr durchschnittliche. Zahlen Sie 
dieser Spitzenkraft ein Gehalt an der Obergrenze der Spanne ihres Marktwertes. Nehmen Sie mindestens einmal pro Jahr eine Gehaltsanpassung vor, um sicherzustellen, dass sie bei Ihnen weiterhin mehr verdient als bei Ihren Wettbewerbern. Wenn Sie es sich nicht leisten können, Ihren besten Mitarbeitern ein Gehalt am oberen Ende ihres Marktwerts zu zahlen, dann sollten Sie einige Ihrer weniger leistungsstarken Beschäftigten entlassen, um die notwendigen Mittel dafür aufbringen zu können. Auf diese Weise erhöht sich die Talentdichte noch weiter.
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	LEKTIONEN AUS DIESEM KAPITEL










	
•  


	Die von den meisten Unternehmen angewandten Methoden der Mitarbeitervergütung sind für eine kreative Belegschaft mit hoher Talentdichte nicht ideal.



	
•  


	Teilen Sie Ihre Belegschaft in kreative und operative Mitarbeiter ein. Zahlen Sie den kreativen Mitarbeitern ein Gehalt am oberen Ende ihres Marktwerts. Dies bedeutet unter Umständen, dass Sie, statt zehn oder mehr durchschnittliche Arbeitskräfte einen herausragenden Bewerber einstellen sollten. Bemühen Sie sich darum, Ihre Teams ausschließlich aus sehr leistungsstarken Mitarbeitern aufzubauen, insbesondere dann, wenn diese besonders schwierige Probleme bearbeiten.



	
•  


	Zahlen Sie keine Leistungsboni. Investieren Sie diese Mittel stattdessen in Gehälter.



	
•  


	Zeigen Sie Mitarbeitern, wie sie Netzwerke aufbauen und wie sie sich über ihren eigenen Marktwert – und den ihres Teams – auf dem Laufenden halten. Dies bedeutet unter Umständen auch, Anrufe von Personalvermittlern entgegenzunehmen oder sich bei anderen Firmen vorzustellen. Passen Sie Gehälter regelmäßig an.







Auf dem Weg zu einer Kultur der Freiheit und Verantwortung

Jetzt, da die Talentdichte in Ihrem Unternehmen zunimmt, sind Sie fast so weit, einschneidende Maßnahmen zu ergreifen, um Ihren Beschäftigten mehr Freiheiten zuzugestehen. Aber zuvor müssen Sie für mehr Offenheit sorgen.

In den meisten Unternehmen kann man der Mehrzahl der Mitarbeiter – auch dann, wenn sie außerordentlich talentiert sind – keine weitreichenden Entscheidungsspielräume gewähren, weil sie nicht alle Firmengeheimnisse kennen, die es der Unternehmensführung erlauben, sachlich fundierte Entscheidungen zu treffen.

Sobald Ihre Belegschaft überwiegend aus verantwortungsbewussten Mitarbeitern besteht, die selbstmotiviert, selbstbewusst und selbstdiszipliniert sind, können Sie beginnen, ihnen firmeninterne Informationen offenzulegen – die Art von Wissen, welche die meisten Unternehmen unter Verschluss halten.

Das ist das Thema von Kapitel 5.


OFFENHEIT DURCH TRANSPARENZ:



5


DIE BÜCHER ÖFFNEN
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Im Jahr 1989, nach dem Peace Corps, aber noch vor Pure Software, war ich ein 29 Jahre alter Software-Ingenieur, der bei einem schwer angeschlagenen Start-up namens Coherent Thought arbeitete. Als ich an einem Freitagsmorgen an meinem Arbeitsplatz im Großraumbüro eintraf, sah ich durch die Glaswand des Konferenzraums vor meinem Schreibtisch, dass die Mitglieder der Geschäftsführung dicht zusammengedrängt am Fenster standen, während die Tür geschlossen war. Mich verwunderte, dass sie wie erstarrt waren. Auf einer Reise, die ich vor Kurzem gemacht hatte, beobachtete ich einen Gecko, der kurz davorstand, von einem großen weißen Reiher gefressen zu werden. Schreckensstarr hatte er ein Bein in die Luft gestreckt. Genauso wirkten diese Manager auf mich. Ihre Lippen bewegten sich hektisch, während ihre Körper wie eingefroren waren. Warum hatten sie sich nicht hingesetzt? Dieser Anblick ließ nichts Gutes erahnen.



Am nächsten Morgen kam ich früh zur Arbeit, und die Manager waren schon wieder im Konferenzraum versammelt. An diesem Tag saßen sie auf Stühlen, aber jedes Mal, wenn jemand die Tür aufmachte, um sich einen Kaffee zu holen, spürte ich förmlich, wie ein Luftzug der Angst aus dem Raum entwich. War das Unternehmen in Schwierigkeiten? Worüber unterhielten sie sich?

Ich weiß es bis heute nicht. Vielleicht wäre ich ausgerastet, wenn man es mir gesagt hätte. Aber damals habe ich es ihnen sehr übel genommen, dass sie mir nicht genügend Vertrauen entgegenbrachten, um mir zu sagen, was los war, obwohl ich hart für den 
Erfolg des Unternehmens arbeitete. Sie hatten irgendein großes Geheimnis, das sie vor der ganzen Belegschaft verbargen.

Selbstverständlich haben wir alle Geheimnisse. Die meisten von uns sind fest davon überzeugt, dass uns Geheimnisse schützen. Als junger Mann sagte mir mein Bauchgefühl, dass es besser wäre, wenn ich riskante oder unangenehme Informationen für mich behielte. Im Jahr 1979, mit 19 Jahren, ging ich aufs Bowdoin College in Maine, eine kleine Hochschule mit angenehmer Atmosphäre. Zufälligerweise war mein Mitbewohner im ersten Studienjahr ein Kalifornier namens Peter. Zu Anfang des Jahres legten wir gerade in unserem Zimmer unsere Wäsche zusammen, als er beiläufig erwähnte, dass er noch keine sexuellen Erfahrungen habe. Er sagte es so, als wäre nichts dabei, sich in dieser Weise zu offenbaren, als wäre es so einfach wie sich eine Tasse Kaffee zu besorgen. Ich dagegen, der ich ebenfalls noch keine sexuellen Erfahrungen hatte, hatte panische Angst davor, dass jemand die Wahrheit über mich erfahren würde.

Als er sich mir anvertraute, war ich außerstande, ihm meinerseits mein Geheimnis zu offenbaren. Es war mir zu peinlich, obwohl er sich mir gegenüber geöffnet hatte. Später erfuhr ich, dass es Peter aufgrund meines Schweigens anfangs schwergefallen war, mir zu vertrauen. Wie kann man jemandem vertrauen, wenn man das Gefühl hat, dass er Dinge vor einem verheimlicht? Peter dagegen sprach offen über seine Gefühle, Ängste und Fehler, und die Selbstverständlichkeit, mit der er alles offen aussprach, hat mich umgehauen. Ich fasste so schnell Vertrauen zu ihm wie noch zu keinem Menschen zuvor. Diese Freundschaft hat mich tiefgreifend verändert, weil ich erlebte, dass es sehr befreiend sein konnte, Geheimnisse loszulassen und sich anzuvertrauen.

Ich behaupte nicht, dass es ratsam oder angebracht wäre, mit seinen Kollegen über sein Sexualleben zu sprechen. Peter war ein Freund außerhalb des Berufslebens. Aber am Arbeitsplatz kommt Geheimniskrämerei sogar noch häufiger vor und ist noch schädlicher als in einem Studentenwohnheim.
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Michael Slepian, Professor für Betriebswirtschaftslehre an der Columbia Business School, hat in einer Studie herausgefunden, dass jeder Mensch durchschnittlich dreizehn Geheimnisse hat, von denen er fünf nie einem Menschen anvertraut hat. Eine typische Führungskraft hat meiner Einschätzung nach sogar noch mehr.



Laut Slepian bezieht sich eines der Geheimnisse dieser Durchschnittsperson mit einer Wahrscheinlichkeit von 47 Prozent auf einen Vertrauensbruch, mit einer Wahrscheinlichkeit von 60 Prozent oder mehr auf eine Lüge oder eine finanzielle Unregelmäßigkeit und mit einer Wahrscheinlichkeit von rund 33 Prozent auf einen Diebstahl, eine verheimlichte Beziehung oder Unzufriedenheit am Arbeitsplatz. Das ist eine ganze Menge an vertraulichen Informationen, die wir für uns behalten, und das Verschweigen fordert einen hohen psychischen Tribut: Stress, Angst, Depression, Einsamkeit und ein geringes Selbstwertgefühl sind die Folge. Geheimnisse beanspruchen zudem viel Raum in unserem Gehirn. Eine Studie zeigte, dass Menschen doppelt so viel Zeit darauf verwenden, über ihre Geheimnisse nachzudenken, wie darauf, sie aktiv zu verschleiern.

Teilt ein Mensch dagegen ein Geheimnis mit einer anderen Person, dann wachsen Vertrauen und Loyalität ihr gegenüber. Wenn ich jemandem einen großen Fehler, den ich gemacht habe, gestehe oder ihm Informationen mitteile, die meinen Erfolg sabotieren könnten, denkt diese Person: »Wenn er mir dies anvertraut hat, dann wird er mir alles anvertrauen.« Ihr Vertrauen in mich schießt in die Höhe. Vertrauen lässt sich am schnellsten dadurch aufbauen, dass man ein vermeintliches Geheimnis rückhaltlos preisgibt.

Bevor wir diese Diskussion fortsetzen, benötigen wir einen besseren Begriff als »vermeintliches Geheimnis«. Das Problem mit dem Wort Geheimnis
 besteht darin, dass es kein Geheimnis mehr ist, sobald man es jemandem mitgeteilt hat
.

STOFF FÜR GEHEIMNISSE

Wir werden »Stoff für Geheimnisse« oder »SOS« für »Stuff of Secrets« (was kein Netflix-Begriff ist) für Informationen verwenden, die man normalerweise für sich behält, weil es riskant wäre, sie preiszugeben. Die Weitergabe von Informationen könnte zu einer negativen Beurteilung führen, Betroffene könnten verstimmt sein, sie könnte Chaos verursachen oder eine Beziehung zerstören. Andernfalls würden wir nicht das dringende Bedürfnis verspüren, sie für uns zu behalten.

Stoff für Geheimnisse am Arbeitsplatz könnten Dinge sein wie:






	
•  


	Sie denken über eine Restrukturierung nach, die Entlassungen nötig machen kann.



	
•  


	Sie haben einem Mitarbeiter gekündigt, aber wenn Sie die Gründe dafür publik machen würden, könnte dies seinem Ruf schaden.



	
•  


	Sie wollen nicht, dass Ihre Wettbewerber ein Betriebsgeheimnis von Ihnen erfahren.



	
•  


	Sie haben einen Fehler begangen, der Ihrem Ruf schaden, vielleicht sogar Ihre Karriere ruinieren könnte.



	
•  


	Zwei Führungskräfte liegen miteinander im Streit, und wenn ihre Teams dies wüssten, würde dies für Unruhe sorgen.



	
•  


	Mitarbeiter könnten strafrechtlich belangt werden, wenn sie einem Freund bestimmte Finanzdaten mitteilen.





In Organisationen gibt es eine Menge Stoff für Geheimnisse. Tag für Tag ringen Manager mit Fragen wie »Sollte ich es meinen Leuten sagen? Und, wenn ja, welche Risiken sind damit verbunden?«. Aber auch das Verschweigen birgt Risiken, wie es Reeds Angst und nachlassende Produktivität bei Coherent Software etliche Jahre zuvor zeigte.
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Praktisch alle Führungskräfte mögen Transparenz als Idee
. Aber wenn man ernsthaft ein Umfeld schaffen will, in dem Transparenz einen hohen Stellenwert genießt, sollte man als Erstes prüfen, ob irgendetwas in der Gestaltung oder Ausstattung der Büroräume unabsichtlich signalisiert, dass hier Geheimnisse gewahrt werden. Ich habe einmal einem CEO bei einer anderen Firma im Silicon Valley einen Besuch abgestattet. Er macht großes Aufheben um die Bedeutung der Transparenz für Organisationen, und die Medien haben über die kühnen Schritte berichtet, die er unternommen hat, um die Offenheit am Arbeitsplatz zu erhöhen.



Als ich eintraf, nahm ich den Aufzug in den obersten Stock der Unternehmenszentrale. Der Rezeptionist führte mich durch einen langen, stillen Flur. Das Büro des Geschäftsführers befand sich in einer Ecke des Gebäudes. Die Tür stand offen (schließlich ist er ein Anhänger einer »Politik der offenen Tür«), aber davor saß eine Sekretärin, die so aussah, als würde sie ihn bewachen. Ich bin mir sicher, er hatte einen guten Grund, warum er sich ein stilles Eckbüro mit einer Tür ausgesucht hatte, die er abends abschließt, und eine Wächterin, die dafür sorgt, dass niemand unbemerkt hineinschlüpft. Aber dieses Büro schreit förmlich: »Hier werden die Geheimnisse aufbewahrt!«

Das ist der Grund dafür, dass wir bei Netflix nicht viele abgetrennte Büros, sondern fast nur Großraumbüros haben. Ich selbst habe kein eigenes Büro oder auch nur eine eigene Wabe mit abschließbaren Schubladen. Tagsüber schnappe ich mir vielleicht einen Konferenzraum für Besprechungen, aber meine Assistentin weiß, dass sie die meisten meiner Besprechungen in den Büros anderer Personen buchen soll. Ich versuche immer, zum Arbeitsbereich der Person zu gehen, mit der ich verabredet bin, statt sie zu mir kommen zu lassen. Besonders gut gefällt mir, Besprechungen mit einem Spaziergang zu verbinden; dabei stoße ich oft zu anderen Mitarbeitern, die sich im Freien treffen
.

Aber es geht nicht nur um abgetrennte Büros. Jeder abgeschlossene Bereich symbolisiert, dass hier etwas versteckt wird, und er bedeutet, dass wir einander nicht vertrauen. Bei einer Reise zu unserer Niederlassung in Singapur sah ich, dass unsere Mitarbeiter Spindes bekommen hatten, in denen sie nach Feierabend ihre Habseligkeiten wegschließen konnten. Ich bestand darauf, dass die Schlösser entfernt wurden.

Aber diese Art von Signalen allein ist nicht ausreichend. Der Chef muss die Botschaft der Transparenz leben, indem er mit allen Mitarbeitern so viele Dinge wie möglich teilt. Große Sachen, Kleinigkeiten, egal, ob sie positiv oder negativ sind – wenn Sie spontan Lust haben, viel von sich preiszugeben, werden andere das Gleiche tun. Bei Netflix nennen wir das »ins Rampenlicht rücken«, und wir bemühen uns, das möglichst oft zu tun.
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Als ich Reed das erste Mal traf, um Interviews für dieses Buch zu führen, nahm ich an, dass wir uns in ein Konferenzzimmer oder eine ruhige Ecke zurückziehen würden, wo er heikle Fragen beantworten könnte. Stattdessen trafen wir uns auf einem Balkon, wo uns alle hören konnten. Reed erzählte Anekdoten über seinen ersten Job als Staubsaugervertreter, der von Tür zu Tür ging, über Boxkämpfe in der Mittelstufe, einen schweren Verkehrsunfall, als er und eine ehemalige Freundin quer durch Afrika trampten, und frühe Probleme in seiner Ehe. An unserem Tisch gingen oft Leute vorbei. Aber er sprach nie auch nur ein Dezibel leiser.



Ein paar Monate später schickte ich eine erste Fassung des ersten Kapitels dieses Buchs an Reed, mit der Bitte, mir Feedback zu geben. Die Woche darauf interviewte ich einen Manager in der Amsterdamer Niederlassung von Netflix, als der Befragte auf einen bestimmten Abschnitt des Entwurfs, den ich Reed zugeschickt hatte, Bezug nahm. Mein Gesicht muss meine Verwirrung verraten haben, denn er erklärte: »Reed hat das Kapitel an alle geschickt.
«

»Alle
 Netflix-Mitarbeiter?«, fragte ich.

»Nicht an alle
, nur die 700 Topmanager. Er hat uns gezeigt, was Ihnen beiden vorschwebt.«

Direkt nach dem Ende des Interviews griff ich zum Telefon. In Gedanken nahm ich vorweg, was Reed gleich von mir zu hören bekommen würde: »Was denken Sie sich? Sie können doch nicht Rohfassungen von Kapiteln an Hunderte von Leuten schicken? Ich habe noch nicht einmal die Fakten überprüft.« Aber während ich seine Nummer wählte, stellte ich mir vor, wie Reed reagieren würde. »Sie wollen nicht, dass ich unfertige Kapitel verschicke? Warum nicht?« Mir ging auf, dass ich darauf keine überzeugende Antwort hatte.

DER RICHTIGE ZEITPUNKT FÜR OFFENHEIT

Transparenz hört sich gut an. Wann hätte eine Führungskraft schon einmal gesagt, in ihrem Unternehmen werde Geheimniskrämerei gefördert. Aber Transparenz ist nicht ohne Risiken. Überzeugt davon, maximale kommunikative Offenheit sei das Richtige, verschickte Reed ein unfertiges Kapitel an 700 Personen. Dutzende von diesen 700 Managern hätten sich bei mir über Ungenauigkeiten in meinem Text beschweren können. Das geschah nicht, aber es hätte passieren können.

Manchmal ist man gut beraten, Geheimnisse für sich zu behalten, und oft ist es nicht offensichtlich, wann man transparent sein und wann man besser schweigen sollte. Um herauszufinden, wie Reed seine Ermessensentscheidungen traf, führte ich den folgenden Test mit ihm durch.

Ich beschrieb vier Szenarien, in denen es darum ging, zu entscheiden, ob etwas verschwiegen werden sollte oder nicht, und ich bat Reed, zwischen alternativen Antworten auszuwählen, seine Auswahl zu begründen und ähnliche, reale Dilemmata aus dem Netflix-Alltag zu schildern
.

Sie können diesen Test auch selbst durchführen. Bevor Sie Reeds Antwort lesen, sollten Sie sich fragen, was Sie tun würden und warum. Dann können Sie nachsehen, ob Sie mit ihm übereinstimmen.

EIN QUIZ FÜR REED (UND SIE)

QUIZSZENARIO 1:

INFORMATIONEN, DEREN WEITERGABE RECHTSWIDRIG WÄRE

Sie sind der Gründer eines Start-ups mit hundert Mitarbeitern. Sie halten von jeher große Stücke auf Transparenz in Unternehmen, Sie haben Ihren Mitarbeitern beigebracht, die Gewinn-und-Verlust-Rechnung zu lesen, und ihnen alle finanziellen und strategischen Informationen zugänglich gemacht. Aber nächste Woche geht Ihr Unternehmen an die Börse, und die Situation ändert sich. Wenn Sie danach Ihren Mitarbeitern die Quartalszahlen kommunizieren, ehe Sie sie Wall Street bekannt geben, und ein Mitarbeiter einem Freund davon erzählt, könnte der Aktienkurs des Unternehmens abstürzen, und derjenige, der die Information weitergegeben hat, könnte wegen Insiderhandels verurteilt werden. Was werden Sie tun?






	
(a)   


	Weiterhin alle Quartalszahlen offenlegen, aber erst nachdem
 Sie diese Wall Street mitgeteilt haben.



	
(b)   


	Weiterhin zuerst Ihren Mitarbeitern die Zahlen bekannt geben, aber betonen, dass Ihnen für den Fall, dass sie diese Informationen weitergeben, eine Gefängnisstrafe droht.





Reeds Antwort: Den Regenschirm wegnehmen.
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Meine Antwort auf Szenario 1 ist (b): Weiterhin die Quartalszahlen zuerst den Mitarbeitern mitteilen, bevor man sie öffentlich bekannt gibt – während man sie zugleich eindringlich auf die möglicherweise schwerwiegenden Folgen einer Weitergabe dieser Informationen hinweist
.



Im Jahr 1998 erfuhr ich erstmals, was man unter einer offenen Informationspolitik versteht. Netflix war ein Jahr alt, und ich nahm an einem Seminar über Führungskräfteentwicklung am Aspen Institute teil. Führungskräfte aus vielen Unternehmen waren dort, und wir diskutierten mehrere provokative Texte. Einer davon war eine Fallstudie über einen Manager namens Jack Stack.

Jack, ein Manager in Springfield, Missouri, saniert erfolgreich eine Fabrik, die zuvor International Harvester gehört hatte. Die Fabrik soll dichtgemacht werden, aber er beschließt, das marode Werk mithilfe eines Kredits zu kaufen. In dem Bestreben, seine Mitarbeiter zu motivieren, setzt er sich selbst zwei Ziele:






	
1.


	Eine Arbeitskultur der finanziellen Transparenz schaffen, jeden Aspekt der betrieblichen Tätigkeit allen Mitarbeitern offenlegen – zumindest jedem, den es interessiert.



	
2.


	Viel Zeit und Energie darauf verwenden, jedem Mitarbeiter beizubringen, wie man die wöchentlichen operativen und Finanzberichte liest.





Jack bringt seinen Mitarbeitern – vom leitenden Ingenieur bis zum einfachen Produktionsarbeiter – bei, die Finanzberichte des Unternehmens zu lesen. Er will, dass diese Menschen ohne Highschool-Abschluss noch die kleinsten Einzelheiten einer Gewinn-und-Verlust-Rechnung verstehen – was selbst hochqualifizierten Führungskräften bei vielen Unternehmen Schwierigkeiten bereitet. Dann leitet er die wöchentlichen Produktions- und Finanzzahlen an alle Mitarbeiter weiter, damit sie sich selbst ein Bild davon machen können, welche Fortschritte das Unternehmen erzielt hat und wie ihre Arbeit zu dem Erfolg beiträgt. Dies führte dazu, dass sich die Belegschaft in einer Weise mit der Firma identifizierte, die seine kühnsten Hoffnungen übertraf und entsprechend hoch motiviert war. Dieses Unternehmen ist in den vergangenen vierzig Jahren unglaublich erfolgreich gewesen
.

Als wir diese Fallstudie in Aspen diskutierten, sagte eine der anderen Führungskräfte, er sei mit Jacks Vorgehen nicht einverstanden: »Ich sehe es als meine Aufgabe an, einen Regenschirm über meine Mitarbeiter zu spannen, damit sie nicht von Dingen abgelenkt werden, die nichts mit ihrer Arbeit zu tun haben. Ich stelle sie alle für eine Tätigkeit ein, die sie hervorragend beherrschen und die sie gern tun. Ich will nicht, dass sie sich stundenlang mit betrieblichen Details beschäftigen, die sie nicht interessieren und die nicht ihre Stärke sind.«

Ich widersprach: »Jack hat erreicht, dass sich Mitarbeiter mit dem Unternehmen identifizieren, indem er ihnen den tieferen Sinn und Zweck ihrer Tätigkeit verständlich gemacht hat. Ich will nicht, dass meine Mitarbeiter das Gefühl haben, für
 Netflix zu arbeiten; ich will, dass Sie sich als Teil von
 Netflix fühlen.« Da habe ich entschieden, dass jeder, der bei Netflix arbeitet, ohne einen schützenden Regenschirm auskommen muss. Er oder sie wird nass werden.

Nach meiner Rückkehr begannen wir damit, jeden Freitag allgemeine Mitarbeiterbesprechungen abzuhalten. Patty McCord stand wie eine Marktschreierin auf einem Stuhl, um die Aufmerksamkeit von allen auf sich zu lenken, und wir gingen dann raus auf den Parkplatz, der der einzige Ort war, wo es genug Platz für alle Mitarbeiter gab. Ich verteilte Kopien der Gewinn-und-Verlust-Rechnung, und wir gingen die Daten der Woche durch. Wie viele DVDs hatten wir verschickt? Wie hoch war der durchschnittliche Erlös? Wie gut waren wir in der Lage, Kundenwünsche für ihre Filme erster und zweiter Wahl zu erfüllen? Wir erstellten auch ein Strategiedokument, das jede Menge Informationen enthielt, von denen unsere Wettbewerber keine Kenntnis erlangen sollten, und wir hängten es am Schwarzen Brett neben der Kaffeemaschine aus.

Wir legten diese Informationen offen, um unseren Mitarbeitern zu signalisieren, wie sehr wir ihnen vertrauten, und ihre Identifikation mit Netflix zu stärken, in der Hoffnung, unsere Belegschaft würde in der gleichen Weise reagieren wie die Mitarbeiter von Jack 
Stack. Und es funktionierte. Ich machte den Regenschirm zu, und niemand beschwerte sich. Seither sind alle Finanzergebnisse und praktisch sämtliche Informationen, die Wettbewerber von Netflix gern ergattern würden, für all unsere Mitarbeiter frei verfügbar. Hier ist insbesondere das vierseitige Dokument mit dem Titel »Strategische Wetten« auf der Homepage des Netflix-Intranets zu nennen.

Ich wollte erreichen, dass sich Mitarbeiter voll und ganz mit dem Unternehmen identifizieren und entsprechend mehr Verantwortung für dessen Erfolg übernehmen. Die Offenlegung von Firmengeheimnissen gegenüber unseren Mitarbeitern hatte jedoch noch eine weitere Folge: Sie wurden leistungsfähiger. Wenn man einfachen Mitarbeitern Zugang zu Informationen gibt, die für gewöhnlich hochrangigen Führungskräften vorbehalten sind, dann entwickeln sie mehr Eigeninitiative. Sie arbeiten schneller, ohne innezuhalten, um nach Informationen und Genehmigungen zu fragen. Sie treffen bessere Entscheidungen, ohne Input von Vorgesetzten zu benötigen.

Ohne es selbst zu bemerken, hemmen Führungskräfte in den meisten Unternehmen die Leistungsfähigkeit ihrer Mitarbeiter, indem sie ihnen finanzielle und strategische Informationen vorenthalten. Obgleich so gut wie alle Führungskräfte Lippenbekenntnisse zur Stärkung der Eigenverantwortung von Mitarbeitern ablegen, ist in den allermeisten Unternehmen eine wirkliche Stärkung der Eigenverantwortung ein Wunschtraum, weil Mitarbeiter nicht genügend Informationen erhalten, um sich voll und ganz mit einer Aufgabe zu identifizieren. Jack Stack hat dies gut erklärt:


Das, was die Leistungsbereitschaft in Unternehmen am meisten lähmt, ist die Unwissenheit darüber, wie das Geschäft funktioniert. Wir sehen, dass ganze Horden von Menschen 
zu einem Baseball-Spiel gehen, aber niemand erklärt ihnen die Regeln. Das Gleiche geschieht in vielen Unternehmen. Die Leute versuchen, einen einzelnen Spielzug geschickt auszuführen, aber sie haben keinen Schimmer, wie sich dieser in das Gesamtbild einfügt.



Wenn ein Manager nicht weiß, wie viele neue Kunden das Unternehmen in den letzten Wochen und Monaten gewonnen hat und welche strategischen Diskussionen geführt werden, woher soll er dann wissen, wie viele Mitarbeiter einzustellen er sich leisten kann? Er muss seine Chefin fragen. Wenn seine Chefin die Details des Unternehmenswachstums nicht kennt, kann auch sie keine fundierte Entscheidung treffen, sodass sie zu ihrem Vorgesetzten gehen muss. Je mehr Mitarbeiter aller Ebenen die Strategie, die Finanzlage und die aktuellen operativen Daten kennen, umso besser können sie sachlich fundierte Entscheidungen treffen, ohne ihre Vorgesetzten einzubeziehen.

Jack Stack ist selbstverständlich nicht der einzige Firmenchef, der alle Finanzdaten mit der Belegschaft teilt. Aber sobald ein Unternehmen an die Börse geht, sagen seine Topmanager: »Jetzt müssen wir erwachsen werden und umsichtiger mit Informationen umgehen. Wir müssen von nun an Risiken vermeiden und dafür sorgen, dass keine Geheimnisse in die falschen Hände geraten.«

Dies bringt uns zurück zu Quizszenario 1, wo mein Rat lautet: Nur weil Sie an die Börse gehen, sollten Sie keinen Regenschirm aufspannen. Nach dem Netflix-Börsendebüt im Jahr 2002 stand ich vor dem gleichen Dilemma wie der fiktionale Manager in Erins Test. An einem Freitag habe ich Patty bei unserer Fahrt zur Arbeit aufgegabelt, und sie klagte: »Bei jedem
 anderen börsennotierten Unternehmen kennen nur ein paar hochrangige Insider die 
Quartalszahlen, ehe sie Wall Street bekannt gegeben werden. Wenn diese Information publik wird, geht der verantwortliche Mitarbeiter ins Gefängnis
! Was sollen wir tun?«

Aber ich war entschlossen. »Wenn wir plötzlich damit anfingen, Finanzdaten vor unseren Mitarbeitern zu verheimlichen, was würde das für eine Botschaft aussenden? Dass unsere Mitarbeiter in ihrem eigenen Unternehmen sozusagen Fremde sind!«, erwiderte ich. »Wir werden im Zug unseres Wachstums nicht geheimniskrämerisch werden. Nein, wir werden genau das Gegenteil tun. Wir werden Jahr für Jahr mutiger werden und sogar noch mehr Informationen teilen als zuvor.«

Wir sind vielleicht die einzige Aktiengesellschaft, die in den Wochen vor Quartalsschluss die Finanzergebnisse intern kommuniziert. Wir geben diese Zahlen bei einer Quartalsbesprechung bekannt, an der unsere rund 700 Führungskräfte teilnehmen, und ermuntern sie, die Informationen an ihre Teams weiterzugeben. Die Finanzwelt hält das für unverantwortlich. Aber die Informationen wurden noch nie durchgestochen. Falls dies eines Tages passieren sollte (und ich gehe davon aus, dass es dazu kommt), werden wir nicht überreagieren. Wir werden mit diesem konkreten Fall in der geeigneten Weise umgehen und weiterhin auf Transparenz setzen.

Für unsere Mitarbeiter ist Transparenz zum stärksten Symbol dafür geworden, wie sehr wir ihnen vertrauen, verantwortungsvoll zu handeln. Unser demonstratives Vertrauen in sie bewirkt wiederum, dass sie sich mit Netflix identifizieren und von sich aus ihr Bestes für das Unternehmen geben.

Beinahe täglich höre ich von irgendeinem Mitarbeiter, wie positiv ihn die hohe Transparenz bei Netflix überrascht hat. Das freut mich natürlich sehr. So hat zum Beispiel Spencer Wang, der für Investor-Relations und Konzernentwicklung zuständige Vice President, der früher als Analyst an Wall Street arbeitete, über seine erste Woche in seiner neuen Position Folgendes gesagt:


Das Geschäftsmodell von Netflix beruht bekanntlich auf Abonnements. Um den Umsatzerlös zu ermitteln, multipliziert man den Durchschnittspreis eines Abonnements (den jeder kennt) mit der Anzahl unserer Abonnenten. Diese Zahl ist streng geheim, bis wir sie einmal im Quartal publik machen. Jeder Investor, der sie frühzeitig erfährt, kann sie illegal für Transaktionen mit Netflix-Aktien nutzen und eine Menge Geld damit verdienen. Wenn ein Netflix-Mitarbeiter diese Information weitergibt, kann er dafür ins Gefängnis kommen.

Es war 8 Uhr früh an einem Montagmorgen im März. Es war mein erster Tag, und ich war ein bisschen nervös, während ich versuchte, mich einzugewöhnen. Ich schnappte mir eine Tasse Kaffee, setzte mich an meinen Schreibtisch und startete meinen Computer. In meinem Posteingang fand ich eine Nachricht mit dem Titel »Tägliches Mitgliedschafts-Update, 19. März 2015«. Sie enthielt Schaubilder und Daten über die seit gestern in jedem einzelnen Land gewonnenen neuen Abonnenten.

Mir stockte der Atem. Sollten so sensible Daten mit normalen E-Mails verschickt werden? Ich drückte das Notebook an meine Brust und rollte mit dem Stuhl an die Wand, sodass niemand einen Blick über meine Schulter werfen konnte. Später schaute der Finanzvorstand – mein Vorgesetzter – bei mir vorbei. Ich zeigte ihm die E-Mail. »Dies ist unglaublich nützlich, aber auch riskant, wenn es publik wird. Wie viele Personen erhalten diese E-Mail?«, fragte ich. Ich dachte, er würde sagen: Reed, ich und Sie. Basta. Aber seine Antwort machte mich perplex: »Jeder Mitarbeiter kann sich dazu anmelden. Es steht jedem im Unternehmen offen, der sich dafür interessiert.
«



Wie alle unsere kulturellen Grundsätze bei Netflix hat auch Transparenz manchmal negative Folgen. Im März 2014 lud ein Direktor für Content-Beschaffung eine große Menge vertraulicher Daten herunter und nahm sie mit, als er zu einem Wettbewerber wechselte. Dies bereitete uns großes Kopfzerbrechen, führte zu Gerichtsverfahren und nahm viel Zeit in Anspruch. Aber wenn ein Mitarbeiter Ihr Vertrauen missbraucht, dann sollten Sie angemessen auf diesen Einzelfall reagieren und noch entschlossener transparent gegenüber allen anderen sein. Man sollte nicht die Mehrheit für das Fehlverhalten einiger weniger bestrafen.

QUIZSZENARIO 2:

MÖGLICHE RESTRUKTURIERUNG
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Mit Ihrem Chef in der Konzernzentrale führen Sie Gespräche über eine mögliche Restrukturierung Ihres Unternehmens, bei der mehrere Projektmanager in Ihrem Team ihre Stellen verlieren würden. Zum gegenwärtigen Zeitpunkt sind es nur Gespräche, und mit einer Wahrscheinlichkeit von 50 Prozent wird es nicht dazu kommen. Informieren Sie Ihre Projektmanager schon jetzt, oder warten Sie, bis Sie sich sicher sind?








	
(a)   


	Den Dingen ihren Lauf lassen. Es ist nicht notwendig, zum jetzigen Zeitpunkt Stress zu verursachen. Wenn Sie Ihre Projektmanager schon heute einweihen, werden sie zudem beginnen, sich nach einer neuen Stelle umzusehen, und Sie laufen Gefahr, hervorragende Mitarbeiter zu verlieren.



	
(b)   


	Ein Kompromiss. Sie befürchten, Ihre Mitarbeiter könnten sich überrumpelt fühlen, wenn Sie sie ganz ohne Vorwarnung entlassen. Aber Sie wollen auch nicht, dass sie sich unnötig verrückt machen. Sie lassen durchblicken, dass Veränderungen anstehen, ohne diese genauer zu erläutern. Wenn Sie hören, dass ein anderes Unternehmen Projektmanager einstellt, legen Sie die Stellenanzeige diskret auf die Schreibtische der Betreffenden, damit sie andere Optionen in Betracht ziehen können, ehe der Fall der Fälle eintritt.



	
(c)   


	Sie sagen ihnen die Wahrheit. Sie setzen sich mit ihnen zusammen und erklären, dass einige von ihnen mit einer Wahrscheinlichkeit von 50 Prozent in sechs Monaten ihre Stelle verlieren werden. Sie betonen, dass Sie sie sehr schätzen und dass Sie hoffen, dass sie bleiben werden – aber Sie wollten ehrlich zu ihnen sein, damit sie alle Informationen hätten, die sie bräuchten, um ihre Optionen zu erwägen.





Reeds Antwort: Unruhe stiften.
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Meine Antwort auf das Quizszenario 2 ist (c): Sag ihnen die Wahrheit.



Niemand erfährt gerne, dass er möglicherweise seine Arbeit verlieren wird. Die Aussicht auf Veränderungen löst immer Verunsicherung und oft auch Stress aus, selbst wenn es nur um Veränderungen im kleinen Maßstab geht wie die Versetzung in eine andere Abteilung oder die Zuweisung eines anderen Büros. Wenn man Menschen informiert, bevor man sicher ist, löst man Ängste aus, die zu Ablenkung und Leistungsverlust führen, und vielleicht veranlasst man Mitarbeiter, sich andernorts nach einer Stelle umzusehen. Warum den Baum schütteln, solange man noch nicht sicher ist, welche Äpfel fallen werden?

Aber wenn Sie eine Kultur der Transparenz aufbauen wollen und Sie Ihre Mitarbeiter erst dann über Veränderungen unterrichten, wenn diese bereits beschlossene Sache sind, zeigen Sie ihnen, dass Sie ein Heuchler sind, dem man nicht vertrauen kann. Sie predigen Offenheit und erörtern dann hinter ihrem Rücken die Frage, ob sie eine Zukunft bei Ihnen haben. Ich rate entschieden zu weitgehender Transparenz. Ein bisschen Unruhe schadet nicht! Vielleicht werden einige Mitarbeiter ein paar Schrammen davontragen, und andere werden das Boot verlassen. Aber sobald sich alles beruhigt hat, werden Ihre Angestellten Ihnen umso mehr vertrauen
.

Selbstverständlich ist kein Fall wie der andere, und bei Netflix hat jeder Beschäftigte eine andere Meinung über solche emotional aufgeladenen Situationen. Manchmal teilen wir Informationen, und Mitarbeiter schätzen dies sehr; manchmal wünschen sie sich, wir hätten diese Information für uns behalten. Wir baten Netflix-Mitarbeiter, ihre Antworten auf »Quizszenario 2« zur Verfügung zu stellen, und hier sind zwei davon.

Die Erste von Rob Caruso, Vice President für digitale Produkte, glich meiner Reaktion, vor allem deshalb, weil er bei einem Unternehmen gearbeitet hatte, das sensible Informationen nicht teilte, und die Folgen davon zu spüren bekommen hatte.


Bevor ich zu Netflix kam, war ich bei HBO für digitale Produkte zuständig. Egal, wie weit man es nach oben schafft, hat man bei HBO immer das Gefühl, dass es noch weitere fünf verschlossene Türen gibt, die man niemals aufbrechen wird. Bei allen Strategiediskussionen werden nur diejenigen eingeweiht, bei denen dies gemäß dem Need-to-know-Prinzip unbedingt erforderlich ist. Und in den allermeisten Situationen ist die Führungsspitze der Ansicht, dass man nicht in Kenntnis gesetzt werden muss. HBO ist da ist übrigens kein Sonderfall – meines Erachtens ist dies das übliche Vorgehen in Unternehmen.

Eines Tages im Dezember hatten wir eine sehr wichtige Deadline, und als ich zur Arbeit kam, herrschte noch Totenstille. Ich erinnere mich daran, dass das Wetter schlecht war und ich wegen des Schneematschs auf den Straßen statt meiner normalen Anzugschuhe ein altes Paar Sportschuhe trug. Als ich ins Büro kam, fand ich einen Notizzettel auf meinem Schreibtisch mit der Bitte, gleich am Morgen im Büro des Bereichsleiters vorbeizuschauen. Das machte mich nervös, weil 
er mich noch nie um ein spontanes Treffen ersucht hatte. Ich dachte sofort, dass ich diese alten Sneakers nicht hätte tragen sollen.

Der Bereichsleiter saß zusammen mit einem anderen Mann, der einen wirklich freundlichen Eindruck auf mich machte, in seinem Büro. Dieser stellte sich als mein neuer Chef vor. Als er mir dies sagte, überkam mich eine vage Angst – was bedeutete dies für mich und mein Team? Nach zehn Minuten war mir klar, dass dies großartige Neuigkeiten waren. Niemand war entlassen worden. Der neue Chef war fantastisch. Die Botschaft des Unternehmens lautete: »Wir werden in Ihre Abteilung investieren, und wir haben eine neue Führungspersönlichkeit eingestellt, die Ihren Initiativen noch einmal einen kräftigen Schub verleihen wird.«

Aber als ich das Büro verließ, fühlte ich mich nicht beschwingt, wie ich es eigentlich hätte sein sollen, sondern von einem tiefen Misstrauen erfüllt. Ich hatte nicht einmal gewusst, dass dies überhaupt zur Debatte stand. Wie viele Leute wussten, dass ich einen neuen Chef bekommen sollte, ohne es mir zu sagen? Dies war ein weiterer Beleg für die Geheimniskrämerei der Geschäftsleitung, die mir in meinem eigenen Unternehmen das Gefühl gab, ein Fremder zu sein.

Die Heimlichtuerei war so allgegenwärtig, dass der Wechsel von HBO zu Netflix ein echter Kulturschock für mich war.

Ich werde nie meine erste Quartalsbesprechung bei Netflix vergessen. Ich war erst ungefähr eine Woche bei dem Unternehmen. Ich ging allein in den Konferenzsaal. Ich kannte noch kaum jemanden, und ich erwartete die gleiche PR-Show, wie ich sie bei Führungskräftetreffen früherer Arbeitgeber erlebt hatte. In diesem großen Konferenzsaal waren 400 Manager versammelt, und nach einer kurzen Begrüßung durch 
Reed schalteten sie das Licht auf dem Podium aus und projizierten ein Slide auf eine Leinwand, wo in schwarzen Druckbuchstaben auf weißem Hintergrund zu lesen war:

SIE GEHEN INS GEFÄNGNIS, WENN SIE ODER EINER IHRER FREUNDE DIESE INFORMATIONEN FÜR BÖRSENGESCHÄFTE NUTZEN. VERTRAULICH. NIEMANDEM MITTEILEN.

Der Finanzchef Mark Yurechko lief mit einem breiten Grinsen auf die Bühne. Er ging auf die Finanzergebnisse dieses Quartals, allgemeine Börsentrends und den wahrscheinlichen Einfluss der heute präsentierten Zahlen auf den Aktienkurs ein. In all den Jahrzehnten, in denen ich für andere Unternehmen arbeitete, habe ich nie etwas auch nur annähernd Vergleichbares gesehen. Dort waren immer nur einige der obersten Führungskräfte in diese Informationen eingeweiht.

Während der nächsten 24 Stunden wurden aktuelle strategische Probleme – einschließlich Reorganisationen und anderer tiefgreifender Veränderungen, mit denen sich Reed und sein Führungsteam auseinandersetzten – offen und ausführlich dargelegt und in kleinen Gruppen diskutiert. Ich sagte mir: »Wahnsinn, wie offen das hier zugeht!«

Netflix behandelt Mitarbeiter als Erwachsene, die wissen, wie sie mit sensiblen Informationen umzugehen haben, und mir gefällt das. Dieser Vertrauensbeweis stärkt die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und ihre Leistungsmotivation. Für das Quizszenario 2 wählte ich Antwort (c): Teilen. Man sollte den betreffenden Mitarbeitern die Wahrheit sagen. Das stresst sie vielleicht, aber zumindest wissen sie, dass Sie ehrlich zu ihnen sind. Und das zählt sehr viel
.



Robs Überlegungen decken sich mit meinen, und ich war sehr stolz, als ich dies erfuhr. Aber die zweite Antwort, von der Projektmanagerin für Original-Content, Isabella, ist im Grunde noch interessanter, weil sie verdeutlicht, dass Entscheidungen darüber, wann man Geheimnisse preisgeben sollte, in der Regel schwierig sind und dass es kein Patentrezept dafür gibt. Sie sagte Folgendes:


Ich habe praktisch genau die Situation, die im Quizszenario 2 beschrieben wird, selbst erlebt. Dabei habe ich gelernt, dass sich Transparenz zwar großartig anhört, es in Wirklichkeit aber oftmals viel besser ist, keine Kenntnis zu besitzen.

Worum ging es dabei? Mein Mann und ich suchten seit vierzehn Monaten ein neues Haus in der Nähe der Netflix-Niederlassung in Los Angeles, um meine tägliche Pendlerzeit zu verringern. Nachdem wir rund hundert Häuser besichtigt hatten, die uns nicht zusagten, fand ich schließlich mein Traumhaus – es hatte einen offenen Grundriss, der es erlaubt, sich zum Beispiel von der Küche im Erdgeschoss aus mit jemandem zu unterhalten, der sich im Schlafzimmer im Obergeschoss befindet, ohne dass die Kommunikation durch Mauern blockiert wird. Hier könnte ich meiner Tochter etwas vorsingen, während ich den Tisch abräumte und sie im Bett lag.

Ich mochte meine Arbeit sehr, und ich war gut darin. Ich arbeitete an der Talkshow von Chelsea Handler. Normalerweise veröffentlichen wir eine ganze Staffel einer Netflix-Serie auf einmal. Aber Chelsea
 lief dreimal pro Woche, und nach jedem Dreh hatten wir 24 Stunden Zeit, um die Sendung in eine Vielzahl von Sprachen zu übersetzen und online zu stellen. Meine Aufgabe war es, all dies zu koordinieren. Eines Tages dann trug Aaron, mein Chef, eine Besprechung in meinen Kalender ein. Er nannte sie »Die Zukunft«
.

Wir saßen im Out-of-Africa
-Konferenzraum. Dieser Raum ist vollkommen in Gelb gehalten – gelbe Wände, gelber Läufer, gelber Teppichboden und gelbe Stühle. Aaron zog einen Stuhl heran, stellte ihn direkt vor mich hin und sagte: »Noch ist nichts entschieden. Aber die Position als Programmleiterin, die Sie gegenwärtig bekleiden, wird mit einer Wahrscheinlichkeit von 50 Prozent gestrichen. Wir erwägen eine Reorganisation, und Ihre Stelle wird möglicherweise abgeschafft, aber das werde ich erst in sechs bis zwölf Monaten wissen.« Mir wurde ganz schwindlig. Der gelbe Läufer verschmolz mit der gelben Decke, und mir fiel es schwer, mich auf sein Gesicht zu konzentrieren.

Anschließend stürzte ich in eine Krise. Wir verzichteten auf den Hauskauf. Wie konnte ich ein Haus kaufen, wenn ich womöglich meine Arbeit verlieren würde? Dann wurde ich wütend. Warum musste Aaron mir Stress wegen etwas machen, von dem niemand wusste, ob es überhaupt eintreten würde. Abends sah ich oft mit meinen beiden Söhnen fern. Als das Netflix-Logo auftauchte, überkamen mich Wut und Groll, während ich früher immer so stolz darauf gewesen war, Teil der Netflix-Familie zu sein. Allerdings fiel mein Job zu guter Letzt doch nicht
 weg. Er wurde vielmehr in eine andere Stelle umgewandelt. Wegen nichts und wieder nichts hatte ich mir das Haus aus dem Kopf geschlagen und all diese Monate in Stress gelebt.

Aus diesem Grund entscheide ich mich für (a) – denn wozu soll es gut sein, das Leben seiner Mitarbeiter grundlos zu ruinieren
?



Isabella hat recht: Es ist psychisch sehr belastend, zu erfahren, dass man vielleicht seine Arbeit verlieren wird, und es ist frustrierend, wenn sich später herausstellt, dass diese ganze Aufregung umsonst gewesen ist. Aber auch wenn sie sich für Antwort (a) entschieden hat, bin ich der Meinung, dass das, was sie erlebt hat, letztlich gute Gründe für Antwort (c) liefert: Reinen Wein einschenken.


Stellen wir uns vor, die Situation hätte sich anders dargestellt. Angenommen, Aaron hätte beschlossen, ihr so lange nichts zu sagen, bis er sicher gewesen wäre, und sie hätte in der Zwischenzeit das Haus gekauft. Stellen wir uns weiter vor, der Kauf wäre unter Dach und Fach gewesen und sie wäre eines Tages zur Arbeit erschienen, nur um von Aaron zu hören: »Es tut mir so leid! Ihre Stelle ist gestrichen worden, und Sie sind von heute an freigestellt.« Da wäre sie zu Recht verärgert darüber gewesen, dass er Gespräche geführt hatte, die grundlegende Lebensentscheidungen von ihr berührten, ohne sie darüber in Kenntnis zu setzen.

Es ist nicht unsere Aufgabe bei Netflix, uns in Ihre Wohnsituation oder einen anderen wichtigen Aspekt Ihres Lebens einzumischen. Es ist aber sehr wohl unsere Aufgabe, Sie als einen Erwachsenen zu behandeln und Ihnen alle Informationen, die wir besitzen, mitzuteilen, damit Sie sachlich fundierte Entscheidungen treffen können.

Transparenz ist also unsere Richtschnur, aber wir sind keine Puristen. Ich habe ein Google Doc, das nur den sechs Mitarbeitern, die mir direkt unterstehen, offensteht. Hier können wir alles Mögliche eintragen, auch Dinge wie »Zweifel an Iras Leistungsfähigkeit«. Der Rest der Belegschaft hat keinen Zugang zu dem Dokument. Aber das sind seltene Fälle. Grundsätzlich gilt: Immer wenn wir Zweifel haben, versuchen wir den Prozess so früh wie möglich zu öffnen, um unsere Entscheidungen nachvollziehbar zu machen und Mitarbeitern klarzumachen, dass wir sie über sämtliche Veränderungen, die ja unvermeidlich sind, auf dem Laufenden halten
.

QUIZSZENARIO 3:

KOMMUNIKATION NACH DER ENTLASSUNG
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Sie haben beschlossen, ein hochrangiges Mitglied des Marketingteams, einen Mann namens Kurt, zu entlassen. Kurt ist fleißig, freundlich und grundsätzlich tüchtig. Aber hin und wieder vergreift er sich im Ton, tritt in Fettnäpfchen und bringt das Unternehmen in Schwierigkeiten, und zwar nicht nur, wenn er mit Mitarbeitern kommuniziert, sondern auch bei externen Veranstaltungen. Kurt ist zu einer allzu großen Belastung geworden.



Als Sie ihm eröffnen, dass er entlassen wird, ist Kurt am Boden zerstört. Er sagt Ihnen, er fühle sich dem Unternehmen, seinen Mitarbeitern und Ihrer Abteilung eng verbunden. Er bittet Sie, allen zu sagen, er habe von sich aus gekündigt. Wie werden Sie Ihren Mitarbeitern die Entlassung nahebringen?






	
(a)   


	Sie sagen die ganze Wahrheit. Sie schicken eine E-Mail an Kurts Kollegen bei Netflix, in der Sie erläutern, dass er zwar fleißig, freundlich und tüchtig sei, sich jedoch manchmal ungeschickt ausdrückt, in Fettnäpfchen tritt und das Unternehmen in Schwierigkeiten bringt. Er sei zu einer großen Belastung geworden, und deshalb hätten Sie beschlossen, ihn zu entlassen.



	
(b)   


	Sie sagen nicht die ganze Wahrheit. Sie informieren das Team darüber, dass Kurt das Unternehmen verlassen hat, aber es stünde Ihnen nicht frei, auf Details einzugehen. Kurt ist weg. Die Gründe sind doch unwichtig. Lassen wir den Mann in Ruhe, und schützen wir seinen guten Ruf.



	
(c)


	Sie erklären, Kurt habe von sich aus gekündigt, weil er mehr Zeit mit seiner Familie verbringen wolle. Er hat hart für Sie gearbeitet. Er hat das Unternehmen bereits verlassen. Sie müssen ihn nicht noch zusätzlich erniedrigen.





Reeds Antwort: Die Tatsachen nicht beschönigen.
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Meine Reaktion auf Szenario 3 ist (a): Die ganze Wahrheit sagen.



Die Beschönigung von Tatsachen zu dem Zweck, das eigene Unternehmen, sich selbst oder Mitarbeiter 
besser erscheinen zu lassen, als sie tatsächlich sind, ist heute in der Wirtschaftswelt so weitverbreitet, dass vielen Führungskräften nicht einmal bewusst es, dass sie dies tun. Wir betreiben »Schönfärberei«, wenn wir nur ausgewählte Tatsachen mitteilen, das Positive überbetonen und das Negative herunterspielen, und all dies in dem Bestreben, die Wahrnehmung anderer zu beeinflussen.

Hier eine Reihe weiterer Beispiele für Schönfärberei, die Ihnen vielleicht bekannt vorkommen:






	
•  


	»Nachdem Carol ihre Fähigkeiten in Ramons Abteilung glänzend unter Beweis gestellt hat, sieht sie sich jetzt nach einer Gelegenheit um, ihr Organisationstalent auf einem anderen Gebiet zur Geltung zu bringen.«

Soll heißen: »Ramon will Carol nicht länger in seinem Team haben. Nimmt sie irgendjemand sonst, damit wir sie nicht feuern müssen?«





•  »Um Synergien im gesamten Unternehmen zu erhöhen, wird Douglas auf eine Position wechseln, die es ihm erlaubt, Kathleen zuzuarbeiten. Die hochkarätigen Teams, die für diese beiden Leistungsträger arbeiten, werden fortan eine Einheit bilden, die sich mit ganzer Kraft der spannenden Aufgabe widmen wird, den Umsatz zu steigern.«

Übersetzt: »Die Tatsache, dass Douglas von nun an für Kathleen arbeitet, kommt einer Degradierung gleich. All die Mitarbeiter, die bislang direkt an Douglas berichteten, unterstehen in Zukunft Kathleen.«

Wenn Führungskräfte die Wahrheit verdrehen, verspielen sie damit das Vertrauen ihrer Mitarbeiter. Ich kann dies nicht deutlich genug sagen: Tun Sie das nicht! Ihre Mitarbeiter sind nicht dumm. Wenn Sie versuchen, ihnen Dinge schönzureden, durchschauen sie es, und Sie stehen als Schwindler da. Sprechen Sie Klartext, 
versuchen Sie nicht, Negatives zu beschönigen – dann werden Ihre Mitarbeiter Sie als jemanden schätzen, der die Wahrheit sagt.

Ich weiß, dass das schwierig sein kann. Jede Führungskraft, die sich um mehr Transparenz bemüht, muss bald erkennen, dass das Bemühen um Offenheit manchmal mit dem Bemühen kollidiert, die Privatsphäre einer Person zu schützen. Beides ist wichtig. Aber wenn jemand entlassen wird, wollen alle die Gründe dafür verstehen. Früher oder später kommt heraus, was geschehen ist. Wenn Sie offen und ehrlich erklären, warum Sie jemanden entlassen haben, verstummen die Gerüchte, und das Vertrauen in Sie wächst.

Vor einigen Jahren machten wir eine unangenehme Erfahrung, als wir eine unserer Führungskräfte wegen mangelnder Transparenz in ihrer Kommunikation entlassen mussten. Jake wurde für eine Beförderung in Betracht gezogen, als sich einige Leute aus seinem Team meldeten und sich darüber beklagten, dass er sich dem Team gegenüber nicht fair verhalte und sie den Eindruck hätten, er komme nicht gut mit Feedback klar. Sie schilderten konkrete Situationen, in denen er auf ehrliches Feedback in einer sarkastischen oder verletzenden Weise reagiert hatte. In einem Fall war sein Verhalten besonders unangemessen. Als sein Chef und ein Personalverantwortlicher mit ihm zu reden versuchten, setzte er noch eins drauf und beging einen Vertrauensbruch gegenüber seinen engsten Mitarbeitern.

Als sein Chef Jake entließ, befielen ihn kurz Zweifel – wie es in solchen Fällen oft passiert. Sollte er eine E-Mail verschicken, in der er offen und ehrlich beschrieb, was geschehen war, oder sollte er Jake ohne Aufsehen ziehen lassen, vielleicht sogar erklären, wir seien einvernehmlich zu dem Schluss gekommen, es wäre Zeit für eine Veränderung?

Aber Transparenz ist die einzige Antwort, die unseren Prinzipien entspricht. Also schickte sein Chef an alle diejenigen, die mit Jake zusammengearbeitet hatten, die folgende E-Mail (hier in einer gekürzten Fassung):


Liebe Mitarbeiter,

mit gemischten Gefühlen habe ich beschlossen, Jake zu kündigen.

Jake war ein interner Kandidat für eine Beförderung auf eine hochrangige Führungsposition. Im Zuge der Prüfung seiner Eignung für diesen Posten wurden mir weitere Informationen mitgeteilt, aus denen hervorging, dass Jake nicht in allen Fällen, in denen dies von uns gefordert oder erwartet wird, durchweg die Qualitäten einer Führungskraft zeigte. Mittlerweile steht insbesondere auch fest, dass Jake in Bezug auf ein wichtiges Thema, das seine Mitarbeiter betraf und das die Arbeit belastete, selbst dann nicht ehrlich zu uns war, als er direkt gefragt wurde.

Jake hat im Lauf seiner langjährigen Tätigkeit bei Netflix viel zum Erfolg des Unternehmens beigetragen, und diese Nachricht wird einige Mitarbeiter erschüttern. Er hat sich große Verdienste erworben, aber ich bin fest davon überzeugt, dass das Feedback, das ich zusammengetragen habe, eindeutig ist und uns dazu zwang, diese Veränderung vorzunehmen.



Bei der Darlegung der Gründe dafür, warum man jemanden entlassen hat, kann man selbstverständlich auch übermäßig freimütig sein. Es ist wichtig, die Würde der Person, die ausscheidet, zu achten und kulturelle Unterschiede auf verschiedenen Weltmärkten zu berücksichtigen, wenn man überlegt, wie viel man offenlegen soll. Ich empfehle unseren Managern, so transparent wie möglich zu sein und gleichzeitig sicherzustellen, dass sie die Frage »Würde ich mich wohl dabei fühlen, der Person, die ich entlasse, die von mir hausintern verschickte E-Mail zu zeigen?« mit Ja beantworten könnten. Jakes Verfehlungen betrafen sein Verhalten im Büro. Noch schwieriger wird es, wenn es um die Frage geht, ob man offen über die persönlichen Probleme eines 
Mitarbeiters sprechen sollte. Und in diesen Fällen empfehle ich ein anderes Vorgehen.

Im Herbst 2017 wurde einer unserer Manager, der alkoholabhängig war (was wir nicht wussten), auf einer Geschäftsreise rückfällig. Er begab sich umgehend in eine Entzugsklinik. Was sollten wir seinen Mitarbeitern sagen? Sein Chef war der Meinung, wir sollten getreu der Unternehmenskultur von Netflix allen die Wahrheit sagen. Die Personalabteilung beteuerte, er solle das Recht haben, zu entscheiden, was er über seine persönlichen Probleme mitteilen wollte. In diesem Fall stimmte ich der Personalabteilung zu. Wenn es um persönliche Probleme geht, wiegt das Recht des Einzelnen auf Schutz seiner Privatsphäre schwerer als der Wunsch nach Transparenz einer Organisation.

Hier haben wir nicht für größtmögliche Transparenz gesorgt. Aber wir haben auch nichts »verdreht«. Wir sagten allen, die Führungskraft habe aus persönlichen Gründen zwei Wochen freigenommen. Es lag an ihm, mehr Details bekanntzugeben, wenn er dies wollte.

Grundsätzlich bin ich der Meinung, dass alle unterrichtet werden sollten, wenn das Problem einen Vorfall am Arbeitsplatz betrifft. Aber wenn sich das Problem auf die persönliche Situation eines Mitarbeiters bezieht, ist es an dieser Person, nach eigenem Gutdünken Details mitzuteilen.

QUIZSZENARIO 4:

WENN MAN MIST BAUT
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Sie sind der Gründer eines Start-ups mit hundert Mitarbeitern. Es ist eine schwierige Aufgabe, und obwohl Sie sich die größte Mühe geben, machen Sie eine Reihe gravierender Fehler. So heuern und feuern Sie innerhalb von fünf Jahren fünf Vertriebsdirektoren. Jedes Mal sind Sie überzeugt davon, einen guten Kandidaten gefunden zu haben. Aber sobald Ihre Zusammenarbeit 
beginnt, bemerken Sie, dass der Neuling für die Stelle ungeeignet ist. Sie erkennen, dass diese Fehlbesetzungen gänzlich auf Ihr schlechtes Urteilsvermögen zurückzuführen sind. Geben Sie dies gegenüber Ihren Mitarbeitern zu?








	
(a)   


	Nein! Sie wollen nicht, dass die Gruppe das Vertrauen in Ihre Führungsfähigkeit verliert. Einige Ihrer besten Leute werden vielleicht sogar kündigen, weil sie sich andernorts einen besseren Chef erwarten. Andererseits wissen alle, dass gerade der fünfte Vertriebsleiter geschasst worden ist. Sie müssen also etwas
 sagen – aber nur ein paar Worte darüber, wie schwer es ist, einen guten Vertriebsleiter zu finden. Konzentrieren Sie sich darauf, das nächste Mal eine bessere Wahl zu treffen.



	
(b)   


	Ja! Sie wollen Ihre Mitarbeiter ermuntern, Risiken einzugehen und Fehler als einen unvermeidlichen Teil dieses Prozesses anzusehen. Wenn Sie offen über Ihre Fehlentscheidungen sprechen, stärkt dies zudem das Vertrauen, das andere Ihnen entgegenbringen. Sagen Sie bei der nächsten Betriebsversammlung ganz offen, wie peinlich es Ihnen ist, dass Sie zum fünften Mal in Folge bei der Auswahl und Führung des Vertriebsdirektors keine gute Figur gemacht haben.





Reeds Antwort: Erfolge kleinreden und Fehler hinausposaunen.
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Meine Antwort auf Szenario 4 ist (b): Ja! Geben Sie zu, dass Sie es vermasselt haben.



Zu Beginn meines Berufslebens, in den ersten Jahren von Pure Software, war ich zu unsicher, um mit meinen Mitarbeitern offen über Fehler zu sprechen, und ich lernte eine wichtige Lektion. Bei der Führung meiner Mitarbeiter machte ich viele Fehler, und diese lasteten schwer auf mir. Zu meiner allgemeinen Unfähigkeit zur Führung von Mitarbeitern kam der Umstand hinzu, dass ich tatsächlich in fünf Jahren fünf Vertriebsleiter verheizte. Die beiden ersten Male konnte ich der Person, die ich eingestellt hatte, die Schuld geben, aber beim vierten und fünften Reinfall war klar, dass ich das Problem war
.

Ich habe das Unternehmen immer über mich selbst gestellt. Überzeugt davon, dass meine Unfähigkeit dem Unternehmen schade, schilderte ich in einer Aufsichtsratssitzung, wie in einer Beichte, ausführlich meine Unzulänglichkeiten und bot meinen Rücktritt an.

Aber der Aufsichtsrat von Pure nahm diesen nicht an. Finanziell ging es dem Unternehmen gut. Sie teilten meine Auffassung, dass ich bei der Mitarbeiterführung Fehler begangen hätte, meinten jedoch, ein eventueller Nachfolger von mir würde ebenfalls Fehler machen. Bei dieser Sitzung geschahen zwei faszinierende Dinge. Zum einen fiel mir, wie erwartet, ein Stein vom Herzen, weil ich die Wahrheit gesagt und meine Fehler offen eingestanden hatte. Zum anderen – und das war interessanter – schien das Gremium mehr an meine Führungsqualität zu glauben, jetzt, da ich mich geöffnet und angreifbar gemacht hatte.

Ich ging zurück ins Büro, und bei unserer nächsten Betriebsversammlung tat ich das Gleiche, was ich im Aufsichtsrat getan hatte. Ich beschrieb ausführlich meine Fehler und äußerte mein Bedauern darüber, dass ich dem Unternehmen geschadet hatte. Diesmal fühlte ich mich erleichtert, und das Vertrauen der Mitarbeiter in mich schien zu wachsen. Außerdem begannen andere Beschäftigte, mir alle möglichen Fehler anzuvertrauen, die sie selbst gemacht und bis dahin unter den Teppich gekehrt hatten. Das war für sie eine Befreiung, es verbesserte unsere Beziehungen und verschaffte mir mehr Informationen, sodass ich meine Aufgaben effektiver erledigen konnte.

Im Jahr 2007, fast ein Jahrzehnt später, trat ich in den Microsoft-Aufsichtsrat ein. Steve Ballmer, der damalige CEO von Microsoft, ist ein großer, ungestümer, freundlicher Kerl. Er sprach sehr offen über seine Fehler. So sagte er zum Beispiel: »Also diese Sache da habe ich wirklich verbockt.« Ich fand das sympathisch – diese Ehrlichkeit und Selbstkritik. Und mir wurde klar, dass es völlig normal ist, dass man jemandem, der offen über seine Fehler spricht, mehr Vertrauen entgegenbringt
.

Jedes Mal, wenn ich seither einen Fehler gemacht habe, spreche ich freimütig, öffentlich und wiederholt darüber. Ich habe schnell erkannt, dass der größte Vorteil der Offenlegung von Fehlern, die eine Führungskraft gemacht hat, darin besteht, Mitarbeiter zu ermuntern, Fehler als etwas Normales anzusehen. Dies wiederum fördert ihre Risikobereitschaft bei ungewissem Erfolg – was unternehmensweit zu mehr Innovation führt. Selbstoffenbarung baut Vertrauen auf; die Suche nach Hilfe fördert Lernprozesse; das Zugeben von Fehlern stärkt die Bereitschaft zu vergeben, und eine Kultur der Offenlegung von Misserfolgen ermuntert Mitarbeiter zu mutigem Handeln.

Aus diesem Grund habe ich nicht den leisesten Zweifel, was meine Antwort auf das Quizszenario 4 anbelangt. Bescheidenheit ist eine wichtige Eigenschaft einer Führungsperson, die immer auch Vorbild sein sollte. Wenn man Erfolg hat, sollte man ihn nicht an die große Glocke hängen beziehungsweise andere darüber sprechen lassen. Einen Fehler dagegen sollte man klar und laut aussprechen, damit jeder daraus lernen kann. Anders formuliert: »Erfolge kleinreden und Fehler ausposaunen.«
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Reed spricht so häufig und offen über seine Fehler als Geschäftsführer von Pure Software, dass sich die Erfahrung nach einer einzigen riesigen Katastrophe anhört, obwohl sich die Umsatzerlöse vier Jahre hintereinander verdoppelten, bevor Morgan Stanley das Unternehmen 1996 an die Börse brachte. Es wurde für 750 Millionen Dollar verkauft, und ein Teil dieses Gelds floss an Reed und diente als Startkapital für Netflix. Studien bestätigen Reeds Behauptung, wonach es sich positiv auswirkt, wenn die Führungskraft offen über ihre Fehler spricht. In ihrem Buch Daring Greatly. How the Courage to Be Vulnerable Transforms the Way We Live, Love, Parent, and Lead
 erklärt Brené Brown, basierend auf ihren eigenen qualitativen Untersuchungen, dass »wir gern unverblümte Wahrheit und Offenheit 
bei anderen Menschen sehen, uns aber davor fürchten, sie diese in uns sehen zu lassen … Verwundbarkeit ist Mut bei anderen und Unzulänglichkeit bei mir selbst«.



Anna Bruk und ihr Team von der Universität Mannheim fragten sich, ob sie Browns Ergebnisse mit quantitativen Methoden bestätigen konnten. Sie baten Studienteilnehmer, sich in eine Reihe von Situationen hineinzudenken, in denen sie Angriffsfläche boten – wie etwa, sich nach einer heftigen Auseinandersetzung als Erster zu entschuldigen oder gegenüber seinem Team zuzugeben, dass man einen gravierenden Fehler begangen hat. Als sich die Personen in diese Situationen hineinversetzten, neigten sie zu der Auffassung, sich angreifbar zu zeigen, würde sie als »schwach« und »unfähig« erscheinen lassen. Aber wenn sich die Teilnehmer eine andere Person in den gleichen Situationen vorstellten, beschrieben sie es häufiger als »wünschenswert« und »gut«, sich angreifbar zu zeigen. Bruk gelangte zu dem Schluss, dass ein offener Umgang mit Fehlern gut für Beziehungen, Gesundheit und Arbeitsleistung ist.

Andererseits gibt es auch Studien, die zeigen, dass bei jemandem, der bereits als unfähig angesehen wird, diese Einschätzung nur noch verstärkt wird, wenn er seine Fehler offenlegt. 1966 führte der Psychologe Elliot Aronson ein Experiment durch. Er bat Studierende, sich Tonbandaufzeichnungen von Kandidaten anzuhören, die sich um die Aufnahme in ein Quizteam bewarben. Zwei der Kandidaten beantworteten die meisten Fragen richtig und zeigten damit, wie viel sie wussten, während die beiden anderen nur 30 Prozent richtig beantworteten. Dann hörte eine Gruppe von Studierenden ein lautes Klirren von Geschirr, worauf einer der schlauen Kandidaten sagte: »Oh, Mist – ich habe Kaffee auf meinen neuen Anzug geschüttet.« Eine andere Gruppe von Schülern hörte den gleichen Aufschrei, wobei diesmal jedoch einer der mittelmäßigen Kandidaten sagte, er habe Kaffee verschüttet. Anschließend sagten die Studierenden, der schlaue Kandidat sei ihnen dadurch, 
dass er sich selbst in Verlegenheit brachte, noch sympathischer geworden. Bei dem mittelmäßigen Kandidaten war das Gegenteil der Fall. Die Studierenden sagten, er sei ihnen noch unsympathischer geworden, nachdem er diese Schwäche gezeigt habe.

Diese Tendenz hat einen Namen: der »Missgeschick-Effekt«. Dieser Effekt bezeichnet das Phänomen, dass die Attraktivität einer Person je nachdem, wie ihre Leistungsfähigkeit im Allgemeinen eingeschätzt wird, zu- oder abnimmt, wenn ihr ein Missgeschick widerfährt. In einer Studie, die Professor Lisa Rosh vom Lehman College durchführte, stellte sich eine Frau vor, allerdings nicht anhand ihrer Referenzen und ihres Bildungswegs, sondern indem sie erzählte, dass sie die Nacht davor kein Auge zugetan hatte, weil sie sich um ihr krankes Kind kümmern musste. Es dauerte Monate, bis sie ihre Glaubwürdigkeit wiederhergestellt hatte. Wenn dieselbe Frau zuvor als Nobelpreisträgerin vorgestellt wurde, lösten genau die gleichen Worte über die am Bett ihres Kindes durchwachte Nacht bei den Zuschauern Gefühle der Zuneigung und Verbundenheit aus.

Wenn man die Studienergebnisse mit Reeds Rat verbindet, lässt sich daraus folgende Schlussfolgerung ziehen: Eine Führungskraft, die ihre Kompetenz unter Beweis gestellt hat und von ihrem Team gemocht wird, stärkt das Vertrauen in sie und fördert die Risikobereitschaft, wenn sie offen über ihre Fehler spricht. Ihr Unternehmen profitiert davon. Anders verhält es sich mit einer Führungskraft, die als unfähig oder nicht vertrauenswürdig gilt. In diesen Fällen empfiehlt es sich, zuerst Vertrauen in seine Kompetenz aufzubauen, bevor man seine Fehler an die große Glocke hängt.

DER FÜNFTE PUNKT

Wenn Sie die besten Arbeitskräfte, die auf dem Markt zu finden sind, eingestellt haben und eine Kultur des offenen Feedbacks eingeführt haben, fördert die Offenlegung von Betriebsgeheimnissen 
die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und ihre Leistungsbereitschaft. Wenn Sie Ihren Mitarbeitern zutrauen, dass sie sensible Informationen mit der gebotenen Umsicht behandeln, wird dieser Vertrauensbeweis bei Ihren Mitarbeitern den Wunsch erzeugen, sich Ihres Vertrauens würdig zu erweisen, und ihr Verantwortungsgefühl stärken.
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	LEKTIONEN AUS KAPITEL 5










	
•  


	Wenn Sie eine Kultur der Transparenz entwickeln wollen, sollten Sie darauf achten, welche Signale Sie aussenden. Schaffen Sie abgetrennte Büros, Assistenten, die als »Wächter« fungieren, und verschlossene Räume ab.



	
•  


	Öffnen Sie die Bücher für Ihre Mitarbeiter. Bringen Sie ihnen bei, wie man die Gewinn-und-Verlust-Rechnung liest. Teilen Sie mit allen Mitarbeitern im Unternehmen sensible Finanzinfos und strategische Informationen.



	
•  


	Wenn Sie Entscheidungen treffen, die sich auf das Wohlergehen Ihrer Mitarbeiter auswirken, etwa Reorganisationen oder Entlassungen, sollten Sie die Beschäftigten frühzeitig in Kenntnis setzen, bevor die Dinge feststehen. Dies wird Ängste und Sorgen verursachen, aber das Vertrauen, das Sie aufbauen, wiegt schwerer als die Nachteile.



	
•  


	Wenn das Bemühen um Transparenz mit dem Schutz der Privatsphäre einer Person kollidiert, sollten Sie sich an die folgende Regel halten: Wenn sich die Information auf etwas bezieht, was bei der Arbeit geschehen ist, sollten Sie sich für Transparenz entscheiden und offen über den Vorfall sprechen. Wenn sich die Information auf das Privatleben eines Mitarbeiters bezieht, sollten Sie Ihren Beschäftigten klarmachen, dass Sie nicht befugt sind, darüber zu sprechen, und dass sie sich direkt an den Betreffenden wenden können, wenn sie das wollen.



	
•  


	Sofern Sie Ihre Kompetenz bereits unter Beweis gestellt haben, stärkt es das Vertrauen, die Motivation und die Innovationskraft im gesamten Unternehmen, wenn Sie offen und ausführlich über Ihre Fehler sprechen – und all Ihre Führungskräfte ermuntern, das Gleiche zu tun.







Auf dem Weg zu einer Kultur der Freiheit und Verantwortung

Jetzt, da wir für hohe Talentdichte, Offenheit und Transparenz gesorgt und bereits ein wenig mit symbolischen Freiheiten (wie der Aufhebung von begrenzten Urlaubszeiten und der Abschaffung von Reise- und Spesenrichtlinien) experimentiert haben, können wir die Freiheit auf eine höhere Ebene heben. Das Anliegen des nächsten Kapitels – »Entscheidungsfreiheit der Mitarbeiter« – lässt sich nur umsetzen, wenn man auf den Fundamenten aufbaut, die in den vorherigen Kapiteln gelegt wurden. Im folgenden Kapitel erfahren Sie, was Sie, nachdem diese Voraussetzungen geschaffen worden sind, konkret tun können, um die Innovationskraft, Effizienz und Mitarbeiterzufriedenheit in Ihrem Unternehmen in beispielloser Weise zu fördern.


BESEITIGUNG WEITERER KONTROLLMECHANISMEN:



6


KEINE GENEHMIGUNG FÜR ENTSCHEIDUNGEN ERFORDERLICH
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Im Jahr 2004 waren wir immer noch ein Unternehmen, das ausschließlich DVDs per Post verlieh, und Ted Sarandos war für den Kauf all dieser DVDs verantwortlich. Er entschied darüber, ob wir 60 oder 600 Exemplare eines neuen Films bestellen sollten. Diese DVDs schickten wir dann an unsere Kunden.



Eines Tages kam ein neuer Film über Außerirdische heraus, und Ted glaubte, er werde ein Renner werden. Wir saßen beim Kaffee, während er das Bestellformular ausfüllte, und er fragte mich: »Was meinen Sie, wie viele sollen wir davon bestellen?«

Ich antwortete: »Oh, ich glaube nicht, dass dieser Film einschlagen wird. Bestellen Sie nur ein paar.« Einen Monat später bestand große Nachfrage nach dem Film, und unser Bestand war erschöpft. »Ted, warum haben Sie nicht mehr Kopien von diesem Alien-Film bestellt?!«, rief ich.

»Weil Sie mir gesagt haben, es nicht zu tun!«, erwiderte er.

In diesem Augenblick dämmerte mir, wie gefährlich die herkömmliche Entscheidungspyramide war. Ich bin der Chef und habe zu vielen Dingen eine klare Meinung, mit der ich nicht hinter dem Berg halte. Aber ich bin nicht am besten geeignet, um zu entscheiden, wie viele Exemplare eines Films bestellt werden sollen, und weiß wenig über viele andere wichtige tägliche Entscheidungen bei Netflix.

Also sagte ich zu Ted: »Es ist nicht
 Ihre Aufgabe, mich glücklich zu machen oder sich bei Ihren Entscheidungen danach zu 
richten, was ich Ihrer Meinung nach gutheißen werde. Ihre Aufgabe ist, das zu tun, was richtig für das Unternehmen ist. Sie dürfen nicht zulassen, dass ich dieses Unternehmen über eine Klippe steuere!«

In den meisten Unternehmen hat der Chef die Funktion, die Entscheidungen der Mitarbeiter zu genehmigen oder zu blockieren. Aber das ist eine sichere Methode, um Innovation zu lähmen und das Wachstum zu verlangsamen. Bei Netflix betonen wir, dass es in Ordnung ist, anderer Meinung als der Vorgesetzte zu sein und Ideen umzusetzen, die ihm nicht gefallen. Wir wollen nicht, dass die Leute von einer guten Idee Abstand nehmen, weil ihr Vorgesetzter ihren Wert nicht erkennt. Deshalb sagen wir:

VERSUCHEN SIE NICHT, IHREM CHEF ZU GEFALLEN. VERSUCHEN SIE, DAS ZU TUN, WAS DAS BESTE FÜR DAS UNTERNEHMEN IST.

Es werden zahlreiche Geschichten über Vorstandschefs und andere Spitzenmanager erzählt, die sich so in die betrieblichen Details vertiefen, dass ihre Produkte oder Dienstleistungen herausragend werden. Die Legende besagt, dass Steve Jobs mit seinem Mikromanagement das iPhone zu einem tollen Produkt machte. Die Leiter großer Networks und Filmstudios fällen manchmal Entscheidungen über den kreativen Inhalt der Projekte. Einige Spitzenmanager rühmen sich sogar, »Nanomanager« zu sein.

Natürlich versuchen die Mitarbeiter in den meisten Unternehmen – auch in denen, deren Führungskräfte auf das Mikromanagement verzichten –, Entscheidungen zu fällen, die der Chef wahrscheinlich gutheißen wird. Es ist eine verbreitete Vorstellung, dass der Chef einen höheren Rang einnimmt, weil er mehr weiß. Wer seiner Karriere nicht schaden will und sich nicht dem Vorwurf der Unbotmäßigkeit aussetzen will, ist gut beraten, gut zuzuhören, um herauszufinden, was der Chef für das Beste hält
.

Wir wenden dieses hierarchische Modell nicht an, weil wir glauben, dass wir am schnellsten und innovativsten sein werden, wenn die Mitarbeiter überall im Unternehmen eigene Entscheidungen fällen und dazu stehen. Bei Netflix versuchen wir, gute Entscheidungsmuskeln zu entwickeln – und wir sind stolz darauf, dass unser Topmanagement so wenige Entscheidungen fällt.

Vor einer Weile verbrachte Sheryl Sandberg von Facebook einen Tag bei uns, um mir bei der Arbeit zuzusehen. Sie begleitete mich zu allen Meetings und individuellen Besprechungen. Das ist etwas, was ich gelegentlich mit anderen Führungskräften aus dem Silicon Valley tue, weil wir viel daraus lernen können, einander in Aktion zuzusehen. In unserem abschließenden Gespräch sagte Sheryl: »Es war verblüffend, den ganzen Tag an Ihrer Seite zu sein und festzustellen, dass Sie keine einzige Entscheidung fällten!«

Ich war glücklich, das zu hören, denn genau das ist mein Ziel. Unser dezentrales Entscheidungsmodell ist ein fester Bestandteil unserer Kultur und einer der Hauptgründe dafür, dass wir so schnell wachsen und so innovativ sind.
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Als wir mit der Arbeit an diesem Buch begannen, bat ich Reed, sich nach Möglichkeit ein wenig daran zu beteiligen. Er antwortete: »Oh, ich kann so viel Zeit dafür aufbringen, wie Ihrer Meinung nach nötig ist.«



Ich war überrascht. Wie war es angesichts des rasanten Wachstums von Netflix möglich, dass er nicht überfordert war? Aber Reed ist so fest von dezentraler Entscheidungsfindung überzeugt, dass in seinen Augen nur ein Geschäftsführer, der nicht ständig beschäftigt ist, seine Arbeit richtig macht.

Die dezentrale Entscheidungsfindung kann nur mit einer hohen Talentdichte und einer ungewöhnlich transparenten Organisation funktionieren. Fehlen diese Elemente, so bricht das gesamte System zusammen. Sobald sie vorhanden sind, kann man die Kontrollmechanismen beseitigen, die nicht nur symbolisch sind (wie 
die Kontrolle der Urlaubstage), sondern auch nicht geeignet sind, Innovation im gesamten Unternehmen deutlich zu beschleunigen. Paolo Lorenzoni, ein Marketingexperte, der für Sky Italia arbeitete, bevor er zu Netflix in Amsterdam stieß, erklärt das Prinzip anhand eines Vergleichs zwischen seinem alten und neuen Arbeitsplatz:


Sky ist in Italien der einzige Anbieter von Game of Thrones
. Mein Vorgesetzter forderte mich auf, Vorschläge zur Werbekampagne für die Serie zu machen. Ich hatte eine tolle Idee.

Wenn Sie Game of Thrones
 gesehen haben, wissen Sie, dass das Land von einer riesigen Mauer aus Eis geschützt wird. Ein großer Teil der Serie spielt auf der Mauer, und dort oben ist es sehr, sehr kalt. So kam ich auf die Idee für eine Werbung.

An einem warmen Abend in Mailand sitzen vier Freunde entspannt in einem Hof zusammen. Die Sonne geht unter, und die Freunde, die T-Shirts tragen, nippen rosafarbene Bellini-Cocktails aus Champagnergläsern. In einem Fenster im Hintergrund sieht man die Spiegelung eines Fernsehbildschirms. Einer der Freunde schaut auf seine Uhr. Er stellt fest, dass Game of Thrones
 gleich beginnen wird, und lacht: »Wir gehen besser hinein. Der Winter naht.« (zwinker, zwinker) Zwei der Freunde nehmen ihre Sachen. Sie wollen die Sendung auch nicht verpassen. Aber der vierte junge Mann versteht nicht. »Was meint ihr? Es ist doch warm!« Die anderen drei lachen über seine Ignoranz. Offensichtlich hat er kein Sky-Abo und weiß nichts von der Mauer aus Eis. »Du musst es haben, um es zu kapieren!«, sagen sie.

Alle Leute, an denen wir die Idee ausprobierten, mochten sie sehr. Aber bei Sky musste der Geschäftsführer alles bewilligen. Und er war der Einzige, der sie nicht verstand. Er machte der Idee in dreieinhalb Minuten den Garaus
.



Paolo wurde von Netflix eingestellt, um in Italien für die Serien des Unternehmens zu werben. Die beliebte Originalserie Narcos
 zählte zu denen, die seiner Meinung nach mit Sicherheit in Italien einschlagen würden. Es ist die Geschichte des kolumbianischen Drogenbarons Pablo Escobar. Pablo sieht gut aus, hat das Haar im Stil der Achtzigerjahre frisiert und trägt einen Schnurrbart. »Obwohl er all diese furchtbaren Dinge tut, kann man nicht anders, als zu ihm zu halten«, erklärt Paolo. »Die Italiener lieben Serien über die Mafia und würden auch Narcos
 lieben. Ich lief Dutzende lange Nächte in meiner Wohnung auf und ab und entwarf einen Plan, um ganz Italien für diese Serie zu begeistern. Es war so klar für mich, dass ich es spüren konnte. Die Kampagne würde teuer werden und mein gesamtes italienisches Marketingbudget verschlingen.«

Aber Paolo war nicht sicher, ob sein neuer Chef mit seiner Idee einverstanden sein würde. Der Marketingmanager Jerret West war ein Amerikaner, der in Singapur lebte. Würde er Paolo grünes Licht geben?


Jerret würde nach Amsterdam kommen. Ich arbeitete mittlerweile seit Wochen an dem Vorschlag, aber all meine Mühe würde vergebens sein, wenn Jerret nicht damit einverstanden war. Am Montag, Dienstag und Mittwoch arbeitete ich Tag und Nacht an einem möglichst überzeugenden Vorschlag. Am Donnerstagmittag schickte ich ihn per E-Mail an Jerret. Bevor ich die Mail abschickte, flüsterte ich meinem Computer zu: »Bitte mach, dass Jerret Ja sagt.«

Am Tag der Sitzung war ich so nervös, dass ich die Hände in die Hosentaschen stecken musste, weil sie so stark zitterten. Aber Jerret sprach fast während der ganzen Sitzung über Probleme mit der Rekrutierung geeigneter Mitarbeiter. Ich konnte kaum zuhören, so angespannt war ich. Schließlich holte ich 
tief Luft und unterbrach ihn: »Jerrett, ich möchte sichergehen, dass wir genug Zeit haben, um über den Narcos
-Vorschlag zu sprechen.«



Paolo war fassungslos über Jerrets Antwort.


»Gibt es etwas, was Sie mit uns besprechen wollen? Es ist Ihre Entscheidung, Paolo. Kann ich Ihnen irgendwie helfen?« Es war einer dieser Momente der Erleuchtung: Ach, so ist das! Bei Netflix hast du es fast geschafft, wenn du den gesamten Kontext deiner Entscheidung erklärt hast. Du brauchst keine Genehmigung. Es liegt an dir. Du entscheidest.



Die Menschen wünschen sich Jobs, in denen sie eigenständig entscheiden können. Seit den Achtzigerjahren wird die Managementliteratur mit Anweisungen dazu gefüllt, wie man mehr Aufgaben delegieren und die Mitarbeiter befähigen kann, »sich selbst zu befähigen«. Das ist genau der Grundsatz, den wir von Paolo gehört haben. Je mehr Einfluss die Leute auf die Gestaltung ihrer eigenen Projekte haben, desto stärker identifizieren sie sich mit ihrer Arbeit, und desto größer ist ihre Motivation, am Arbeitsplatz das Beste zu geben. Den Mitarbeitern zu sagen, was sie tun sollen, ist so altmodisch, dass man sich alle möglichen Vorwürfe damit einhandelt: »Mikromanager! Diktator! Autokrat!«

Aber gleich, wie viel Autonomie die Mitarbeiter bei der Festlegung ihrer Ziele und bei der Entwicklung ihrer Ideen haben, gilt in den meisten Unternehmen das ungeschriebene Gesetz, dass es die Aufgabe des Chefs ist, dafür zu sorgen, dass seine Leute keine falschen Entscheidungen fällen, die Geld und Ressourcen 
verschwenden. Und wenn man der Chef ist, kann Reeds Mantra »Versuche nicht, dem Chef zu gefallen« nicht nur sonderbar, sondern tatsächlich beängstigend sein.

NUN HABEN SIE ALSO EINE GROSSE TALENTDICHTE UND OFFENHEIT: SIND SIE BEREIT, DIE KONTROLLE AUFZUGEBEN?

Stellen Sie sich folgendes Szenario vor: Sie erhalten einen ausgezeichneten Posten im Management eines dynamischen Unternehmens, das zu den Besten in seiner Branche zählt. Das Gehalt ist hoch, und man teilt Ihnen ein Team von fünf sehr erfahrenen, einsatzfreudigen Mitarbeitern zu. Alles ist wunderbar – da ist nur ein kleiner Haken: Dieses Unternehmen ist bekannt dafür, dass es nur die Besten einstellt und jeden hinauswirft, der keine exzellente Arbeit leistet. Sie stehen unter gewaltigem Druck, Ihre Sache gut zu machen.

Sie sind kein Mikromanager. Sie wissen, wie man eine Aufgabe bewältigt, ohne den Mitarbeitern ständig über die Schulter zu schauen und ihnen zu sagen, welchen Stift sie nehmen und wen sie anrufen sollen. Tatsächlich wurden Sie an Ihrem letzten Arbeitsplatz oft für ihren befähigenden Führungsstil gelobt.

Eines Morgens unterbreitet Ihnen das Teammitglied Sheila einen Vorschlag. Sie hat eine innovative Idee, um das Geschäft weiterzuentwickeln, und möchte das Projekt aufgeben, das Sie ihr gegeben haben. Sheilas bisherige Leistungen haben Sie beeindruckt, aber Sie sind sicher, dass diese Idee nicht funktionieren wird. Wie werden Sie gegenüber Ihrem eigenen Vorgesetzten dastehen, wenn Sie Sheila erlauben, vier Monate an einem Projekt zu arbeiten, das Ihrer Meinung nach wahrscheinlich scheitern wird?

Sie bemühen sich sehr, um Ihrer Mitarbeiterin die drei Gründe zu erklären, die in Ihren Augen gegen die Idee sprechen. Aber da Sie Ihren Mitarbeitern mehr Autonomie zugestehen wollen, 
überlassen Sie die Entscheidung Sheila. Sie dankt Ihnen und erklärt, sie werde über Ihre Argumente nachdenken. Eine Woche später bittet Sheila um ein weiteres Gespräch. Diesmal sagt sie: »Ich weiß, dass Sie anderer Meinung sind, aber ich werde diese neue Idee umsetzen, weil ich überzeugt bin, dass sie wichtige Fortschritte ermöglichen wird. Sagen Sie mir, ob Sie meine Entscheidung überstimmen wollen.« Was sollen Sie tun?

Unser imaginäres Szenario nähert sich dem dramatischen Höhepunkt. Nach einigen Tagen legt Ihnen ein weiteres Teammitglied eine Idee vor, der es die Hälfte seiner Zeit widmen will. Sie sind sicher, dass dieses Vorhaben ebenfalls platzen wird. Und einige Tage später taucht ein dritter Mitarbeiter auf, der eine ähnliche Forderung stellt. Ihre eigene Karriere ist Ihnen wichtig, und die Karrieren Ihrer Mitarbeiter liegen Ihnen am Herzen. Sie haben ein starkes Bedürfnis, Ihren Leuten zu sagen, dass dies nicht die Initiativen sind, an denen sie arbeiten werden.
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Unser Mantra ist, dass die Mitarbeiter nicht auf die Zustimmung des Chefs angewiesen sind, um aktiv zu werden (aber sie sollten ihren Chef wissen lassen, was sie tun). Wenn Sheila mit einem Vorhaben an Sie herantritt, das fehlschlagen wird, müssen Sie sich in Erinnerung rufen, warum Sheila für Sie arbeitet und warum Sie ihr ein Spitzengehalt zahlen, um sie in Ihrem Team zu halten. Stellen Sie sich die folgenden vier Fragen:








	
•  


	Ist Sheila eine großartige Mitarbeiterin?



	
•  


	Vertrauen Sie auf ihr Urteilsvermögen?



	
•  


	Glauben Sie, dass Sheila in der Lage ist, Positives zu bewirken?



	
•  


	Ist sie gut genug für Ihr Team?





Wenn Ihre Antwort auf diese Fragen Nein ist, sollten Sie sich von Sheila trennen. (Im nächsten Kapitel werden wir sehen, dass »
angemessene Leistungen eine großzügige Abfindung verdienen«.) Ist die Antwort hingegen Ja, so sollten Sie zur Seite treten und Ihrer Mitarbeiterin den Weg frei machen. Wenn der Vorgesetzte die Rolle des »Entscheidungsbewilligers« aufgibt, nimmt die gesamte Tätigkeit des Unternehmens Geschwindigkeit auf, und Innovation wird vorangetrieben. Erinnern Sie sich daran, wie viel Zeit Paolo damit verbrachte, Jerrets Zustimmung zu seiner neuen Idee zu gewinnen? Hätte Jerret die Initiative abgelehnt, so hätte sich Paolo von einem Vorhaben trennen müssen, an das er glaubte, um nach anderen Möglichkeiten zu suchen. All die Zeit, die er investiert hatte, ganz zu schweigen von einer tollen Idee, wäre vergeudet gewesen.

Selbstverständlich werden nicht alle Entscheidungen Ihrer Mitarbeiter zum Erfolg führen. Und wenn der Chef darauf verzichtet, das Urteilsvermögen seiner Leute infrage zu stellen, werden sie wahrscheinlich häufiger scheitern. Wenn man auf die Kontrolle der Entscheidungen verzichtet, werden Fehler wahrscheinlich häufiger werden. Genau das ist der Grund dafür, dass es so schwer ist, Sheila zu erlauben, ihr Vorhaben durchzusetzen, obwohl Sie glauben, dass es scheitern wird.

WAS WIR BEI NETFLIX TRINKEN

Vor einigen Jahren nahm ich an einer Konferenz in Genf teil. An der Bar schnappte ich eine Unterhaltung zwischen zwei Geschäftsführern über die Herausforderung von Innovation auf. Der eine war ein Schweizer, der eine Sportartikelfirma leitet. »Eine meiner Managerinnen schlug vor, in unseren Filialen eine Rollerblade-Strecke zu installieren, um unseren Online-Konkurrenten junge Kunden abspenstig zu machen«, erzählte er. »Wir brauchen solche frischen Ideen in unserem Unternehmen. Aber kaum hatte sie den Vorschlag gemacht, da begann sie auch schon, wieder davon Abstand zu nehmen. Wir hätten ja eigentlich keinen Platz für die Bahn! Es 
wäre zu teuer! Es könnte gefährlich sein! Zwei Minuten später hatte sie ihre eigene Idee vollkommen zerlegt. Sie kam nie so weit, ihrem Vorgesetzten den Vorschlag zu unterbreiten. In unserem Unternehmen sind alle so risikoscheu! Innovation hat keine Chance.«

Sein Gesprächspartner, der Leiter einer amerikanischen Modekette, stimmte ihm zu: »In unseren Bürozellen hängen Spruchbänder mit der Aufschrift ›Zehn Minuten für Innovationen‹. Unser Problem ist, dass wir alle zu hart arbeiten und keine Zeit finden, um über neue Lösungen nachzudenken. Daher versuche ich, allen Zeit zum Nachdenken zu geben. Wir werden einen ›Innovationsfreitag‹ einführen, einen Tag im Monat, an dem sämtliche Mitarbeiter nichts anderes tun werden, als tolle Ideen zu entwickeln. Wir arbeiten den ganzen Tag in der Welt von Google, wir kaufen Dinge bei Amazon, hören Musik auf Spotify, fahren in Uber-Taxis zu Airbnb-Unterkünften und schauen am Abend Filme auf Netflix. Aber wir finden nicht heraus, wie es diese Unternehmen im Silicon Valley schaffen, sich so schnell zu bewegen und die Innovation so rasant voranzutreiben.«

»Was auch immer sie bei Netflix trinken«, schloss er, »müssen wir auch trinken.«

Es war komisch, das zu hören. Was trinken wir eigentlich bei Netflix? Unsere Mitarbeiter sind exzellent, aber als sie ins Unternehmen kamen, hatten sie genauso große Angst vor Fehlern wie die Frau, die jene Idee mit der Rollerblade-Bahn hatte. Wir haben weder einen Innovationsfreitag noch Innovationsbanner. Und unsere Mitarbeiter sind ständig beschäftigt, genauso wie die Leute in jener Modekette.

Der Unterschied liegt in der Entscheidungsfreiheit, die wir unseren Mitarbeitern geben. Wenn Sie exzellente Mitarbeiter haben und ihnen die Freiheit geben, die brillanten Ideen, an die sie glauben, in die Tat umzusetzen, wird die Innovation geschehen. Netflix ist nicht in einer Branche wie der Medizin oder der Atomenergie tätig, wo Sicherheit eine große Rolle spielt. In einigen Branchen ist 
es unumgänglich, Fehler zu vermeiden. Wir sind auf einem kreativen Markt tätig. Die langfristig größte Bedrohung für uns ist ein Mangel an Innovation. Das Risiko ist, dass es uns nicht gelingt, kreative Ideen zu entwickeln, um unsere Kunden zu unterhalten, was zwangsläufig dazu führen wird, dass wir irrelevant werden.

Wenn Sie sich mehr Innovation in Ihrem Team wünschen, müssen Sie Ihren Mitarbeitern beibringen, nach Wegen zu suchen, um das Unternehmen voranzubringen, statt zu versuchen, es ihren Vorgesetzten recht zu machen. Bringen Sie Ihren Mitarbeitern bei, sich gegenüber ihren Managern zu behaupten, wie es Sheila tat: »Ich weiß, dass Sie anderer Meinung sind, aber ich werde diese neue Idee umsetzen, weil ich überzeugt bin, dass sie wichtige Fortschritte ermöglichen wird. Sagen Sie mir, ob Sie meine Entscheidung überstimmen wollen.« Gleichzeitig sollten Sie den Managern beibringen, Entscheidungen ihrer Untergebenen nicht
 zu überstimmen, selbst wenn sie aufgrund ihrer Erfahrung begründete Zweifel haben. Manchmal wird der Mitarbeiter scheitern, und der Vorgesetzte kann in dieser Situation versucht sein zu sagen: »Ich habe es Ihnen gesagt«. (Aber das wird er nicht tun!) In anderen Fällen wird der Mitarbeiter trotz der Vorbehalte seines Vorgesetzten erfolgreich sein.

Ein ausgezeichnetes Beispiel liefert Kari Perez, die in unserer Kommunikationsabteilung dafür verantwortlich ist, die Markenbekanntheit von Netflix in Lateinamerika zu erhöhen. Kari stammt aus Mexiko, lebt jedoch in Hollywood:


Ende des Jahres 2014 war Netflix in Mexiko noch weitgehend unbekannt. Ich hatte eine Idee, wie wir das ändern konnten. Ich wollte Netflix als Vorreiter mexikanischer Inhalte präsentieren, obwohl wir noch keine mexikanischen Originalserien im Programm hatten
.

Ich wollte zehn wichtige mexikanische Filme aus jenem Jahr nominieren, Filme von berühmten mexikanischen Regisseuren und mit einheimischen Stars. Wir würden eine zehnköpfige rein mexikanisch besetzte Jury zusammenstellen, der Prominente wie der Telenovela-Star Ana de la Reguera (die in Narcos
 aufgetreten war) und Manolo Caro angehören sollten (der Starregisseur Caro war kurz zuvor mit zwei schönen Schauspielerinnen in einem zerknitterten Smoking auf dem Cover von Vanity Fair
 erschienen). Das Ziel war, unsere Marke dem Publikum nahezubringen, das von diesen Berühmtheiten beeinflusst wurde.

Die Filmstars und Prominenten würden in den sozialen Medien für ihre Lieblingsfilme werben und die Zuschauer auffordern, auf Twitter, Facebook und LinkedIn abzustimmen. Die beiden Filme mit den meisten Stimmen würden einen einjährigen internationalen Vertriebsvertrag mit Netflix erhalten. Wir würden die Kampagne mit einer großen Party abschließen und sämtliche mexikanische Prominente einladen.

Aber mein Vorgesetzter Jack hielt nichts von der Idee. Warum sollten wir so viel Zeit und Geld für Filme ausgeben, die nicht einmal von Netflix stammten? Noch schlimmer war, dass wir in Brasilien in Zusammenarbeit mit Filmfestivals etwas Ähnliches versucht hatten, ohne dass das Publikum reagiert hätte. Daher erklärte mein Vorgesetzter bei jeder Gelegenheit öffentlich, dass wir dieses Vorhaben nur über seine Leiche verwirklichen würden, wenn er über die Finanzierung zu entscheiden habe.

Aber ich glaubte an meine Idee. Ich war bereit, das Risiko einzugehen, und wenn das Vorhaben scheiterte, würde ich die Verantwortung übernehmen. Ich hörte mir alle Bedenken genau an und entschloss mich, Filmfestivals zu meiden, um 
kein Fiasko wie in Brasilien zu erleiden, sondern ausschließlich mit örtlichen Influencern und Anbietern zusammenzuarbeiten. Natürlich fürchtest du dich, wenn du weißt, dass dein Chef deine Entscheidung für falsch hält. Aber ich hätte mir keine Sorgen machen müssen. Bei der Pressekonferenz zur Ankündigung der Aktion und den Abschlussveranstaltungen des Wettbewerbs drängten sich die Journalisten, und in den Wochen vor der Veranstaltung tobte der Wettbewerb auf Twitter. Die Prominentenjury verbreiteten die Botschaft eifrig über Facebook und Twitter. Produzenten, Regisseure und Schauspieler starteten eigene Kampagnen, die Netflix Premium in eine unverzichtbare Plattform für die unabhängige mexikanische Filmindustrie verwandelten.
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Tausende Zuschauer beteiligten sich an der Abstimmung. Es war ein entscheidender Augenblick für uns. Plötzlich kannte alle Welt die Marke Netflix. Bei der Preisverleihung hatte ich die Gewissheit, dass die Kampagne ein Erfolg war, denn unter den Gästen war die Tochter von Staatspräsident Enrique Peña Nieto, und auf dem roten Teppich war Kate del Castillo zu bewundern, eine der berühmtesten mexikanischen Schauspielerinnen der Gegenwart – sie war mit einem Privatflugzeug gekommen, das niemand anderer als mein (nicht länger widerwilliger) Manager gemietet hatte!

Beim nächsten Teammeeting stand Jack auf und erklärte, dass er vollkommen im Irrtum gewesen war: Es sei eine tolle Kampagne gewesen
.



Um Mitarbeiter wie Kari und Manager wie Jack dazu zu bewegen, ihre Grundhaltung zu ändern und experimentierfreudiger zu werden, verwenden wir das Bild einer Wette. So werden die Mitarbeiter dazu motiviert, sich als Unternehmer zu verstehen – und Unternehmen erleiden normalerweise einige Fehlschläge, bevor sie Erfolg haben. Die Beispiele Karis und Paolos veranschaulichen den Alltag bei Netflix. Wir wollen, dass sämtliche Mitarbeiter Wetten riskieren, von denen sie überzeugt sind, und Neues ausprobieren, selbst wenn der Chef oder andere ihre Ideen für unsinnig halten. Wenn sie einige dieser Wetten verlieren, beheben wir einfach so schnell wie möglich die Probleme und sprechen über die Lehren, die wir aus einem Fehlschlag ziehen können. In unserer kreativen Tätigkeit ist die rasche Erholung das beste Modell.

SCHRITTE, DIE MAN UNTERNEHMEN SOLLTE, BEVOR (UND NACHDEM) MAN EINE WETTE PLATZIERT HAT
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Die Bereitschaft zu riskanten Wetten wird seit Jahrzehnten zu den wichtigsten Merkmalen des Unternehmergeists gezählt. 1962 schrieb der Wirtschaftsstudent Frederick Smith an der Universität Yale eine Seminararbeit, in der er das Konzept für einen Overnight-Kurierdienst beschrieb. Die Idee war, dass man am Dienstag in Missouri ein Paket aufgeben konnte, das am Mittwoch in Kalifornien eintreffen würde, wenn man einen entsprechenden Preis bezahlte. Die Legende besagt, dass Smiths Professor die Arbeit als »ausreichend« bewertete und ihm erklärte, für eine bessere Note hätte er eine Idee vorlegen müssen, die realisierbar sei. Wäre Smiths Professor sein Vorgesetzter gewesen, so hätte er die Innovation mit Sicherheit gestoppt.



Doch Smith war ein Neuerer, und jene Seminararbeit wurde zur Grundlage von FedEx; Smith gründete dieses Unternehmen im 
Jahr 1971. Er hatte auch Spaß an Wetten: Als ihm in den Anfängen von FedEx eine Bank die Verlängerung einer lebensnotwendigen Kreditlinie verweigerte, ging Smith mit den letzten 5000 Dollar der Bank in Las Vegas ins Kasino und gewann beim Blackjack 27000 Dollar; so konnte er die Spritrechnung über 24000 Dollar begleichen. Natürlich hält Netflix seine Mitarbeiter nicht dazu an, ins Spielkasino zu gehen, aber das Unternehmen möchte, dass seine Belegschaft wie Frederick Smith denkt. Kari erinnert sich:


Als ich bei Netflix anfing, erklärte mir Jack, ich solle mir vorstellen, man habe mir einen Stapel Spielchips in die Hand gedrückt. Ich konnte sie auf jedes Vorhaben verwetten, an das ich glaubte. Ich würde hart arbeiten und gründlich nachdenken müssen, um möglichst gute Wetten abzuschließen, und er würde mir zeigen, wie das ging. Einige Wetten würde ich verlieren, andere gewinnen. Meine Leistungen würden letzten Endes nicht daran gemessen, ob ich einzelne Wetten verloren hatte, sondern an meiner Fähigkeit, meine Chips insgesamt zum Wohl des Unternehmens einzusetzen. Jack stellte klar, dass niemand seinen Job bei Netflix verlor, weil er eine Wette verlor. Man verlor seinen Job, weil man seine Chips nicht einsetzte, um etwas Großes zu vollbringen, oder weil man über einen längeren Zeitraum einen Mangel an Urteilsvermögen zeigte.



Jack erklärte Kari: »Wir erwarten nicht von unseren Mitarbeitern, dass sie die Genehmigung ihres Vorgesetzten einholen, bevor sie eine Entscheidung fällen. Aber wir wissen, dass gute Entscheidungen ein gutes Verständnis des Kontexts, Feedback von Personen mit unterschiedlichen Perspektiven und die Kenntnis aller Optionen voraussetzen.« Wenn jemand die Freiheit, die ihm Netflix 
einräumt, nutzt, um wichtige Entscheidungen zu fällen, ohne zuvor andere Meinungen einzuholen, betrachtet das Unternehmen dies als Beleg für mangelndes Urteilsvermögen.

Dann erklärte Jack Kari den »Netflix Innovation Cycle«, einen Orientierungsrahmen, den sie nutzen konnte, um zu gewährleisten, dass sie auf jene Vorhaben wettete, die gute Erfolgschancen hatten. Das Prinzip »Versuche nicht, es deinem Chef recht zu machen« funktioniert am besten, wenn die Mitarbeiter dieses einfache Vier-Schritte-Modell verwenden.

Der Netflix-Innovationszyklus

Wenn du eine Idee hast, die dir am Herzen liegt, tue Folgendes:






	
1.


	»Hole abweichende Meinungen ein« oder »bringe die Idee unter die Leute«.



	
2.


	Teste eine große Idee.



	
3.


	Platziere deine strategische Wette als informierter Kapitän.



	
4.


	Wenn sie erfolgreich ist, feiere. Wenn sie scheitert, rücke sie ins Rampenlicht.





INNOVATIONSZYKLUS, SCHRITT 1:

HOLE ABWEICHENDE MEINUNGEN EIN …
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Der Grundsatz, abweichenden Meinungen einzuholen, hat seinen Ursprung im Qwikster-Debakel, dem größten Fehlschlag in der Geschichte von Netflix.



Anfang 2007 boten wir für 10 Dollar einen Dienst an, der eine Kombination aus DVD-Versand und Streaming war. Aber es war klar, dass Videostreaming an Bedeutung gewinnen würde, während die Konsumenten immer weniger DVDs anschauen würden.

Wir wollten uns auf das Streaming konzentrieren und uns nicht von den DVDs ablenken lassen. So kam ich auf die Idee, die 
beiden Aktivitäten voneinander zu trennen: Netflix sollte nur noch für das Streaming zuständig sein, während ein neues Unternehmen namens Qwikster das DVD-Geschäft übernehmen würde. Mit zwei getrennten Unternehmen wollten wir für jeden Dienst jeweils 8 Dollar verlangen. Das bedeutete, dass Kunden, die sowohl DVDs als auch Streaming wollten, eine Preiserhöhung auf 16 Dollar hinnehmen mussten. Die neue Regelung sollte es Netflix erlauben, sich auf die Errichtung eines zukunftsfähigen Unternehmens zu konzentrieren, ohne durch die Logistik des DVD-Versands gebremst zu werden, welcher der Vergangenheit angehörte.

Die Ankündigung löste eine Kundenrevolte aus. Unser neues Geschäftsmodell war nicht nur sehr viel teuer, sondern zwang den Kunden auch zwei Websites und zwei Abonnements auf. In den folgenden Quartalen verloren wir Millionen Abonnenten und 75 Prozent unseres Börsenwerts. Alles, was wir aufgebaut hatten, ging infolge meiner Fehlentscheidung den Bach hinunter. Ich war am Tiefpunkt meiner Karriere angekommen – diese Erfahrung möchte ich definitiv nie wiederholen. Als ich mich in einem YouTube-Video entschuldigte, wirkte ich so mitgenommen, dass sie sich in Saturday Night Live
 über mich lustig machten.

Aber diese Demütigung war ein nützlicher Weckruf, denn bald danach meldeten sich Dutzende Netflix-Manager zu Wort und erklärten, sie hätten nichts von meiner Idee gehalten. Einer sagte: »Ich wusste, dass es eine Katastrophe werden würde, aber ich dachte: ›Reed hat immer recht.‹ Also hielt ich den Mund.« Ein Manager aus der Finanzabteilung äußerte sich ähnlich: »Wir hielten die Idee für verrückt, weil wir wussten, dass ein beträchtlicher Teil unserer Kunden die 10 Dollar für das Gesamtpaket zahlte, ohne den DVD-Service zu nutzen. Warum fällte Reed eine Entscheidung, die Netflix Geld kosten würde? Aber alle anderen waren anscheinend mit der Idee einverstanden, also erhoben wir ebenfalls keine Einwände.« Ein anderer Manager sagte: »Ich fand den Namen Qwikster stets scheußlich, aber da sich niemand beklagte, tat auch ich es 
nicht.« Schließlich sagte ein Vice President zu mir: »Reed, wenn du an etwas glaubst, bist du so heftig, dass ich glaubte, du würdest mir sowieso nicht zuhören. Ich hätte Alarm schlagen müssen, aber ich tat es nicht.«

Unsere Mitarbeiter hatten den Eindruck gewonnen, dass abweichende Meinungen trotz all des Geredes über Offenheit nicht immer willkommen waren. Angesichts dessen erweiterten wir unsere Kultur um ein neues Element. Heute sagen wir, dass es illoyal gegenüber Netflix ist, zu verschweigen, dass man mit einer Idee nicht einverstanden ist. Wer mit seiner Meinung hinter dem Berg hält, entscheidet sich implizit dazu, dem Unternehmen nicht zu helfen.
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Warum schwiegen alle, als sie sahen, dass Reed das Schiff in den Qwikster-Sturm steuerte?



Teilweise ist dieses Verhalten mit dem natürlichen Bedürfnis nach Anpassung zu erklären. In einem lustigen Video, das im Stil einer versteckten Kamera aufgenommen ist, sind drei Schauspieler zu sehen, die in einem Aufzug mit dem Gesicht zur Rückwand stehen. Eine Frau steigt in den Aufzug ein und ist anfangs sichtlich verwirrt: Warum schauen diese Personen nicht zur Tür? Aber obwohl sie dieses Verhalten offensichtlich sonderbar findet, dreht sie sich langsam ebenfalls um. Die Menschen fühlen sich sehr viel wohler in der Herde. In vielen Lebenslagen ist dieses Verhalten durchaus vorteilhaft, aber es kann uns dazu bewegen, uns mit Dingen abzufinden oder sie sogar aktiv zu unterstützen, die wir instinktiv oder aus Erfahrung für verrückt halten.

Der zweite Grund ist, dass Reed der Gründer und Geschäftsführer von Netflix ist. Das erschwert die Dinge zusätzlich, weil in uns allen das Bedürfnis verwurzelt ist, unseren Führern zu folgen und von ihnen zu lernen. In seinem Buch Überflieger
 beschreibt Malcolm Gladwell, wie ein Flugzeug von Korean Air abstürzte, weil 
Crewmitglieder davor zurückschreckten, den Piloten auf ein Problem hinzuweisen, weil sie Respekt gegenüber seiner Autorität zeigen wollten. Das ist eine menschliche Tendenz.

Einige Monate, nachdem die Qwikster-Krise überstanden war, setzten sich die Teilnehmer an einer einwöchigen Klausur des Senior Managements in einem Kreis zusammen und erklärten der Reihe nach, was sie aus der Veranstaltung gelernt hatten. Jessica Neal, eine Personalmanagerin, die mittlerweile Chief Talent Officer ist, erinnert sich: »Reed war als Letzter an der Reihe und brach in Tränen aus. Er sagte uns, dass es ihm sehr leidtue, das Unternehmen in diese Lage gebracht zu haben, dass er viel gelernt habe und wie dankbar er uns dafür sei, dass wir die Krise mit ihm durchgestanden hatten. Es war ein bewegender Augenblick von der Art, wie man sie mit den meisten CEOs anderer Unternehmen nicht erleben wird.«


[image: ]


Ich kann nur die richtigen Entscheidungen fällen, wenn ich die Einschätzung vieler Personen gehört habe. Deshalb holen ich und alle Leute bei Netflix heute aktiv verschiedene Meinungen ein, bevor wir eine wichtige Entscheidung fällen. Wir nennen das Suche nach abweichenden Meinungen
. Bei Netflix haben wir eigentlich eine Abneigung dagegen, die Mitarbeiter in ein Korsett von Verfahren zu zwingen, aber dieses besondere Prinzip ist uns so wichtig, dass wir mehrere Verfahren etabliert haben, um zu gewährleisten, dass abweichende Meinungen gehört werden.



Wenn ein Mitarbeiter von Netflix einen Vorschlag hat, erklärt er seine Idee in einem Memo und bittet Dutzende Kollegen um ihren Input. Diese fügen ihre Kommentare elektronisch in das für jedermann einsehbare Dokument ein. Die Kommentare vermitteln dem Mitarbeiter einen Eindruck von der Vielzahl abweichender und zustimmender Standpunkte. Ein Beispiel ist das abgebildete Memo, in dem es um Downloads mit Android Smart geht.
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Manchmal verteilt ein Mitarbeiter, der eine Idee vorschlägt, eine Tabelle und fordert seine Kollegen auf, die Idee auf einer Skala von –10 bis +10 einzustufen, ihre Bewertung zu erklären und Kommentare abzugeben. Das ist eine sehr gute Methode, um Klarheit über das Ausmaß der Meinungsverschiedenheiten zu gewinnen und eine Debatte anzustoßen.

Vor einer Sitzung mit der gesamten Unternehmensführung brachte ich ein Memo in Umlauf, in dem ich den Vorschlag für eine Preiserhöhung von 1 Dollar für das Netflix-Abonnement samt einem neuen gestaffelten Preismodell beschrieb. Dutzende Manager bewerteten den Vorschlag und gaben Kommentare ab. Hier einige dieser Bewertungen in verkürzter Form:






	
Alex


	
–4


	
Zwei Änderungen auf einmal sind keine gute Idee.





	
Dianna


	
8


	
Idealer Zeitpunkt kurz vor großer Produkteinführung.





	
Jamal


	
–1


	
Eine gewisse Staffelung ist ein guter Schachzug. Glaube jedoch nicht, dass die Höhe dieses Jahr passt
.







Das Tabellensystem ist eine sehr einfache Methode, um das Maß an Zustimmung und Ablehnung zu bestimmen, und wenn das Team ausschließlich aus sehr leistungsfähigen Mitarbeitern besteht, liefert diese Methode extrem wertvolle Informationen. Sie hat nichts mit einer Abstimmung oder einem demokratischen Verfahren zu tun. Es geht nicht darum, die Werte zusammenzurechnen. Aber die Methode liefert eine Vielzahl von Erkenntnissen. Ich nutze sie, um ehrliches Feedback zu sammeln, bevor ich wichtige Entscheidungen fälle.

Je mehr man aktiv abweichende Meinungen einholt und je mehr man eine Kultur fördert, in der Meinungsverschiedenheiten offen geäußert werden, desto bessere Entscheidungen wird das Unternehmen fällen. Das gilt für Firmen jeder Größe in jeder Branche.

… ODER BRINGE DIE IDEE UNTER DIE LEUTE

Bei kleineren Initiativen ist es nicht nötig, abweichende Meinungen einzuholen, aber man ist trotzdem gut beraten, alle Beteiligten wissen zu lassen, was man tut, und die Auswirkungen der Initiative richtig einzuschätzen. Kehren wir noch einmal zu unserer fiktiven Mitarbeiterin Sheila zurück, der Frau, die Ihnen eine Idee vorgelegt hat, die Ihnen nicht gefällt. Nachdem Sie Sheila erklärt haben, warum Sie anderer Meinung sind, können Sie ihr vorschlagen, die Idee unter die Leute zu bringen und ihren Kollegen und anderen Managern im Unternehmen vorzulegen. Das bedeutet, dass sie mehrere Besprechungen organisiert, in denen sie ihren Vorschlag erläutert und eine Diskussion anstößt, um ihre Überlegungen einem Stresstest auszusetzen und zahlreiche Meinungen und Daten zu sammeln, bevor sie ihre Entscheidung fällt. Dies ist eine Variante des Einholens abweichender Meinungen, wobei der Schwerpunkt hier nicht unbedingt auf daraus entstehenden Meinungsverschiedenheiten liegt, sondern auf der weitläufigen Verbreitung der Idee
.

Im Jahr 2016 machte ich eine persönliche Erfahrung, die mich dazu brachte, meine Meinung zu ändern, nachdem ich eine Idee unter die Leute gebracht hatte.

Bis dahin war ich fest davon überzeugt, dass Fernsehserien und Filme für Kinder keine neuen Kunden anlocken oder auch nur helfen würden, die bestehenden Abonnenten an Netflix zu binden. Wer schließt wegen einer Kinderserie ein Netflix-Abo ab? Ich war überzeugt, dass sich Erwachsene für Netflix entscheiden, weil sie unsere Inhalte mögen. Ihre Kinder werden sich einfach ansehen, was wir im Angebot haben. Als wir mit der Produktion von Originalserien anfingen, konzentrierten wir uns daher auf Inhalte für Erwachsene. Für die Kinder sollten wir meiner Meinung nach weiter Serien von Disney und Nickelodeon kaufen. Und als wir uns entschlossen, eigene Serien für Kinder zu produzieren, investierten wir dort nicht annähernd so viel Geld wie Disney. Das Team, das für das Kinderprogramm verantwortlich war, war anderer Meinung: »Das ist die nächste Generation von Netflix-Abonnenten«, erklärten die Manager dieser Gruppe. »Wir wollen, dass sie Netflix genauso mögen wie ihre Eltern.« Sie verlangten von uns, eigene Originalserien für Kinder zu produzieren.

Ich hielt das für keine gute Idee, entschloss mich jedoch, den Vorschlag unter die Leute zu bringen. Im nächsten Quartalsmeeting setzten wir unsere 400 besten Mitarbeiter an sechzig Tische mit je sechs oder sieben Leuten. Diese bekamen Kärtchen mit der folgenden Frage auf den Tisch: »Sollten mir mehr, weniger oder überhaupt kein Geld für Inhalte für Kinder ausgeben?«

Die Unterstützung für die Kindersendungen war überwältigend. Eine Managerin, die selbst Kinder hatte, ging auf die Bühne und hielt ein leidenschaftliches Plädoyer: »Bevor ich hier zu arbeiten begann, hatte ich ein Netflix-Abo, das ich nur bestellt hatte, damit meine Tochter Dora
 schauen konnte. Was meine Kinder sehen, ist mir sehr viel wichtiger als meine eigenen Interessen.« Ein Vater 
erklärte: »Bevor ich zu Netflix kam, war ich aus einem einzigen Grund Abonnent: Ich konnte darauf vertrauen, dass die Kindersendungen unbedenklich waren.« Er erklärte auch, warum: »Meine Frau und ich schauen nicht fern, aber unser Sohn tut es. Bei Netflix gibt es keine Werbung wie im Kabelfernsehen und anders als auf YouTube keine gefährlichen Inhalte, auf die der Junge stoßen könnte. Wäre er vom Netflix-Angebot nicht begeistert, hätten wir aufgehört, es zu schauen, und das Abonnement gekündigt.« Ein Mitarbeiter nach dem anderen ging auf die Bühne und sagte mir, dass ich im Irrtum war. Die Leute waren überzeugt, dass Kinderserien unverzichtbar waren, um unseren Kundenstamm auszubauen.

Sechs Monate später hatten wir einen neuen Bereichsleiter für Kinder- und Familienprogramme von DreamWorks abgeworben und begannen, eigene Zeichentrickserien zu produzieren. Zwei Jahre später hatten wir unser Angebot für Kinder verdreifacht, und 2018 erhielten wir für unsere Originalserien Alexa und Katie
, Fuller House
 und Eine Reihe betrüblicher Ereignisse
 drei Emmy-Nominierungen. Mittlerweile haben wir mehr als ein Dutzend Emmys für Programme wie Die Mr. Peabody & Sherman Show
 und Trollhouse
 erhalten.

Wenn ich mir nicht die Zeit genommen hätte, die Idee unter die Leute zu bringen, wäre all das nicht passiert.

INNOVATIONSZYKLUS, SCHRITT 2:

TESTE EINE GROSSE IDEE
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Die meisten erfolgreichen Unternehmen führen verschiedenste Tests durch, um herauszufinden, wie und warum ihre Kunden ein bestimmtes Verhalten zeigen – und die Resultate dieser Tests wirken sich normalerweise auf die Strategie des Unternehmens aus. Das Besondere an Netflix ist, dass Ideen auch getestet werden, wenn 
die Verantwortlichen entschieden dagegen sind. Ein klares Beispiel dafür ist die Geschichte der verspäteten Entscheidung des Unternehmens für Downloads.



Wenn ein Reisender im Jahr 2015 an Bord eines Flugzeugs ging und während des Flugs seine Lieblingsserie von Netflix sehen wollte, hatte er Pech gehabt. Es war unmöglich, Inhalte auf das Smartphone oder ein anderes Gerät herunterzuladen. Netflix bot ausschließlich Livestreaming über das Internet an. Hatte der Abonnent keinen Internetzugang, so gab es kein Netflix. Amazon Prime hingegen bot die Möglichkeit, Inhalte herunterzuladen, und dasselbe tat YouTube in einigen Ländern. Das Thema war bei Netflix sehr umstritten.

Neil Hunt, der zu jener Zeit die Produktentwicklung leitete, lehnte Downloads ab. Es würde ein großes, zeitaufwendiges Projekt sein und das Unternehmen von seiner Hauptaufgabe ablenken, das Streaming auch bei einer schlechten Verbindung zu verbessern. Außerdem würde das Internet schneller und allgegenwärtig werden, weshalb der Nutzen dieses Features von Monat zu Monat immer geringer würde. In der britischen Presse wurde Neil zitiert, der erklärte, warum das Herunterladen mit erheblichen Mühen verbunden ist: »Man muss sich daran erinnern, dass man das Programm herunterladen wollte. Es wird nicht augenblicklich geschehen, man braucht ausreichenden Speicherplatz auf dem Gerät, man muss es steuern, und ich bin nicht sicher, ob die Leute wirklich so große Lust dazu haben und ob es sich lohnt, für ein solches Maß an Komplexität zu sorgen.«

Neil war nicht der Einzige, der Downloads ablehnte. Reed wurde bei Mitarbeiterversammlungen häufig gefragt, warum das Unternehmen die Zukunft ignoriere. Hier sind seine Antworten in einem für alle Netflix-Mitarbeiter zugänglichen Dokument aus dem Jahr 2015:

Mitarbeiterfrage: Andere Anbieter bauen den Download für die Offline-Wiedergabe aus. Glauben Sie nicht, dass sich die Weigerung von 
Netflix, diesen Service anzubieten, negativ auf die Wahrnehmung unserer Marke auswirken wird?


Reeds Antwort:
 Nein. Wir werden bald unsere ersten gemeinsamen kostenlosen WLAN-Streaming-Angebote mit Fluglinien ankündigen. Wir konzentrieren uns auf das Streaming, und mit der Ausweitung des Internets (Flugzeuge usw.) wird den Konsumenten die Lust auf Downloads vergehen. Unsere Konkurrenten werden jahrelang ein schrumpfendes Downloading-Geschäft unterstützen müssen. Wir werden am Ende in dieser Frage mit einem sehr viel höheren Markenansehen dastehen.

Mitarbeiterfrage: An anderer Stelle in diesem Dokument findet sich ein Kommentar dazu, dass wir aufgrund der Kosten unserer Inhalte keine Download-Möglichkeit anbieten. Könnten wir dieses Recht nur für die beliebtesten Serien und Filme erwerben und nur dem obersten Kundensegment anbieten?


Reeds Antwort:
 Wir sind überzeugt, dass wir mit dem Streaming im Lauf der Zeit überallhin gelangen werden, einschließlich Flugzeugen. Die Komplexität der Benutzererfahrung beim Herunterladen lässt einen einprozentigen Anwenderfall erwarten, daher vermeiden wir diesen Zugang. Wir ziehen den Nutzen der Komplexität vor.

Die hohen Tiere, Neil und Reed, lehnten die Idee im öffentlichen wie im privaten Gespräch entschieden ab. In den meisten Unternehmen wäre die Diskussion damit beendet gewesen. Aber Todd Yellin, stellvertretender Leiter der Produktentwicklung (der für Neil arbeitete), hatte Zweifel. Er sprach mit Zach Schendel (der sich mit der Nutzererfahrung beschäftigte) über Tests, die zeigen sollten, ob Neil und Reed recht hatten. Zach erinnert sich:


Ich dachte: »Neil und Reed sind gegen die Idee. Ist es trotzdem in Ordnung, sie zu testen?« In jedem meiner früheren Unternehmen wäre das unklug gewesen. Aber bei Netflix ist immerzu die Rede davon, dass Mitarbeiter auf den unteren Ebenen den Widerstand Höhergestellter überwinden, um großartige Dinge zu tun. Mit diesem Gedanken im Hinterkopf machte ich mich an die Arbeit.

YouTube erlaubte in den USA keine Downloads, aber in Indien und einigen anderen Ländern in Südostasien war es möglich. Das war interessant, weil sich Netflix im Januar 2016 auf eine große internationale Expansion vorbereitete, und diese Länder würden wichtig für uns sein. Wir entschlossen uns, Konsumenten in Indien und Deutschland zu befragen, um herauszufinden, wie groß der Anteil jener war, die an das Download-Feature gewöhnt waren. In Indien interviewten wir YouTube-Nutzer, in Deutschland Watchever-Nutzer (eine ähnliche deutsche Plattform) und in den USA Kunden von Amazon Prime (denn diese Plattform bot Downloads an).

In den Vereinigten Staaten gelangten wir zu dem Ergebnis, dass 15 bis 20 Prozent der Amazon-Prime-Nutzer die Download-Funktion verwendeten. Das war sehr viel mehr, als Reed geschätzt hatte, obwohl es offenkundig eine Minderheit der Kunden war.

In Indien fanden wir heraus, dass mehr als 70 Prozent der YouTube-Nutzer die Download-Funktion verwendeten. Das war eine gewaltige Zahl! Eine typische Erklärung lautete: »Ich gehöre einer Fahrgemeinschaft an und brauche jeden Tag anderthalb Stunden für den Weg zur Arbeit. Da das Mobilfunkstreaming in Hyderabad nicht schnell genug ist, lade ich alles herunter, was ich mir ansehen will.« Ein weiterer Nutzer 
berichtete über eine Erfahrung, die Amerikanern fremd ist: »Im Büro ist das Internet schnell genug, aber zu Hause nicht. Also lade ich alle Serien im Büro herunter und schaue sie mir am Abend zu Hause an.«

In Deutschland gibt es weder Probleme mit dem Internet noch weite Anfahrtswege zur Arbeit wie in Indien. Aber die Internetverbindungen sind auch in Deutschland nicht überall so zuverlässig wie in den USA. »Wenn ich mir beim Kochen eine Serie anschaue, wird sie alle paar Minuten unterbrochen, um den Puffer zu laden«, erklärte ein Deutscher. »Daher lade ich sie im Wohnzimmer herunter, weil das Internet in der Nähe des Routers schneller ist, und schaue sie mir in der Küche an.« Deutschland nahm bei den Downloads eine Position zwischen den Vereinigten Staaten und Indien ein.



Zach legte seine Ergebnisse seinem Vorgesetzten Adrien Lanusse vor, der sie an seinen Chef Todd Yellin weiterleitete, und dieser informierte seinen Vorgesetzten Neil Hunt, der sich an Reed wandte. Reed stellte fest, dass er und Neil im Irrtum waren – und dass sich Netflix mit Blick auf die internationale Expansion rasch daran machen musste, die Download-Funktion zu entwickeln.

»Ich will es ganz deutlich sagen«, stellt Zach fest. »Ich bin niemand Wichtiges im Unternehmen. Ich bin einfach ein Marktforscher. Trotzdem konnte ich mich gegen eine öffentlich bekundete Überzeugung der Unternehmensführung durchsetzen und Netflix von diesem Merkmal überzeugen. Das ist das Wesen von Netflix.«

Netflix bietet mittlerweile Downloads an
.

INNOVATIONSZYKLUS SCHRITT 3:

PLATZIERE DEINE STRATEGISCHE WETTE ALS INFORMIERTER KAPITÄN
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Hole abweichende Meinungen ein. Bringe die Idee unter die Leute. Teste sie. Das klingt nach Konsensbildung. Aber es ist etwas anderes. Bei der Konsensbildung entscheidet die Gruppe; bei Netflix wendet sich eine Person an die relevanten Kollegen, braucht jedoch niemandes Zustimmung, um loszulegen. Unser vierstufiger Innovationszyklus dient dazu, Input zu sammeln, um anschließend individuell zu entscheiden.



Für jede wichtige Entscheidung ist ein »informierter Kapitän« verantwortlich. Diese Person hat uneingeschränkte Entscheidungsfreiheit. In Erins Szenario ist Sheila die informierte Kapitänin. Weder ihr Vorgesetzter noch ihre Kollegen haben zu entscheiden. Sie sammelt Meinungen und entscheidet selbst. Und sie allein ist für das Ergebnis verantwortlich.

Im Jahr 2004 führte die Marketingchefin Leslie Kilgore ein Verfahren ein, um zu betonen, dass der informierte Kapitän die alleinige Verantwortung für die Entscheidung trägt. In den meisten Unternehmen werden alle wichtigen Verträge von einem hochrangigen Manager unterzeichnet. Eine von Leslies Mitarbeiterinnen, Camille, hatte mit Ermutigung ihrer Vorgesetzten begonnen, sämtliche Medienvereinbarungen zu unterschreiben, bei denen sie die informierte Kapitänin war. Eines Tages trat unser Chefjustziar an Leslie heran: »Sie haben diesen riesigen Vertrag mit Disney nicht unterzeichnet! Warum steht Camilles Name drauf?« Leslie antwortete:


Nicht ein Bereichsleiter, sondern die Person, die den Vertrag lebt und atmet, muss diejenige sein, die am Vertrag teilhat und ihn unterzeichnet. Ansonsten wird die Verantwortung für das Projekt der Person entzogen, die dafür verantwortlich sein sollte. Natürlich sehe ich mir diese Verträge auch an. Aber Camille ist stolz auf das, was sie geleistet hat. Das ist ihr Projekt, nicht meins. Sie ist persönlich engagiert, und ich möchte, dass es so bleibt. Ich werde ihr das Gefühl der Teilhabe nicht wegnehmen, indem ich meinen Namen unter den Vertrag setze.



Leslie hatte recht, und mittlerweile folgen wir ihrem Beispiel überall im Unternehmen. Bei Netflix braucht man nicht für jedes Vorhaben den Segen des Managements. Wer informierter Kapitän ist, soll sich das Projekt aneignen und Verträge selbst unterschreiben.
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Wenn man von »Freiheit und Verantwortung« bei Netflix hört, kann man sich leicht der schönen Vorstellung von der Freiheit hingeben und das Gewicht der Verantwortung außer Acht lassen. Die Rolle des informierten Kapitäns und die eigenständige Unterzeichnung von Verträgen ist ein gutes Beispiel dafür. Obwohl Reed mit Sicherheit nicht beabsichtigt, dass seine Mitarbeiter in Furcht leben, funktioniert »Freiheit und Verantwortung« unter anderem deshalb so gut, weil die Menschen die Last der Verantwortung spüren, die mit der Freiheit einhergeht, und zusätzliche Anstrengungen unternehmen.



Einer der vielen Mitarbeiter, die mir von dem enormen Druck berichtet haben, der mit der Verantwortung für ihre eigenen Verträge einhergeht, ist Omarson Costa, der zu den ersten Mitarbeitern von Netflix Brasilien zählte. Er erzählt über seine ersten Tage im Unternehmen als Leiter der Geschäftsentwicklung:


Ich war erst wenige Wochen bei Netflix, als ich eine E-Mail von der Rechtsabteilung erhielt. Darin stand: »Omarson, Sie haben die Befugnis, für Netflix Brasilien Verträge und Vereinbarungen zu unterzeichnen.«

Ich dachte, sie hätten einen Teil der E-Mail abgeschnitten. Ich schrieb sofort zurück: »Bis zu welchem Betrag? Wessen Genehmigung muss ich einholen, wenn ich diesen Betrag überschreite?«

Die Antwort: »Das Limit liegt in Ihrem Ermessen.«

Ich verstand nicht. Wollten sie damit sagen, dass ich in der Lage war, Vereinbarungen über Millionen Dollar zu unterzeichnen? Wie konnten sie einem Angestellten in Lateinamerika, den sie erst seit ein paar Wochen kannten, so viel Macht geben?

Ich war verblüfft, und ich fürchtete mich! Sie vertrauten mir, was bedeutete, dass ich sehr gutes Urteilsvermögen beweisen und meine Entscheidungen gewissenhaft vorbereiten musste. Ich würde Entscheidungen für meinen Vorgesetzten, den Vorgesetzten meines Vorgesetzten, den Vorgesetzten des Vorgesetzten meines Vorgesetzten und für das ganze Unternehmen fällen, und zwar ich allein, ohne jemanden um Erlaubnis bitten zu müssen. Ich spürte eine Mischung von Verantwortung und Angst, wie ich sie noch nie erlebt hatte! Dieses Gefühl trieb mich dazu, härter zu arbeiten als je zuvor, um sicherzustellen, dass jeder von mir unterzeichnete Vertrag ein Segen für das ganze Unternehmen sein würde.



Die Mitarbeiter von Netflix empfinden ihre Verantwortung oft sehr stark. Diego Avalos, der für internationale Eigenproduktionen zuständig ist, wusste nicht, wie ihm geschah, als er im Jahr 2014 von Yahoo zum Netflix-Büro in Beverly Hills stieß:


Ich war neu bei Netflix, und mein Manager bat mich, den Kauf eines Films abzuschließen, der 3 Millionen Dollar kostete. Bei Yahoo musste man schon bei einem Betrag von 50000 Dollar die Genehmigung des Finanzchefs oder des Chefjustiziars einholen. Obwohl ich bei Yahoo einen Direktorenposten innegehabt hatte, hatte ich selbst keine Vereinbarungen unterzeichnet.

Ich war über die Verhandlungen im Bild, aber als mir mein Chef sagte, ich solle die Vereinbarung selbst unterzeichnen, wurde mir angst und bange. Es war beängstigend: Was, wenn die Sache schiefging? Was, wenn ich einen Fehler machte und meinen Job verlor? Netflix war überzeugt, dass ich ein großartiger Mitarbeiter war, und jetzt hatte ich mir die Schlinge um den Hals gelegt und würde mich vielleicht unabsichtlich erhängen. Ich bekam ein solches Herzrasen, dass ich das Büro verlassen und einen Spaziergang unternehmen musste.

Nachdem die Rechtsabteilung das Dokument geprüft und mir zur Unterzeichnung geschickt hatte, bekam ich feuchte Hände, als ich meinen Namen unter der Unterschriftenzeile sah. Ich nahm meinen Kuli und sah, dass meine Hand zitterte. Ich konnte nicht glauben, dass sie mir eine so große Verantwortung übertragen hatten.

Gleichzeitig fühlte ich mich befreit. Einer der Gründe für meinen Ausstieg bei Yahoo war gewesen, dass ich dort kein Gefühl wirklicher Teilhabe hatte. Selbst wenn ich mit einer Idee ankam oder eine Initiative startete, sobald sie von allen und jedem genehmigt worden war, fühlte sie sich nicht mehr wie meine an. Wenn etwas fehlschlug, dachte ich: »Dreißig Leute waren einverstanden! Es ist nicht mein Fehler!
«

Ich brauchte etwa ein halbes Jahr, um mich daran zu gewöhnen, wie diese Dinge bei Netflix gehandhabt wurden. Ich lernte, dass es nicht darauf ankam, alles perfekt zu machen. Entscheidend war, dass man sich schnell bewegte und aus den Erfahrungen lernte. Ich bin jetzt an einem Ort, an dem ich selbst für meine Entscheidungen verantwortlich bin. Darauf habe ich mich in meiner gesamten Karriere vorbereitet. Vor Kurzem unterzeichnete ich einen 100-Millionen-Deal, und ich empfinde das nicht mehr als beängstigend. Es fühlt sich wunderbar an.



Talentierte Menschen empfinden es oft als befreiend, der informierte Kapitän zu sein – und viele sind genau wegen dieser Freiheit zu Netflix gekommen. Manche empfinden die Freiheit wie Diego eher als beängstigend. Sie gewöhnen sich daran oder verlassen das Unternehmen wieder.

INNOVATIONSZYKLUS, SCHRITT 4:

WENN DIE IDEE ERFOLGREICH IST, FEIERE. WENN SIE SCHEITERT, RÜCKE SIE INS RAMPENLICHT
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Wenn Sheilas Initiative erfolgreich ist, müssen Sie deutlich zeigen, wie sehr Sie sich freuen. Sie können ihr auf die Schulter klopfen, ihr ein Glas Champagner anbieten oder das gesamte Team zum Essen einladen. Wie Sie den Erfolg feiern, ist Ihnen überlassen. Wichtig ist nur, dass Sie – im Idealfall öffentlich – wirklich zeigen, wie sehr Sie sich darüber freuen, dass Sheila trotz Ihrer Zweifel an ihrem Vorhaben festhielt. Und Sie müssen es deutlich sagen: »Sie hatten recht! Ich war im Irrtum!« So zeigen Sie allen Mitarbeitern, dass es in Ordnung ist, sich der Meinung des Vorgesetzten zu widersetzen
.



Wenn Sheilas Initiative fehlschlägt, ist es noch wichtiger, wie Sie als Vorgesetzter reagieren. Nach einem Fehlschlag werden alle Mitarbeiter aufmerksam beobachten, wie Sie sich verhalten. Eine mögliche Reaktion besteht darin, Sheila zu bestrafen oder zurechtzuweisen. Im 8. Jahrhundert vor Christus wurden griechische Kaufleute, deren Geschäft zusammengebrochen war, mit einem Korb über dem Kopf auf dem Marktplatz zur Schau gestellt. In Frankreich wurden im 17. Jahrhundert Geschäftsinhaber, die bankrottgegangen waren, auf dem Hauptplatz angeprangert und mussten, wenn sie den Schuldturm vermeiden wollten, in der Öffentlichkeit eine grüne Kappe tragen.

Heute gehen Organisationen diskreter mit Fehlschlägen um. Als Vorgesetzter könnten Sie Sheila schief von der Seite anschauen, seufzen und flüstern: »Na ja, ich wusste, dass das passieren würde.« Oder Sie könnten ihr den Arm um die Schulter legen und freundlich sagen: »Beim nächsten Mal hören Sie auf meinen Rat.« Oder Sie könnten ihr einen kurzen Vortrag darüber halten, was das Unternehmen alles erreichen muss und was es für eine Schande ist, dass so viel Zeit mit einem Vorhaben vergeudet wurde, dessen Scheitern vorhersehbar war. (In dieser Situation wird für Sheila ein Korb über dem Kopf oder eine grüne Kappe beinahe zu einer verlockenden Vorstellung.)

Wenn Sie eine dieser Strategien wählen, ist eines sicher: Egal, was Sie in Zukunft sagen, werden Ihre Mitarbeiter die Gewissheit haben, dass der Grundsatz »Versuche nicht, es dem Chef recht zu machen« nur eine leere Phrase ist, dass all das Gerede über Chips und Wetten gelogen ist und dass Sie am Ende doch der Fehlervermeidung den Vorzug vor der Innovation geben.

Daher schlagen wir stattdessen eine dreiteilige Reaktion vor:






	
1.


	Fragen Sie, welche Lehren aus dem Projekt gezogen werden.



	
2.


	Hängen Sie den Fehlschlag nicht an die große Glocke.



	
3.


	Fordern Sie Sheila auf, den Misserfolg »ins Rampenlicht zu rücken«
.





1. FRAGEN SIE, WELCHE LEHREN AUS DEM PROJEKT GEZOGEN WERDEN

Ein Fehlschlag ist oft ein unerlässlicher Schritt auf dem Weg zum Erfolg. Ein- oder zweimal im Jahr bitte ich alle unserer Manager, ein einfaches Formular auszufüllen und kurz ihre Wetten der letzten Jahre zu beschreiben, die drei Kategorien zuzuordnen sind: gewonnene Wetten, verlorene Wetten und noch offene Wetten. Anschließend diskutieren wir in kleineren Gruppen die Projekte in jeder Kategorie und die Lehren, die wir daraus gezogen haben. Diese Übung ruft allen Beteiligten in Erinnerung, dass von ihnen erwartet wird, kühne Vorhaben zu verwirklichen, und dass sich zwangsläufig manche Risiken nicht lohnen werden. Die Manager sehen, dass es beim Platzieren von Wetten nicht um den individuellen Erfolg oder Misserfolg geht, sondern um einen Lernprozess, der das Unternehmen alles in allem voranbringen wird. Mitarbeiter, die noch nicht lange im Unternehmen sind, gewöhnen sich auf diese Art auch daran, öffentlich zuzugeben, dass sie manche Vorhaben in den Sand gesetzt haben, so wie wir es alle tun.

2. HÄNGEN SIE DEN FEHLSCHLAG NICHT AN DIE GROßE GLOCKE
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Indem Sie ein großes Aufheben um eine verlorene Wette machen, ersticken Sie die Risikobereitschaft Ihrer Mitarbeiter. Die Leute werden daraus schließen, dass Sie die dezentrale Entscheidungsfindung predigen, aber nicht praktizieren. Chris Jaffe, der 2010 als Direktor Produktentwicklung eingestellt wurde, erinnert sich noch gut daran, dass Reed kaum ein Wort darüber verlor, dass Chris Hunderte Arbeitsstunden talentierter Mitarbeiter und große Mengen an 
Ressourcen in eine Initiative investiert hatte, die sich als Fehlschlag erwies:




Im Jahr 2010 konnte man Fernsehserien mit dem Computer streamen, aber es gab nicht viele Smart-TVs. Wenn man eine Netflix-Serie mit dem Fernsehgerät ansehen wollte, brauchte man dazu eine PlayStation oder eine Wii.

Ich wollte die Leute dazu bringen, ihre alten Wii-Geräte aus dem Schrank zu holen und mit dem Streaming von Netflix zu beginnen. Auf diese Art würden wir das Internet auf eine Art, die den meisten unserer Kunden fremd war, ins Wohnzimmer bringen. Ich entschloss mich, eine Gruppe von Entwicklern und Technikern darauf anzusetzen, die Netflix-Schnittstelle auf der Wii zu verbessern. Die gegenwärtige Schnittstelle war sehr primitiv. Unter meiner Leitung investierte meine Gruppe Tausende Arbeitsstunden in eine komplexere Lösung, die meiner Meinung nach attraktiver für die Benutzer sein würde. Das Team beschäftigte sich mehr als ein Jahr lang mit nichts anderem. Wir nannten das Projekt »Explorer«.

Schließlich testeten wir die neue Schnittstelle bei zweihunderttausend Netflix-Abonnenten. Die Ergebnisse waren niederschmetternd. Die Neuerung bewegte die Konsumenten dazu, die Wii-Schnittstelle weniger
 zu verwenden! Wir glaubten, es müsse sich um einen Fehler im System handeln. Wir prüften alles und führten einen weiteren Test durch. Das Resultat war dasselbe. Die Benutzer bevorzugten die grundlegendere Originalversion. Ich war noch nicht lange bei Netflix. Vor diesem Projekt hatte ich eine erfolgreiche Innovation betreut, aber jetzt erlitt ich diesen furchtbaren Fehlschlag. Bei einer Quartalsbesprechung mit dem Titel »Consumer Science« 
gingen die Produktmanager auf die Bühne und beschrieben die Entwicklung ihrer Initiativen. Was hatte funktioniert? Was nicht? Was hatten wir gelernt? Es waren alle Kollegen sowie meine Vorgesetzten anwesend (mein Chef Todd Yellin, dessen Chef Neil Hunt und Reed).

Ich wusste nicht, was mir bevorstand. Würde Reed über mich herfallen, weil ich Tausende Stunden und Hunderttausende Dollar verschwendet hatte? Würde Neil im Boden versinken? Würde sich Todd wünschen, mich nie eingestellt zu haben?

Bei Netflix sagen wir, dass wir verlorene Wetten ins Rampenlicht stellen müssen. Das bedeutet, dass wir offen und öffentlich darüber sprechen, was falsch gelaufen ist. Ich hatte Manager so klar über ihre Fehler sprechen hören, dass ich mich entschloss, einen besonders starken Scheinwerfer auf meinen Fehlschlag zu richten.

Ich ging auf die Bühne. Der Saal war abgedunkelt. Ich projizierte meine erste Folie auf die Leinwand. Darauf stand in roten Großbuchstaben:

EXPLORER: EINE GROSSE WETTE, DIE ICH VERLOR.

Ich beschrieb mein Projekt, erklärte genau, welche Dinge funktioniert hatten und welche nicht, und stellte klar, dass ich allein für diese Wette verantwortlich war. Reed stellte ein paar Fragen, und wir versuchten zu klären, welcher Teil des Projekts zu dem Fehlschlag geführt hatte. Dann fragte er, was wir aus der Erfahrung gelernt hätten. Ich antwortete, uns sei klar geworden, dass Komplexität den Konsumenten vertreibt. Diese Lehre hat mittlerweile übrigens das gesamte Unternehmen aus dem Explorer-Projekt gezogen
.

»In Ordnung«, sagte Reed. »Das ist interessant. Wir sollten das nicht vergessen. Das Projekt ist also beendet. Was kommt als Nächstes?«



Achtzehn Monate später wurde Chris, der in der Zwischenzeit einige Erfolge gefeiert hatte, zum Leiter der Produktentwicklung befördert.

Reeds Verhalten ist die einzig mögliche Reaktion seitens der Führung, die innovatives Denken fördert. Wenn ein Vorhaben scheitert, muss der Manager Interesse an den Lektionen zeigen, die aus dem Fehlschlag gezogen werden können, ohne die Fehler zu verurteilen. Jeder verließ den Saal mit zwei wichtigen Erkenntnissen: Erstens wird dich Reed fragen, was du aus einem Fehlschlag gelernt hast. Zweitens wird sich niemand aufregen, wenn du dich an ein großes Vorhaben heranwagst, das nicht funktioniert – und mit Sicherheit wirst du deshalb nicht deinen Job verlieren.

3. FORDERN SIE SHEILA AUF, DEN MISSERFOLG »INS RAMPENLICHT ZU RÜCKEN«


[image: ]


Wenn man eine strategische Wette eingeht und diese nicht aufgeht, ist es wichtig, offen und häufig darüber zu sprechen, was geschehen ist. Wenn Sie der Vorgesetzte sind, müssen Sie klarstellen, dass Sie erwarten, dass alle fehlgeschlagenen Vorhaben detailliert und offen erklärt werden. Chris hätte seinen Fehlschlag unter den Teppich kehren, die Schuld auf jemand anderen schieben oder eine Verteidigungshaltung einnehmen können. Stattdessen bewies er Mut und Führungsqualitäten, indem er offen und klar über den Fehlschlag sprach
.



Indem er das tat, half er nicht nur sich selbst, sondern dem ganzen Unternehmen. Es ist unverzichtbar, dass Ihre Mitarbeiter laufend über die verlorenen Wetten anderer informiert werden, denn nur so werden sie ermutigt, selbst Risiken einzugehen (und natürlich können diese Vorhaben scheitern). Ohne diese Risikobereitschaft gibt es keine Kultur der Innovation. Bei Netflix versuchen wir, jede verlorene Wette ins Rampenlicht zu rücken. Wir ermutigen unsere Mitarbeiter, offene Memos zu schreiben, in denen sie ehrlich erklären, was geschehen ist, und anschließend beschreiben, welche Lehren sie aus dem Fehlschlag gezogen haben.

Es folgt ein gekürztes Beispiel für eine solche Kommunikation. Zufällig stammt sie ebenfalls von Chris Jaffe, aber es geht um ein anderes Projekt namens »Memento« aus dem Jahr 2016, das nicht die erhofften Resultate brachte. Dieses Dokument wird bei Netflix oft als Beispiel dafür herumgereicht, wie man einen Fehlschlag schriftlich ins Rampenlicht rückt.

Memento-Update Produktmanagementteam: Chris J.

Vor etwa achtzehn Monaten legte ich im Produktstrategiemeeting ein Memo bei, in dem ich eine Idee zur Aufnahme von ergänzenden Metadaten auf Titelebene, darunter Schauspielerbios und verwandte Titel, in unsere zweite Playback-Erfahrung beschrieb.

Nach intensiver Debatte entschloss ich mich, das Projekt weiterzuverfolgen. Wir entwickelten die Memento-Erfahrung für Android. In dieses Projekt investierte ich mehr als ein Jahr. Letztes Jahr hatten wir ein Release-Build, das wir in einem kleinen Test vorstellten.

Im Februar gelangte ich zu dem Schluss, dass wir diesen Weg nicht weitergehen sollten, und beendete das Projekt
.

Es ist wichtig, klarzustellen, dass die Entscheidung für Memento und die Investitionen in dieses Projekt ausschließlich bei mir lagen. Ich allein bin für das Ergebnis und die entstandenen Kosten verantwortlich. Indem ich mehr als ein Jahr in Memento investierte und dann entschied, von der Einführung Abstand zu nehmen, wurden Zeit und Ressourcen vergeudet, entstanden allerdings auch Erkenntnisse. Hier einige der Lehren:






	
•  


	Das Projekt verursachte beträchtliche Opportunitätskosten, was wichtige Innovationen für Mobilgeräte bremste. Hier ließ ich Führungsqualitäten und Konzentration vermissen.










	
•  


	Ich hätte gewissenhafter bedenken sollen, dass wir kaum in der Lage sein würden, aus den Erfahrungen der kleinen Second-Screen-Population wesentliche Erkenntnisse zu gewinnen. Ich nahm wohl an, sie würden größer werden.










	
•  


	Ich hätte mich sorgfältiger mit der Anregung in der ersten Strategiebesprechung beschäftigen sollen, dass Darwin eine bessere Testplattform für diese Idee wäre. Das ruft mir in Erinnerung, dass ich bereit sein muss, meine vorgefassten Ansichten zu hinterfragen.










	
•  


	Als ich mich nach der Produktstrategiebesprechung entschloss, die Sache in Angriff zu nehmen, hätte ich die Idee, mit einer Sperrfrist zu starten, zur Debatte stellen sollen. Das passte nicht zu unserem Ansatz an Produktinnovation – so werden die Dinge hier nicht gemacht.










	
•  


	Als ich mich in das Projekt vertieft hatte, hätte ich seinen schwindenden Wert rechtzeitig erkennen und es zwei Monate früher aufgeben sollen. Die Absturzraten im September hätten ein deutliches Signal für einen Abbruch sein müssen. Das Ende schien immer nah, aber das war eine Illusion. Wie es oft passiert.





Wenn man seine Fehlschläge ins Rampenlicht rückt, profitieren alle. Man selbst profitiert, weil die Leute sehen, dass sie sich darauf verlassen können, dass man die Wahrheit sagen und die Verantwortung für seine Aktionen übernehmen wird. Das Team profitiert, weil es Lehren aus dem fehlgeschlagenen Projekt ziehen kann. Und das Unternehmen als Ganzes gewinnt, weil alle Mitarbeiter deutlich sehen, dass verlorene Wetten ein unverzichtbarer Bestandteil eines produktiven Innovationszyklus sind. Wir sollten uns nicht vor Misserfolgen fürchten. Wir sollten sie akzeptieren.

Und Fehler sollten in ein noch helleres Rampenlicht gerückt werden!
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Bei Netflix bietet eine verlorene Wette weniger Stoff für Geheimnisse als ein Fehler. Es musste Chris nicht peinlich sein, über seine verlorenen Wetten Explorer und Memento zu sprechen. Er hatte genau das getan, was Netflix von ihm erwartet: Er hatte kühne Vorstellungen entwickelt und seine Chips auf Ideen gesetzt, von denen er überzeugt war. Unter diesen Bedingungen ist es nicht allzu schwierig, ans Rednerpult zu treten oder ein Memo mit folgender Botschaft zu schicken: »Ich habe diese Wette platziert, aber nicht die erhofften Ergebnisse erzielt.«



Aber einige Fehler sind tatsächlich sehr peinlich, vor allem, wenn sie offenbar das Resultat eines schweren Fehlurteils oder fahrlässigen Verhaltens sind
.

Wenn der peinliche Fehler zugleich schwerwiegend ist, wird die Versuchung groß, sich davon zu distanzieren. Bei Netflix ist diese Reaktion nicht empfehlenswert. Um große Fehler zu überleben, muss man sie noch stärker beleuchten. Wenn man offen darüber spricht, werden sie verziehen – zumindest die ersten Male. Kehrt man seine Fehler hingegen unter den Teppich oder begeht man weiter dieselben Irrtümer (was wahrscheinlicher ist, wenn man sie leugnet), so wird das Endergebnis sehr viel schlechter sein.

Yasemin Dormen, eine türkische Social-Media-Expertin, die in Amsterdam lebt, zeigte klar, dass sie diese Erwartung verstand, als sie einen Fehler beschrieb, den sie in der Werbekampagne für die vierte Staffel der erfolgreichen Netflix-Serie Black Mirror
 begangen hatte:


Eine der Figuren in Black Mirror
 ist ein blauer Zeichentrickbär namens Waldo. Die vierte Staffel sollte am 29. Dezember 2017 anlaufen, und wir dachten uns einen Feiertagsplan aus, um dafür zu werben.

Wir würden über das türkische Gegenstück zu Reddit eine geheimnisvolle Werbebotschaft von »iamwaldo« an Hunderte Abonnenten schicken. Der Inhalt würde kryptisch und verlockend sein: »Wir wissen, was du vorhast. Du wirst sehen, was wir tun werden.« Wir hofften, die Leute würden Tweets an ihre Freunde absetzen: »Ist Waldo zurück?« »Läuft die vierte Staffel von Black Mirror
 schon an?« Ich erwartete, es würde uns gelingen, eine positive Spannung zu erzeugen.

Mein Fehler war, dass ich die Idee nicht unter die Leute gebracht hatte. Ich war damit beschäftigt, einen einwöchigen Familienurlaub vorzubereiten. Ich informierte meine Kollegen in anderen Ländern nicht. Ich holte keine abweichenden 
Meinungen im Kommunikationsteam von Netflix ein. Ich bereitete einfach alles vor und brach mit meinem Vater zu einer Urlaubsreise nach Griechenland auf.

Am 29. Dezember, als ich gerade mit meinem Vater durch ein Museum in Athen schlenderte, begann mein Handy wie wild zu summen. Meine Kollegen in aller Welt waren außer sich über die »iamwaldo«-Botschaft aus der Türkei und den Medienrummel, den meine Aktion ausgelöst hatte. »Sind das wir?«, hieß es in einer Textnachricht. Ich begann mit einer hektischen Suche auf meinem Smartphone und sah, dass die türkischen Medien hysterisch waren.



Der Technologieblog Engadget
 erklärte, was geschehen war:


Es ist die Saison für unheilvolle, lästige Internet-Marketingkampagnen. Netflix hat die User von Ekşi Sözlük, einem türkischen Gegenstück zu Reddit, mit Werbebotschaften erschreckt, die Vorfreude auf den Start der vierten Staffel von Black Mirror
 wecken sollten. Die Botschaften von »iamwaldo« (eine Anspielung auf den »Waldo-Moment« in der zweiten Staffel von Black Mirror
) trafen mitten in der Nacht ein und klangen fast wie eine Drohung: »Wir wissen, was du vorhast. Du wirst sehen, was wir tun werden.«



Sogar die britischen Leitmedien berichteten über den Schnitzer: »Black Mirror
, vierte Staffel: Zuschauer erbost über ›beängstigende Marketingaktion‹: ›Nicht cool!‹ lautete die Schlagzeile auf der Nachrichtenseite Express
. Yasemin erinnert sich an die quälende Erfahrung:


Mein Herz rutschte mir in die Hose. Der Magen drehte sich mir um. Dieser Fehler ging hundertprozentig auf meine Kappe. Ich hatte diese Kampagne gestaltet und nicht unter die Leute gebracht. Meine Kollegen waren wütend auf mich, mein Vorgesetzter war ratlos.

Da stand ich also in diesem Museum, und der Gästeführer starrte mich fragend an, weil ich nicht aufhörte, wie wild auf meinem Smartphone zu tippen. Mein Vater nahm mich beiseite. Ich war den Tränen nahe, als ich ihm erklärte, was geschehen war. »Glaubst du, sie werden dich feuern?«, fragte er. Ich musste lachen.

»Nein, Dad! Bei Netflix werden wir wegen so etwas nicht gefeuert. Wir werden gefeuert, wenn wir keine
 Risiken eingehen, wenn wir uns nicht
 an ambitionierte Vorhaben herantrauen. Oder wenn wir nicht offen über unsere Fehlschläge sprechen.«

Natürlich werde ich nicht den Fehler begehen, noch einmal zu vergessen, ein Medienevent zur Diskussion zu stellen. Das könnte mich tatsächlich den Job kosten.

Ich verbrachte meinen restlichen Urlaub damit, aller Welt zu erklären, welchen Fehler ich begangen hatte und was ich daraus gelernt hatte. Ich schrieb Memos und machte Dutzende Anrufe. Ich verbrachte den gesamten Urlaub damit, meinen Fehler ins Rampenlicht zu rücken.



Yasemin hat eine tolle Karriere bei Netflix gemacht. Fünf Monate nach dem Reinfall mit »iamwaldo« wurde sie Senior Marketingmanager, womit ihr Verantwortungsgebiet um 150 Prozent wuchs, und anderthalb Jahre später wurde sie zur Marketingdirektorin ernannt.

Am wichtigsten waren jedoch die Lehren, die nicht nur Yasemin, sondern das ganze Marketingteam von Netflix aus ihrem Fehler zogen: »Wenn wir neue Marketingleute engagieren, studieren 
wir gemeinsam mit ihnen eine Reihe von historischen Fällen, um ihnen beizubringen, was sie nicht tun sollen. Die Black-Mirror
-Kampagne in der Türkei ist eines unserer besten Lehrbeispiele«, erklärt Yasemin. »Es zeigt deutlich, wie wichtig es ist, Ideen unter die Leute zu bringen, und was passiert, wenn man darauf verzichtet. Aber es ruft uns auch in Erinnerung, dass das Ziel von Netflix ist, Augenblicke der Freude zu erzeugen. Wir sollten also keine Kampagnen starten, die ein bisschen unheimlich sind. Wir sollten nicht versuchen, die Zuschauer zu erschrecken, um sie dazu zu bringen, unsere Serien zu schauen. Eine gute Kampagne sollte stattdessen aufregend, fröhlich und lustig sein.«

DER SECHSTE PUNKT

Sobald Sie über eine hohe Talentdichte und eine transparente Organisation verfügen, können Sie den Entscheidungsprozess beschleunigen und innovativer machen. Ihre Mitarbeiter können große Träume haben, ihre Ideen ausprobieren und die Wetten riskieren, an die sie glauben, selbst wenn Personen, die in der Hierarchie über ihnen angesiedelt sind, Widerstand dagegen leisten.
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	LEKTIONEN AUS KAPITEL 6










	
•  


	In einem reaktionsschnellen und innovativen Unternehmen sollten Mitarbeiter auf allen Ebenen an den großen, bedeutenden Entscheidungen teilhaben; diese sollten nicht vom hierarchischen Status abhängen.



	
•  


	Damit das funktionieren kann, muss der Vorgesetzte seinen Mitarbeitern das Netflix-Prinzip beibringen, »nicht zu versuchen, es dem Chef recht zu machen«.



	
•  


	Erklären Sie neuen Mitarbeitern, dass sie bildlich gesprochen eine Handvoll Chips haben, die sie auf ihre Vorhaben setzen können. Einige strategische Wetten werden sie gewinnen, andere werden sie verlieren. Die Leistungen eines Mitarbeiters werden an den Gesamtergebnissen seiner Wetten gemessen, nicht an einem einzelnen Resultat.



	
•  


	Um Ihren Mitarbeitern zu helfen, die richtigen Wetten abzuschließen, müssen Sie sie dazu anhalten, abweichende Meinungen einzuholen, ihre Ideen unter die Leute zu bringen und große Wetten zu testen.



	
•  


	Bringen Sie Ihren Mitarbeitern bei, dass sie Fehlschläge ins Rampenlicht rücken und offen diskutieren sollten.







Auf dem Weg zu einer Kultur der Freiheit und Verantwortung

Ihr Unternehmen profitiert jetzt von einer Kultur der Freiheit und Verantwortung. Es ist reaktionsschneller und innovativer, die Mitarbeiter sind zufriedener. Aber während die Organisation wächst, fällt es Ihnen möglicherweise schwer, diese kulturellen Elemente aufrechtzuerhalten, in die Sie so viel investiert haben.

So erging es uns bei Netflix. Zwischen 2002 und 2008 legten wir den Grundstein für die meisten der in den ersten sechs Kapiteln dieses Buchs beschriebenen Aspekte. Aber als jede Woche Dutzende neue Mitarbeiter zum Unternehmen stießen, wurde es schwieriger, die Denkweise der Leute so zu ändern, dass sie der Philosophie von Netflix entsprach.

Aus diesem Grund haben wir eine Reihe von Methoden entwickelt, die alle Manager im Unternehmen anwenden können, um zu gewährleisten, dass die unverzichtbaren Elemente der Talentdichte, der Offenheit und der Freiheit trotz Veränderung und Wachstum Bestand haben. Diese Techniken sind das Thema von Teil III.


TEIL III

TECHNIKEN ZUR FESTIGUNG EINER KULTUR DER FREIHEIT UND VERANTWORTUNG




Talentdichte maximieren:


7
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 Der Keeper-Test


Noch mehr Offenheit:
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 Ein Feedback-Kreislauf


Jetzt die Zügel locker lassen:!
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 Führung durch Kontext, nicht Kontrolle



Dieser Abschnitt ist den praktischen Methoden gewidmet, die Sie in Ihrem Team beziehungsweise Ihrem Unternehmen anwenden können, um die Konzepte, die wir in den ersten beiden Teilen betrachtet haben, praktisch umzusetzen. In Kapitel 7 beschreiben wir den »Keeper-Test« – die Methode, auf die wir bei Netflix hauptsächlich setzen, um Manager zu ermuntern, eine hohe Talentdichte aufrechtzuerhalten. In Kapitel 8 lernen wir zwei Methoden kennen, die ein umfassendes und kontinuierliches Feedback zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern und Kollegen untereinander fördern. In Kapitel 9 werden wir ausführlich darlegen, wie Sie die Entscheidungsspielräume der von Ihnen geführten Mitarbeiter vergrößern können.


TALENTDICHTE MAXIMIEREN:



7


DER KEEPER-TEST
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In der Woche zwischen Weihnachten und Neujahr 2018 gab es bei Netflix viel zu feiern. Die vergangenen sechs Wochen waren mit die erfolgreichsten in der Geschichte des Unternehmens gewesen. Ich fühlte mich großartig, als ich Ted Sarandos anrief, um ihm zu gratulieren.



Im November veröffentlichte Teds Team Roma
. Das Drehbuch stammte von Alfonso Cuarón, der auch Regie führte. Der Film zeigt das Leben einer jungen Frau, die bei der mexikanischen Mittelschichtfamilie wohnt, um deren Haushalt sie sich kümmert. Die New York Times
 nannte Roma
 ein »Meisterwerk« und rühmte den Film als die beste Netflix-Originalproduktion überhaupt. Der Film wurde mit dem Oscar für die beste Regie und den besten fremdsprachigen Film ausgezeichnet.

Ein paar Wochen später veröffentlichte Teds Team Bird Box
, einen Thriller mit Sandra Bullock, die darin eine Frau spielt, die mit ihren Kindern eine gefährliche Bootsfahrt – mit verbundenen Augen einen reißenden Fluss hinab – unternehmen muss, um ihr Leben zu retten. Bird Box
 wurde am 13. Dezember veröffentlicht, und innerhalb einer Woche sahen sich über 45 Millionen Netflix-Abonnenten den Film an, die höchste Zuschauerzahl in den ersten sieben Tagen für ein Netflix-Original überhaupt.

»Hinter Ihnen liegen unglaubliche sechs Wochen!«, sagte ich zu Ted. Er antwortete: »Ja, wir alle haben eine gute Wahl getroffen!« Ich muss verdutzt geschaut haben, denn er stellte klar: »Nun, Sie haben mich ausgesucht, und ich habe Scott Stuber ausgesucht. Scott hat Jackie und Terril ausgesucht. Jackie und Terril haben Roma
 und 
Bird Box
 ausgesucht. Das würde ich ein glückliches Händchen nennen!« Ted hatte recht. Bei unserem Modell der dezentralen Entscheidungsfindung wählt die Geschäftsführung die Besten ihres Fachs aus, die ihrerseits wiederum Spitzenkräfte auswählen (und so weiter), sodass letztlich ein großartiges Ergebnis herauskommt. Ted nennt dies den »Dominoeffekt der optimalen Auswahl«, und er ist das Geheimnis einer Belegschaft mit hoher Talentdichte.

»Auswahl der Besten« hört sich an, als wäre es mit der Einstellung von Spitzenkräften getan. Im Idealfall würde ein Unternehmen seine Mitarbeiter einfach sorgfältig auswählen, und diese handverlesenen Arbeitskräfte würden dauerhaft Spitzenleistungen erbringen. Aber in Wirklichkeit ist es nicht so einfach. Ganz egal, wie sorgfältig man auswählt, unterlaufen einem bei der Einstellung Fehler, und Mitarbeiter entwickeln sich nicht in der erhofften Weise. Manchmal benötigt Ihr Unternehmen einfach eine personelle »Frischzellenkur«. Wenn Sie die höchste Talentdichte erreichen wollen, müssen Sie bereit sein, schwere Entscheidungen zu treffen. Wenn es Ihnen damit ernst ist, müssen Sie sich daran gewöhnen, manchmal hart durchzugreifen: Sie müssen einen guten Mitarbeiter entlassen, wenn Sie glauben, ein Top-Talent ins Boot holen zu können.

Dies ist in vielen Unternehmen deshalb so schwierig, weil die Geschäftsführung den Mitarbeitern die Botschaft vermittelt: »Wir sind eine Familie.« Aber ein Arbeitsumfeld mit hoher Talentdichte ist keine Familie. Es ist ein Team, das Spitzenleistungen erbringt.

EINE FAMILIE BLEIBT UNABHÄNGIG VON DER »LEISTUNG« ZUSAMMEN
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Jahrhundertelang waren praktisch alle Firmen Familienbetriebe. Daher ist es nicht weiter verwunderlich, dass heutzutage die häufigste Metapher, die Topmanager für die von ihnen geleiteten Unternehmen 
verwenden, die der »Familie« ist. Familie steht für Zugehörigkeit, Geborgenheit und unerschütterlichen Zusammenhalt. Welcher Firmenchef wollte nicht, dass seine Mitarbeiter gegenüber dem Unternehmen, für das sie arbeiten, eine tiefe Verbundenheit und Loyalität empfinden?



Die Mitarbeiter, die Kunden in Walmart-Supermärkten begrüßen, wurden jahrzehntelang dazu ermuntert, sich als Teil der »Walmart-Familie« zu sehen. Wenn man ihnen beibrachte, wie sie Kunden begrüßen sollten, sagte man ihnen, sie sollten jede Person so willkommen heißen, als würden sie sie als Gast in ihrem Haus empfangen.

Daniel Jacobson, ehemaliger Vice President für Software-Entwicklung von Netflix, arbeitete zehn Jahre lang beim National Public Radio (NPR) in Washington, D. C., bevor er zehn Jahre lang für Netflix tätig war. Er beschrieb die Vorteile des Familienethos bei NPR wie folgt:


Ich begann Ende 1999 bei NPR als erster Vollzeit-Software-Ingenieur, der online eingestellt worden war. Als ich dort anfing, war ich hochmotiviert. Menschen, die bei NPR arbeiten wollen, sind fest vom Sinn und Zweck ihrer Arbeit überzeugt und identifizieren sich mit der Nachrichten- und Informationskultur der Organisation. Diese Ausrichtung auf ein gemeinsames Ziel erzeugte eine Atmosphäre, die manchmal mehr an eine Familie als an einen Arbeitsplatz erinnerte. Es war sehr ansprechend, und ich entwickelte enge Beziehungen zu Arbeitskollegen.

NPR hatte eine so ausgeprägte Familienkultur, dass viele Menschen die Organisation zu ihrer Familie machten. Eine der »Gründungsmütter« von NPR, Susan Stamberg, führte eine Liste von Mitarbeitern, die sich bei NPR kennengelernt und geheiratet hatten. NPR ist eine relativ kleine Organisation, und die Liste der Paare, die sich dort kennenlernten, war ziemlich lang
.



Daniel erinnert sich auch daran, dass einige seiner Kollegen sagten: »Wenn du drei Jahre bei NPR bist, bleibst du dein ganzes Leben bei NPR.«

In Familien sind wir nachsichtig miteinander und tolerieren Eigenarten und Schrullen, weil wir langfristig füreinander einstehen. Wenn sich Kollegen nicht so verhalten, wie wir es von ihnen erwarten, wenn sie sich nicht in die Riemen legen oder wenn sie nicht in der Lage sind, ihre Pflichten zu erfüllen, finden wir einen Weg, um damit klarzukommen. Uns bleibt nichts anderes übrig. Wir sind aufeinander angewiesen. Das macht Familien aus.

Der zweite Teil von Daniels Erfahrungen bei NPR verdeutlicht, wieso es problematisch ist, eine Belegschaft wie eine Familie zu behandeln.


Die Kultur von NPR hat zahlreiche Vorzüge, und die Organisation profitiert davon. Aber nach einiger Zeit erkannte ich, dass ein Familienethos am Arbeitsplatz auch problematisch sein kann. In meinem Team hatte ich einen Software-Ingenieur namens Patrick. Zwar war er ein erfahrener Ingenieur, aber er war den Anforderungen seiner Stelle nicht gewachsen. Er brauchte immer länger als geplant, um seine Projekte abzuschließen, und die von ihm geschriebenen Programme wiesen oftmals schwerwiegende Fehler oder Mängel auf. Manchmal mussten andere Ingenieure in seine Projekte einbezogen werden, um die Arbeit zu einem erfolgreichen Abschluss zu bringen.

Patrick hatte eine sehr gute Einstellung, was alles nur noch schwieriger machte. Er wollte unbedingt das Richtige tun und beweisen, dass er selbstständig arbeiten konnte. Wir alle wünschten uns sehnlichst, dass er reüssieren würde, und wir bemühten uns darum, Aufgaben, die seinen begrenzten Fähigkeiten entsprachen, für ihn zu finden. Aber er lieferte einfach 
nicht die gleiche Qualität wie seine Kollegen. Anders als sie hat er mir Tag für Tag Kopfzerbrechen bereitet. Er war ein liebenswerter Mensch, aber er brachte nicht die geforderte Leistung.

Patrick kostete mich – und das Team, das seine Fehler ausbügeln musste – so viel Zeit, dass er zu einem echten Problem wurde. Die besten Ingenieure im Team waren oft frustriert und baten mich, einzugreifen. Ich befürchtete, einige von ihnen wären mittlerweile derart entnervt, dass sie sich womöglich nach einer anderen Stelle umsehen würden.

Mir wurde klar, dass das Team ohne Patrick viel leistungsfähiger wäre. Auch wenn ich ihn nicht durch jemand anderen ersetzen könnte.

Ich sprach mit meinem Chef, der mir riet, ihm andere Aufgaben zu geben, bei denen Patrick seine Stärken zur Geltung bringen könnte, während zugleich die anderen nicht länger seine Fehler ausbaden müssten. Es stand auch zur Diskussion, ihn zu entlassen. Aber wir hatten keinen Grund dafür. Er hatte sich nichts zuschulden kommen lassen. Der familiäre Zusammenhalt in dieser Organisation war derart stark ausgeprägt, dass die Antwort lautete: »Er ist einer von uns. Wir sitzen alle im selben Boot. Wir müssen es mit ihm schaffen.«



VON DER FAMILIE ZUM TEAM
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In den Anfängen von Netflix bemühten sich auch unsere Manager um eine familiäre Atmosphäre. Aber als wir nach den Entlassungen von 2001 eine dramatische Verbesserung unserer Ergebnisse verzeichneten, erkannten wir, dass Familie keine gute Metapher für ein Unternehmen mit hoher Talentdichte ist
.



Wir wollten, dass sich die Mitarbeiter mit dem Unternehmen identifizierten, sich als Teil eines größeren Ganzen empfanden und ein starkes Zusammengehörigkeitsgefühl entwickelten. Aber wir wollten nicht, dass Beschäftigte ihre Stellen als lebenslange Absicherung ansahen. Man sollte so lange auf einer Stelle bleiben, wie man die beste Person dafür ist und die Stelle die beste Position für einen selbst. Sobald man nichts mehr lernt oder keine Spitzenleistungen mehr erbringt, ist es Zeit, diese Stelle an jemanden abzugeben, der besser dafür geeignet ist, und selbst auf einen Arbeitsplatz zu wechseln, der einem besser liegt.

Aber wenn Netflix keine Familie war, was war es dann? Eine Gruppe von Individualisten, in der jeder seine eigenen Interessen verfolgte? Das wollten wir definitiv nicht. Nach vielen Diskussionen meinte Patty, wir sollten uns Netflix als eine Profisportmannschaft vorstellen.

Das hörte sich für mich zuerst nicht besonders überzeugend an. Der oft bemühte Vergleich eines Unternehmens mit einer Mannschaft ist ungefähr genauso abgegriffen wie die Familienmetapher. Aber als sie weitersprach, begriff ich, was sie sagen wollte:


Ich sah mir gerade mit meinen Kindern Bull Durham
 an. In einem Profi-Baseball-Team verstehen sich die Spieler hervorragend miteinander. Diese Typen stehen sich wirklich nahe. Sie unterstützen sich gegenseitig. Sie feiern zusammen, sie trösten einander und kennen ihre Spielzüge gegenseitig so gut, dass sie sich ohne Worte wie ein Körper bewegen. Aber sie sind keine Familie. Der Trainer tauscht das ganze Jahr über Spieler aus und wechselt Spieler ein und aus, um dafür zu sorgen, dass sich auf jeder Position immer der beste Spieler befindet
.



Patty hatte recht. Ich will, dass jeder Manager bei Netflix seine Abteilung so führt, als wäre sie ein erstklassiges Profiteam, und dass er sich darum bemüht, ein starkes Gefühl des Zusammenhalts, der Kameradschaft und eine hohe Leistungsmotivation zu erzeugen, während er fortwährend harte Entscheidungen trifft, um sicherzustellen, dass sich auf jeder Position der beste Spieler befindet. Eine Profisportmannschaft ist eine gute Metapher für eine hohe Talentdichte, weil Sportler in Profiteams:






	
•  


	höchste Ansprüche haben. Sie verlassen sich darauf, dass der Manager dafür sorgt, dass sich zu jedem Zeitpunkt auf jeder Position die beste Person befindet.



	
•  


	trainieren, um zu gewinnen. Sie erwarten von ihrem Trainer und ihren Kameraden offene und kontinuierliche Rückmeldung darüber, wie sie ihre spielerischen Fähigkeiten verbessern können.



	
•  


	wissen, dass es nicht genügt, sich anzustrengen. Wenn sie trotz außerordentlicher Anstrengungen nur eine zweitklassige Leistung bringen, wird man ihnen danken und sie respektvoll durch einen anderen Spieler ersetzen.





In einer guten Mannschaft funktionieren Zusammenarbeit und Vertrauen, weil die Spieler sowohl ihr außergewöhnliches individuelles Können einbringen, als auch gut mit ihren Teamkameraden zusammenarbeiten. Überragendes spielerisches Können allein reicht nicht aus, um einen einzelnen Spieler als exzellent zu beurteilen: Er muss darüber hinaus selbstlos sein und das Team über sein Ego stellen. Er muss wissen, wann er den Ball abspielen muss, wie er seine Mannschaftskameraden unterstützen kann, und er muss verstehen, dass nicht der Einzelne, sondern nur das Team zusammen gewinnen kann. Genau diese Kultur strebten wir bei Netflix an
.

Fortan lautete der Slogan bei Netflix:

WIR SIND EIN TEAM, KEINE FAMILIE

Wenn wir eine Meisterschaft gewinnen wollen, brauchen wir auf jeder Position den besten Spieler. Früher war es so, dass man einen Mitarbeiter nur dann entließ, wenn er einen Fehler gemacht oder nicht die geforderte Leistung gebracht hatte. Aber in einer Profisportmannschaft, die sozusagen für Olympia trainiert, verstehen die Spieler, dass die Rolle des Trainers darin besteht, nötigenfalls das Leistungsniveau des Teams zu verbessern, um aus einer guten eine herausragende Mannschaft zu machen. Die Mitglieder des Teams geben bei jedem Spiel ihr Bestes, um in der Mannschaft zu bleiben. Für Menschen, denen ein sicherer Arbeitsplatz wichtiger ist, als Meisterschaften zu gewinnen, ist Netflix nicht die richtige Wahl, und wir versuchen, dies unmissverständlich, aber nicht wertend klarzumachen. Aber denjenigen, die Teil eines Gewinnerteams sein wollen, bietet unsere Kultur eine großartige Chance. Wie jedes Team, das erfolgreich auf höchstem Niveau spielt, entwickeln wir sehr enge Beziehungen und kümmern uns umeinander.

DER KEEPER-TEST

Selbstverständlich wollen die Führungskräfte bei Netflix wie tüchtige Manager anderswo auch das Gefühl haben, das Richtige zu tun. Damit sie eine Person, die sie mögen und respektieren, guten Gewissens entlassen können, müssen sie den Wunsch haben, der Organisation zu helfen, und einsehen, dass jeder bei Netflix zufriedener und erfolgreicher sein wird, wenn jede Position mit einem Star besetzt ist. Entsprechend fragen wir den betreffenden Vorgesetzten: Ginge es dem Unternehmen besser, wenn Sie Samuel entlassen und seine Stelle mit jemandem besetzen würden, der 
tüchtiger ist? Wenn er Ja sagt, ist dies ein klares Anzeichen dafür, dass es an der Zeit ist, sich nach jemand anderem umzusehen.

Wir ermuntern alle Manager der mittleren Ebene, ihre Mitarbeiter regelmäßig zu beurteilen und dafür zu sorgen, dass sie auf jeder Stelle die beste Kraft haben. Um den Managern bei der Entscheidungsfindung zu helfen, empfehlen wir ihnen den Keeper-Test:

WENN EINE PERSON IN IHREM TEAM MORGEN KÜNDIGEN WILL, WÜRDEN SIE DANN VERSUCHEN, SIE UMZUSTIMMEN? ODER WÜRDEN SIE IHRE KÜNDIGUNG, VIELLEICHT MIT EINER GEWISSEN ERLEICHTERUNG, ANNEHMEN? IN LETZTEREM FALL SOLLTEN SIE IHR JETZT EINE ABFINDUNG ANBIETEN UND SICH NACH EINEM STAR UMSEHEN, JEMANDEM, UM DEN SIE KÄMPFEN WÜRDEN.

Wir versuchen, den Keeper-Test auf jeden anzuwenden, auch auf uns selbst. Ginge es dem Unternehmen besser, wenn jemand anders meine Stelle übernehmen würde? Damit wollen wir erreichen, dass sich niemand beschämt fühlt, weil er von Netflix entlassen wurde. Denken Sie an einen olympischen Mannschaftssport wie Hockey. Es ist sehr enttäuschend, aus dem Team geworfen zu werden, aber alle bewundern ihn dafür, dass er überhaupt den Mumm und die Fähigkeit hatte, den Sprung in den Kader zu schaffen. Wenn jemand bei Netflix entlassen wird, erhoffen wir uns das Gleiche. Wir bleiben Freunde, und niemand muss sich schämen.

Patty McCord selbst ist ein Beispiel dafür. Nachdem wir über zehn Jahre zusammengearbeitet hatten, beschlich mich das Gefühl, dass es am besten wäre, wenn jemand Neues den Posten übernehmen würde. Ich teilte dies Patty mit, und wir sprachen darüber, was mich zu dieser Einschätzung gebracht hatte. Es stellte sich heraus, dass sie weniger arbeiten wollte, und so verließ sie Netflix in gegenseitigem Einvernehmen. Heute, sieben Jahre später, sind wir noch immer enge Freunde und stehen uns informell mit Rat und Tat zur Seite
.

In einem anderen Fall hat Leslie Kilgore als Marketingchefin Unglaubliches für uns geleistet, sie hat unsere Kultur maßgeblich geprägt und spielte eine entscheidende Rolle in unserer Auseinandersetzung mit Blockbuster und für unser Wachstum überhaupt. Sie hat einen unglaublichen Geschäftssinn. Aber nach der Veröffentlichung von House of Cards
 und in Anbetracht einer Zukunft, in der es vor allem darum gehen wird, eigene Titel zu vermarkten, statt Fremdproduktionen einzukaufen, wusste ich, dass wir jemanden mit langjähriger Erfahrung in einem Hollywood-Studio bräuchten, nicht zuletzt, um meine eigenen unzureichenden Kenntnisse im Showgeschäft wettzumachen. Also habe ich Leslie gekündigt, aber sie war bereit, in unseren Aufsichtsrat einzutreten, und so wurde sie zu einer meiner Chefinnen und leistet seit vielen Jahren hervorragende Arbeit als Aufsichtsrätin.

Der Keeper-Test wird also tatsächlich gelebt, und sämtliche Führungskräfte auf allen Ebenen des Unternehmens wenden ihn regelmäßig an. Ich sage meinen Chefs, dem Aufsichtsrat, dass sie mich nicht anders behandeln sollten. Sie sollten nicht darauf warten müssen, dass ich scheitere, um mich abzulösen. Sie sollten mich ersetzen, sobald sie einen CEO-Kandidaten haben, der wahrscheinlich tüchtiger sein wird als ich. Ich finde es motivierend, dass ich jedes Quartal um meine Position kämpfen muss, und ich bemühe mich ständig darum, besser zu werden, um an der Spitze zu bleiben.
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Ein Netflix-Mitarbeiter gibt vielleicht sein Bestes, bemüht sich nach Kräften darum, dem Unternehmen zu helfen, erfolgreich zu sein, erbringt womöglich recht gute Leistungen, und dann, eines Tags, kommt er zur Arbeit, und, wumms, kriegt er den Laufpass. Nicht wegen eines unvermeidlichen Finanzengpasses oder unerwarteter Massenentlassungen. Sondern einfach nur deshalb, weil seine Leistung nicht so überragend gewesen ist, wie es sein Vorgesetzter erwartete. Seine Leistungen sind lediglich ausreichend
.



In der Einleitung lernten wir einige der umstrittensten Elemente der Netflix-Kultur kennen, die Reeds Philosophie erklären:
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Diese Folien werfen heikle Fragen auf. Um sicherzustellen, dass Reed diese Fragen beantwortet, werden wir den Rest dieses Kapitels als Frage-und-Antwort-Text aufstellen
.

EIN INTERVIEW MIT REED

Frage 1

Nach Aussage des ehemaligen Produktverantwortlichen von Netflix, Neil Hunt, hat der Slogan »Wir sind ein Team, keine Familie« bei Netflix von Anfang an für Streit gesorgt. Er erinnert sich:


Schon 2002 organisierte Reed informelle Führungskräftetreffen in Half Moon Bay, auf denen er betonte, dass wir immer wieder nach der gleichen strengen Methode verfahren müssten, die er und Patty angewandt hätten, um Mitarbeiter zu identifizieren, die wir entlassen sollten. Wir müssten uns fortwährend fragen, welche Mitarbeiter nicht länger die beste Wahl für ihre Posten seien, und falls sie, nachdem sie Feedback erhalten hatten, nicht wieder »beste Wahl« werden könnten, müssten wir den Mut haben, sie gehen zu lassen.

Ich war verblüfft. Ich sprach in der Gruppe über den Unterschied zwischen Pinguinen und Elefanten. Pinguine verstoßen allem Anschein nach die Mitglieder der Gruppe, die schwach oder krank sind, während sich Elefanten um diese scharen und sie so lange umsorgen, bis sie wieder gesund sind. »Wollen Sie mir sagen, dass wir uns wie Pinguine verhalten sollen?«, fragte ich.



Reed, haben Sie nicht Sorge, dass Netflix so kaltherzig erscheinen könnte wie die Pinguine, von denen Neil spricht? Es ist ein einschneidendes Ereignis, arbeitslos zu werden. Der Verlust des Arbeitsplatzes wirkt sich auf die finanzielle Situation, den Ruf, die familiäre Dynamik und die berufliche Perspektive des oder der Betreffenden aus. Einige Personen haben eine befristete Aufenthaltserlaubnis, die bei Arbeitslosigkeit 
möglicherweise hinfällig wird. Sie persönlich sind sehr vermögend, sodass es Sie nicht jucken würde, wenn Sie Ihr Gehalt verlören. Aber bei den meisten Ihrer Mitarbeiter ist das nicht der Fall.

Ist es überhaupt ethisch vertretbar, Mitarbeiter zu entlassen, die ihr Bestes geben, aber keine überragenden Leistungen bringen?

Antwort 1
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Wir zahlen unseren Mitarbeitern weit überdurchschnittliche Gehälter. Dafür erwarten wir von ihnen, dass sie so lange im Team mitspielen, wie sie der beste Spieler für die Position sind. Sie wissen, dass sich die Bedürfnisse unseres Unternehmens schnell verändern und dass wir herausragende Leistungen erwarten. Jeder, der beschließt, dem Netflix-Team beizutreten, erklärt sich also unausgesprochen mit unserer Strategie einverstanden, zu jeder Zeit eine hohe Talentdichte aufrechtzuerhalten. Wir legen unsere Grundsätze offen, und viele Mitarbeiter sind sehr froh darüber, mit so hochkarätigen Kollegen zusammenzuarbeiten, und sie sind bereit, dafür ihrerseits ein gewisses Karriererisiko in Kauf zu nehmen. Anderen Leuten ist ein langfristig gesicherter Arbeitsplatz wichtiger, und diese gehen dann eben nicht zu Netflix. Ich halte unsere Vorgehensweise also für ethisch vertretbar. Und sie ist bei den meisten unserer Mitarbeiter auch sehr populär.



Gleichwohl scheint es angesichts unserer sehr hohen Leistungsansprüche nur fair zu sein, dass wir gekündigten Mitarbeitern genügend Startkapital für ihre nächsten Projekte geben. Jeder Mitarbeiter, den wir entlassen, erhält eine hohe Abfindung – genug, um für sich und seine Familie zu sorgen, bis er die nächste Stelle antritt. Wir bieten bei jeder Entlassung eine Abfindung in Höhe von mehreren Monatsgehältern an (von vier Monatsgehältern für eine einfache Tätigkeit bis zu neun Monaten für einen Vice President). Aus diesem Grund sagen wir
:

FÜR ANGEMESSENE LEISTUNGEN GIBT ES EINE GROSSZÜGIGE ABFINDUNG.

Manchen wird das unerträglich teuer scheinen. Und das wäre es wohl auch, wenn wir uns nicht bemühen würden, unnötige Kontrollprozesse zu beseitigen.

Wenn ein Manager beschließt, jemanden zu entlassen, muss er in vielen Unternehmen in den USA ein Verfahren einleiten, das Leistungsverbesserungsplan (LVP) genannt wird. Dies bedeutet, dass der Vorgesetzte über einen Zeitraum von mehreren Monaten wöchentliche Gespräche mit dem Mitarbeiter dokumentieren muss, damit er schriftlich nachweisen kann, dass der Mitarbeiter ungeachtet entsprechender Rückmeldungen seine Leistung nicht steigern konnte. LVPs helfen Mitarbeitern nur selten, sich zu verbessern, und sie zögern die Entlassung um viele Wochen hinaus.

LVPs wurden aus zwei Gründen eingeführt. Zum einen sollen sie Mitarbeiter davor schützen, ohne konstruktives Feedback und die Chance, sich zu verbessern, entlassen zu werden. Aber aufgrund unserer Kultur der Offenheit bei Netflix erhalten Mitarbeiter jeden Tag eine Menge Feedback. Bevor ein Mitarbeiter entlassen wird, sollte ihm klar und in ordnungsgemäßer Weise mitgeteilt worden sein, was er tun sollte, um sich zu verbessern.

Zum anderen sollten LVPs Unternehmen vor Gerichtsverfahren schützen. Wir bitten ausscheidende Mitarbeiter, eine Vereinbarung zu unterschreiben, wonach sie uns im Gegenzug für die großzügige Abfindung, die wir anbieten, nicht verklagen werden. Fast alle nehmen das Angebot an. Sie bekommen ein hübsches Sümmchen und können sich auf ihren nächsten Karriereschritt konzentrieren.

LVPs sind kostspielig. Wenn Sie einen leistungsschwachen Mitarbeiter in einen viermonatigen LVP aufnehmen, dann müssen Sie ihn vier Monate lang weiterbezahlen, und sein direkter Vorgesetzter 
und die Personalabteilung verbringen zahllose Stunden damit, den Prozess zu dokumentieren. Statt das Kapital in einen langwierigen LVP-Prozess zu investieren, sollte man es dem Mitarbeiter in Form einer großzügigen Abfindung zukommen lassen, ihm sagen, man bedauere, dass es nicht gut gelaufen sei, und ihm alles Gute für die Zukunft wünschen.

Frage 2
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Es gibt eine Szene in dem Film Die Tribute von Panem
, wo die von Jennifer Lawrence gespielte jugendliche Protagonistin Katniss im Tarnanzug auf einer kleinen Plattform steht und ihre Gegner mustert. 24 Jugendliche im Alter zwischen 12 und 18 Jahren sind für einen im Fernsehen übertragenen Wettstreit ausgewählt worden, bei dem die Jugendlichen gegeneinander antreten. Nur einer der Spieler wird gewinnen, und alle anderen werden sterben. Wenn man am Leben bleiben will, muss man seine Konkurrenten ausschalten.



Als ich anfing, Interviews mit Netflix-Mitarbeitern zu führen, erwartete ich, dass die Atmosphäre im Büro so ähnlich wäre wie in den Tributen von Panem
. Jeder Profimannschaftssportler weiß, dass er nur gewinnen kann, wenn andere verlieren: Man muss um seinen Platz kämpfen. Ich hatte auch darüber gelesen, dass Unternehmen wie Microsoft in der Vergangenheit ähnliche Praktiken anwandten, von denen man heute im Allgemeinen annimmt, dass sie einen schädlichen internen Konkurrenzkampf anfachen. So wurden Microsoft-Manager bis 2012 angewiesen, ihre Mitarbeiter auf einer Leistungsskala einzuordnen, und ermuntert, den Leistungsschwachen zu kündigen.

In einem Vanity-Fair-
Artikel mit dem Titel »Microsoft’s Lost Decade« zitierte der Journalist Kurt Eichenwald einen ehemaligen Mitarbeiter:


Wenn man in einem zehnköpfigen Team arbeitete, wusste man vom ersten Tag an, dass unabhängig davon, wie gut jeder Einzelne war, zwei Personen eine hervorragende Leistungsbewertung erhalten würden, sieben würden mittelmäßige Beurteilungen bekommen, und eine Person würde eine sehr schlechte Beurteilung erhalten. Das führt dazu, dass sich die Mitarbeiter darauf konzentrieren, miteinander statt mit anderen Unternehmen zu konkurrieren.



Ein Microsoft-Ingenieur sagte Berichten zufolge:


Mitarbeiter sabotierten offen die Arbeit ihrer Kollegen. Ich fand heraus, dass es besonders nützlich war, vordergründig höflich zu sein, während ich gleichzeitig Kollegen gerade genug Informationen vorenthielt, um sicherzustellen, dass sie in den Ranglisten nicht an mir vorbeizogen.



Warum sollte es sich mit der »Team, keine Familie«-Kultur bei Netflix anders verhalten? Ich erwartete, dass auch Netflix-Mitarbeiter in dem Bestreben, ihre Stellen zu behalten, sich sozusagen ein Hauen und Stechen liefern würden. Tatsächlich habe ich bei meinen Interviews keinerlei Anhaltspunkte dafür gefunden.

Reed, wie schaffen Sie es in Anbetracht der Tatsache, wie schwer es ist, einen Platz im Netflix-Team zu ergattern und zu behalten, interne Konkurrenzkämpfe zu vermeiden
?

Antwort 2


[image: ]


In Unternehmen, die ihre Talentdichte erhöhen wollen, ist tatsächlich die Sorge groß, dass man unabsichtlich interne Rivalitäten anfachen könnte. Viele haben Verfahren und Regeln eingeführt, um ihre Manager zu ermuntern, mittelmäßige Beschäftigte auszusieben, und sind dabei auf Systeme verfallen, die unabsichtliche interne Konkurrenzkämpfe befördern. Das Schlimmste davon ist das sogenannte »Stack-Ranking«, auch »Vitalitätskurve« oder umgangssprachlich »Rank-and-Yank« (»Einstufen und aussortieren«) genannt.



In dem Vanity-Fair
-Artikel, den Erin oben zitiert, wird eine Spielart des Stack-Ranking skizziert. GE und Goldman Sachs haben ebenfalls Stack-Ranking-Systeme erprobt, um ihre Talentdichte zu erhöhen. Jack Welch, der vielleicht als erster CEO diese Methode anwandte, hat bekanntlich Manager bei GE ermuntert, ihre Mitarbeiter jedes Jahr nach ihrer Leistungsfähigkeit einzustufen und die untersten 10 Prozent zu entlassen, um das Leistungsniveau hoch zu halten.

2015 berichtete die N
ew York Times,
 GE habe wie Microsoft schon 2012 diese Beurteilungsmethode aufgegeben. Wie zu erwarten, wirkt sich das Stack-Ranking negativ auf die Kooperationsbereitschaft aus und zerstört die Freude an der Teamarbeit, bei der sich alle nach Kräften um das beste Ergebnis bemühen.

Wir ermuntern unsere Manager, den Keeper-Test regelmäßig anzuwenden. Aber Entlassungsquoten oder Einstufungssysteme lehnen wir entschieden ab. Zum einen ist »Rangieren und Dezimieren« bzw. »wir müssen x Prozent unserer Mitarbeiter entlassen« genau die Art von regelgeleitetem Prozess, die wir nicht wollen. Noch wichtiger aber ist, dass diese Methoden Manager zwar dazu bewegen, mittelmäßige Mitarbeiter zu entlassen, aber gleichzeitig Teamwork kaputt machen. Ich will, dass unsere leistungsstarken Mitarbeiter es mit den Wettbewerbern von Netflix aufnehmen und nicht miteinander rivalisieren. Wenn man Mitarbeiter in Leistungsgruppen 
einstuft und die Schwächsten abstößt, dann erhöht man dadurch zwar die Talentdichte, vermindert aber die Kooperationsbereitschaft.

Zum Glück ist es nicht notwendig, zwischen hoher Talentdichte und hohem Teamgeist zu wählen. Mit dem Keeper-Test können wir beides erreichen. Dies ist darauf zurückzuführen, dass wir in einer entscheidenden Hinsicht nicht mit einer Profisportmannschaft vergleichbar sind. In dem Netflix-Team gibt es keine feste Zahl von Positionen. Unser Sport wird nicht nach festen Regeln gespielt, und die Zahl der Spieler ist nicht begrenzt. Ein Mitarbeiter muss nicht verlieren, damit der andere gewinnen kann. Im Gegenteil: Je mehr erstklassige Spieler wir im Team haben, umso mehr erreichen wir. Je mehr wir erreichen, umso mehr wachsen wir. Je mehr wir wachsen, umso mehr Positionen fügen wir unserer Spielerliste hinzu. Je mehr Positionen wir hinzufügen, umso mehr Platz gibt es für leistungsfähige Talente.

Frage 3
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Im November 2018 brachte das Nachrichtenmagazin The Week
 einen Artikel mit dem Titel »Netflix’ Kultur der Angst«. Dort wird Rhett Jones von der Tech-Webseite Gizmodo
 zitiert; er prangert »die brutale Aufrichtigkeit, den Insider-Jargon und die Atmosphäre ständiger Angst« bei Netflix an. Weniger als einen Monat früher schrieben Shalini Ramachandran und Joe Flint in einem Artikel im Wall Street Journal
, der auf Interviews mit Netflix-Mitarbeitern basierte: »Bei einem Treffen von PR-Managern von Netflix im späten Frühjahr sagte einer, er komme jeden Tag mit der Furcht zur Arbeit, gekündigt zu werden.«



In meinen Interviews mit Netflix-Angestellten äußerten einige ebenfalls ihre Sorge, ihren Arbeitsplatz zu verlieren. Eine davon war Marta Munk de Alba, eine Personalverantwortliche in der Amsterdamer 
Netflix-Niederlassung. Die Diplom-Psychologin zog 2016 von Spanien in die Niederlande, um sich dem Personalteam von Netflix anzuschließen. Sie sagte Folgendes:


In den ersten Monaten hatte ich schreckliche Angst, meine Kollegen könnten zu der Überzeugung gelangen, ich sei ihres Traumteams nicht würdig, sodass ich meine Stelle verlieren würde. Ich sah mit eigenen Augen, wie gut meine Kollegen waren. Ich dachte: »Gehöre ich wirklich hierher? Wie lange werden sie brauchen, um dahinterzukommen, dass ich nichts tauge?« Jeden Morgen um 8 Uhr stieg ich in den Aufzug, und jedes Mal, wenn ich den Fahrstuhlknopf drückte, löste dies in mir etwas aus. Mich überkam ein beklemmendes Gefühl in der Brust. Ich war fest davon überzeugt, dass ich, sobald die Tür aufginge, meinem Chef gegenüberstünde, der mir stante pede meine Entlassung mitteilen würde.

Ich hatte das Gefühl, die größte Chance meines Lebens zu verspielen, falls ich diese Stelle verlieren würde. Ich arbeitete wie verrückt – bis tief in die Nacht –, und ich verlangte mir selbst mehr ab als je zuvor. Aber die Furcht blieb.«



Ein weiteres Beispiel stammt von Derek, heute ein Netflix-Direktor:


In meinem ersten Jahr bei Netflix fragte ich mich jeden Tag, ob ich heute entlassen werden würde. Neun Monate lang habe ich meine Umzugskartons nicht ausgepackt, weil ich sicher war, dass ich an dem Tag, an dem ich sie auspacken würde, den Laufpass bekäme. So erging es nicht nur mir. Meine 
Kollegen sprachen unentwegt über den Keeper-Test. Wenn wir in einem Taxi fuhren oder zusammen zu Mittag aßen, war das Gesprächsthema Nummer eins immer die Angst vor dem Verlust unserer Arbeitsplätze – wir sprachen über diejenigen, die in letzter Zeit entlassen worden waren, über diejenigen, die unserer Einschätzung nach bald entlassen werden würden, und ob wir
 vielleicht dazu gehörten. Erst als mein Chef mich zum Direktor beförderte, wurde mir klar, dass meine Befürchtungen gänzlich unangebracht gewesen waren.



Der Keeper-Test erhöht zweifelsohne die Talentdichte, aber er sorgt auch für erhebliche Verunsicherung. Mitarbeiter berichten, die Aussicht, aus dem Team entfernt zu werden, habe bei ihnen Gefühle ausgelöst, die von »leicht besorgt« bis zu »hin und wieder von panischer Angst erfüllt« reichten.

Reed, was tun Sie, um einer »Kultur der Angst« bei Netflix entgegenzuwirken?

Antwort 3
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Beim Wildwasser-Kajakfahren lernt man, gefährlichen Wirbeln auszuweichen und nach klarem, sicherem Wasser Ausschau zu halten. Die Experten wissen jedoch, dass man, wenn man die Stelle, der man unbedingt ausweichen will, wie gebannt fixiert, mit größerer Wahrscheinlichkeit genau an dieser Stelle landen wird. Daher sagen wir bei Netflix allen Mitarbeitern, sie sollten sich auf Lernen, Teamarbeit und Leistung konzentrieren. Wenn jemand an nichts anderes mehr denken kann als an das Risiko, entlassen zu werden (oder als Sportler verletzt zu werden), dann kann er 
nicht mit der gebotenen Leichtigkeit und Selbstsicherheit spielen, und dies kann all die Schwierigkeiten herbeiführen, die er verhüten will.



DEN KEEPER-TEST AUSLÖSEN

Bei Netflix wenden wir zwei Maßnahmen an, um Ängste am Arbeitsplatz zu mindern.

Erstens ermuntern wir jeden Mitarbeiter, der die Art von Angst verspürt, von der Marta und Derek sprachen, so bald wie möglich einen Keeper-Test auszulösen. Dies sorgt fast immer für Entspannung.

Beim nächsten persönlichen Gespräch mit seinem Vorgesetzten sollte dieser Mitarbeiter fragen:

»WENN ICH MICH MIT DEM GEDANKEN TRAGEN WÜRDE, ZU KÜNDIGEN, WIE SEHR WÜRDEN SIE SICH DANN BEMÜHEN, MICH UMZUSTIMMEN?«

Wenn man die Antwort hört, weiß man genau, woran man ist. Chris Carey arbeitet als leitender Software-Ingenieur in der Netflix-Niederlassung im Silicon Valley, und er ist einer von vielen, die diese Frage regelmäßig stellen.


Wenn man seinem Vorgesetzten die Frage stellt, mit der man den Keeper-Test auslöst, gibt es drei mögliche Antworten. Erstens könnte Ihr Vorgesetzter sagen, dass er sich größte Mühe geben würde, Sie zu halten. In diesem Fall werden sich Befürchtungen, Ihre Leistung entspreche nicht den Anforderungen, augenblicklich zerstreuen. Das ist gut
.

Zweitens, vielleicht gibt Ihr Chef Ihnen keine unmissverständliche Antwort, aber eindeutiges Feedback darüber, wie Sie Ihre Leistung verbessern können. Auch das ist gut, weil Sie hören, was Sie tun müssen, um sich in Ihrer Position hervorzutun.

Drittens, wenn Ihr Chef sagt, dass er sich keine große Mühe geben würde, Sie zu halten, dann haben Sie ihn womöglich durch die Frage auf eine Leistungsschwäche aufmerksam gemacht, die ihm bis dahin nicht weiter aufgefallen war. Dies macht es etwas beängstigend, die Frage zu stellen. Aber auch das ist letztlich konstruktiv, weil es zu einem sachlichen Gespräch über die Frage führt, ob diese Stelle für Ihre Kompetenzen wirklich die richtige ist, und es stellt sicher, dass Sie nicht aus allen Wolken fallen, wenn Sie eines Morgens hören, dass Sie Ihren Job verloren haben.



Als Chris bei Netflix anfing, schwor er sich, jedes Jahr im November den Keeper-Test zu machen, damit er nicht aus allen Wolken fallen würde.


Ich bin Software-Entwickler. Ich bin am zufriedensten, wenn ich mich 95 Prozent meiner Arbeitszeit aufs Programmieren konzentrieren kann. Nach einem Jahr bei Netflix war das Programmieren mein Lebensinhalt. Ich fragte meinen Chef: »Paul, würden Sie mich halten wollen, wenn ich Ihnen sagen würde, dass ich gehen will?« Seine Antwort war ein lautes Ja. Ich fühlte mich großartig.

Später erbte ich ein Projekt, bei dem es ebenfalls ums Programmieren ging, aber wir hatten bei Netflix Mitarbeiter, die das von mir entwickelte Tool nutzten. Paul riet mir mehrfach, 
Fokusgruppeninterviews mit internen Nutzern durchzuführen. Aber ich bin recht menschenscheu, sodass ich mich lieber auf meine Intuition verließ, um das Produkt zu verbessern, als Meetings abzuhalten. Es wurde November, und ich fragte Paul abermals, ob er mich unbedingt halten wollte, wenn ich kündigte. Diesmal war seine Antwort weniger positiv: »Zum gegenwärtigen Zeitpunkt weiß ich nicht, ob ich Sie unbedingt halten wollte. Sie können an Ihre frühere Stelle zurückkehren, wo Sie ausgezeichnete Arbeit leisteten. Aber diese Position erfordert, dass Sie mehr direkten Kontakt mit unseren Nutzern pflegen. Wenn Sie diese Stelle behalten wollen, müssen Sie Fokusgruppeninterviews führen und Präsentationen halten. Das wird Sie aus Ihrer Komfortzone herausholen, und ich weiß nicht, ob Ihnen dies gelingen wird.«

Ich beschloss, das Risiko einzugehen. Ich strengte mich sehr an. Ich machte einen Online-Präsentationskurs und übte vor meinen Nachbarn. Am Tag meiner ersten Netflix-Präsentation stand ich um 6 Uhr auf, fuhr vier Stunden lang Einrad, nahm eine Dusche und ging geradewegs in den Konferenzraum für meine Präsentation um 11 Uhr. Ich wollte durch den Sport meine Angst abschütteln und mir gar nicht erst die Zeit lassen, allzu nervös zu werden. Für die Fokusgruppen-Meetings probierte ich andere Methoden aus, wie diskussionsvorbereitende Videos, um möglichst wenig Zeit vor der Gruppe sprechen zu müssen.

Obwohl wir erst Mai hatten, setzte ich den Keeper-Test erneut auf die Tagesordnung. Ich wollte wissen, ob ich Gefahr lief, meinen Job zu verlieren. »Würden Sie mich unbedingt halten wollen?«, fragte ich Paul.

Paul sah mir in die Augen und sagte: »90 Prozent Ihrer Arbeit erledigen Sie auf hervorragende Weise. Sie sind 
innovativ, akribisch und fleißig. Was die übrigen 10 Prozent anlangt, so haben Sie Rückmeldungen beherzigt und machen Ihre Sache jetzt gut. Lassen Sie nicht nach in Ihren Bemühungen, sich mehr mit unseren internen Nutzern auszutauschen. Aber Sie verrichten sehr anspruchsvolle Arbeit. Wenn Sie mir sagen würden, dass Sie uns verlassen wollten, würde ich Sie unbedingt halten wollen.«



Jedes Mal, wenn Chris die Frage stellte, erhielt er wichtige Information. Die erste Antwort hörte sich beruhigend an, war aber darüber hinaus wenig hilfreich. Die zweite setzte ihn am stärksten unter Druck, sagte ihm jedoch auch ganz genau, was er tun sollte. Die dritte versicherte Chris, dass sich seine Anstrengungen auszahlten.

Die zweite Methode, die wir anwenden, um die Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes zu dämpfen, nennen wir »F & A nach dem Ausscheiden«.

F & A NACH DEM AUSSCHEIDEN

Nichts sorgt für mehr Unruhe, als wenn Mitarbeiter Ihres Teams plötzlich nicht mehr im Dienstplan stehen, ohne dass die anderen etwas darüber erfahren, wie diese Entscheidung zustande kam oder wie oft der Betreffende gewarnt wurde. Wenn Mitarbeiter erfahren, dass ein Kollege entlassen wurde, treibt sie vor allem die Frage um, ob diese Person Feedback erhalten hat oder ob die Entlassung völlig unerwartet kam.

Yoka, eine Content-Expertin in unserer Niederlassung in Tokio, schildert folgende Begebenheit. Ihre Erfahrung ist besonders aufschlussreich, weil japanische Unternehmen traditionell Anstellungen 
auf Lebenszeit anbieten. Selbst heute kommt es nur selten vor, dass ein Arbeitnehmer in Japan entlassen wird. Viele unserer dortigen Mitarbeiter haben noch nie erlebt, dass ein Kollege seine Stelle verloren hat.


Meine engste Kollegin, Aika, arbeitete für einen Mann namens Haru, der ganz offensichtlich kein guter Chef war. Aika und ihr ganzes Team litten unter der Führung Harus. Ich hoffte darauf, dass irgendwann etwas passieren würde, aber als Haru entlassen wurde, war ich selbst erstaunt über meine Reaktion.

Eines Morgens kam ich etwas später als sonst ins Büro. Es war Januar, und auf der Straße lag Schnee. Aika eilte zu meinem Schreibtisch. Mit errötetem Gesicht fragte sie mich: »Hast du schon gehört, was passiert ist?« Jim, Harus Vorgesetzter, war aus Kalifornien eingeflogen und hatte sich frühmorgens, noch bevor sonst jemand zur Arbeit erschien, mit Haru getroffen. Als Aika dann eintraf, war Haru bereits gekündigt worden. Er packte seine Sachen und schickte sich an, sich zu verabschieden. Jetzt war Haru weg, und wir würden ihn nicht wiedersehen. Ich brach in Tränen aus. Ich fühlte mich ihm nicht nahe, aber ich musste immerzu denken: »Wie wäre es, wenn ich zur Arbeit käme und schon jemand auf mich wartete, um mir mitzuteilen, ich sei entlassen?« Ich musste unbedingt wissen, ob Haru Feedback bekommen hatte. Falls ja, was hatte man ihm gesagt? Sah er dies vielleicht sogar kommen?



Die beste Reaktion auf ein unangenehmes Ereignis besteht darin, völlige Transparenz herzustellen, sodass jeder den Vorgang für sich selbst nachvollziehen kann. Wenn man eine solche 
Begebenheit umfassend in aller Offenheit darlegt, wird dies die Befürchtungen in der Gruppe zerstreuen. Kehren wir zu dem zurück, was Yoka erlebt hat:


Ich erfuhr, dass für 10 Uhr ein Treffen von Harus Team anberaumt worden war, an dem auch jeder teilnehmen konnte, der mit Haru gearbeitet oder der Fragen hatte. Etwa zwanzig Leute versammelten sich um einen großen ovalen Tisch. Es herrschte gespannte Ruhe. Jim ging ausführlich auf Harus Stärken und Schwächen ein, und er erklärte, warum er seines Erachtens nicht länger die beste Person auf dieser Position war. Wir saßen eine Zeit lang schweigend dar. Jim fragte, ob jemand Fragen habe. Ich hob die Hand und fragte, wie viel Feedback Haru erhalten habe und ob er überrascht gewesen sei. Jim schilderte in groben Zügen die Gespräche, die er in den zurückliegenden Wochen mit Haru geführt hatte. Er sagte, Haru sei sehr verärgert, und trotz der vielen Rückmeldungen schien er etwas überrascht zu sein.

Diese Informationen beruhigten mich und halfen mir, meine eigenen Emotionen in den Griff zu bekommen. Ich rief meine Chefin in Kalifornien an und sagte ihr, sie solle es mir bitte geradeheraus sagen, wenn sie sich jemals mit dem Gedanken trage, mich zu entlassen. Ich nahm ihr das Versprechen ab, dass sie mir nicht aus heiterem Himmel kündigen würde.



Meetings wie jenes, das Jim organisierte, helfen denjenigen, die direkt mit einem scheidenden Beschäftigten zusammenarbeiteten, das Geschehene zu verarbeiten und Antworten auf ihre Fragen zu bekommen
.

SCHLUSSBILANZ
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Die meisten Unternehmen tun, was sie können, um die Mitarbeiterfluktuation so gering wie möglich zu halten. Es kostet Geld, neue Mitarbeiter zu finden und einzuarbeiten, sodass man üblicherweise der Auffassung ist, es sei billiger, an seinen gegenwärtigen Teammitgliedern festzuhalten, als neue zu suchen. Aber Reed schenkt der Fluktuationsrate keine große Beachtung, da er der Auffassung ist, dass es wichtig ist, die richtige Person an der richtigen Stelle zu haben, auch wenn dies höhere Kosten mit sich bringt.



In Anbetracht der besonderen Bedeutung des Keeper-Tests stellt sich die Frage, wie viele Mitarbeiter Netflix TATSÄCHLICH jedes Jahr entlässt.

Laut Human Capital Benchmarking Report
 der Society for Human Resource Management betrug die durchschnittliche jährliche Fluktuationsrate bei amerikanischen Unternehmen in den letzten Jahren rund 12 Prozent für freiwillige Fluktuationen (Mitarbeiter, die beschließen, ein Unternehmen aus eigenem Antrieb zu verlassen) und 6 Prozent für unfreiwillige Fluktuationen (Mitarbeiter, die entlassen werden), was eine durchschnittliche jährliche Gesamtfluktuation von 18 Prozent ergibt. Bei Hightech-Unternehmen beträgt die durchschnittliche jährliche Gesamtfluktuation rund 13 Prozent, und im Medien-/Unterhaltungssektor sind es 11 Prozent.

Wie in der Einleitung erwähnt, liegt die freiwillige Fluktuationsrate bei Netflix konstant bei 3 bis 4 Prozent (deutlich unter dem Durchschnitt von 12 Prozent – was bedeutet, dass nicht viele von sich aus kündigen) und die unfreiwillige Fluktuation bei 8 Prozent (was bedeutet, dass bei Netflix 2 Prozent mehr Mitarbeiter entlassen werden als im Durchschnitt, der bei 6 Prozent liegt), was einer 
jährlichen Gesamtfluktuation von 11 bis 12 Prozent entspricht – und damit etwa dem Marktdurchschnitt. Es scheint, als gebe es nicht viele Mitarbeiter, die Netflix-Manager nicht unbedingt halten wollten.

DER SIEBTE PUNKT
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Der Keeper-Test hat geholfen, die Talentdichte bei Netflix auf ein Niveau zu heben, das bei anderen Unternehmen und Organisationen nur selten erreicht wird. Wenn jeder Manager regelmäßig sorgfältig überprüft, ob jeder Mitarbeiter des Teams tatsächlich die beste Wahl für diese Position ist, und jeden ersetzt, bei dem dies nicht der Fall ist, wird die Leistungsfähigkeit in der gesamten Organisation neue Höchststände erreichen.
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	LEKTIONEN AUS KAPITEL 7










	
•  


	Um Ihre Manager zu ermuntern, hohe Leistungsanforderungen zu stellen, sollten Sie ihnen beibringen, den Keeper-Test anzuwenden: »Welche meiner Mitarbeiter würde ich unbedingt halten wollen, wenn sie mir sagten, sie hätten eine ähnliche Stelle bei einem anderen Unternehmen gefunden?«



	
•  


	Vermeiden Sie Beurteilungssysteme wie Stack-Ranking, da sie interne Rivalität erzeugen und die Zusammenarbeit behindern.



	
•  


	Für eine Kultur der Spitzenleistung ist eine Profisportmannschaft eine bessere Metapher als eine Familie. Bringen Sie Ihren Managern bei, wie sie in ihrem Team hohe Leistungsbereitschaft, starken Zusammenhalt und Kameradschaft schaffen, während sie laufend schwierige Entscheidungen fällen, um sicherzustellen, dass jede Position immer mit dem besten Spieler besetzt ist.



	
•  


	Wenn Sie zu dem Schluss kommen, dass es besser ist, sich von einem Mitarbeiter zu trennen, sollten Sie sich Maßnahmen zur Leistungsverbesserung sparen. Solche Maßnahmen sind für die Person demütigend und für die Organisation kostspielig. Stattdessen sollten Sie dem Mitarbeiter das Geld direkt in Form einer großzügigen Abfindung geben.



	
•  


	Die Schattenseite einer Kultur der Spitzenleistung ist die Furcht von Mitarbeitern vor dem Verlust ihres Arbeitsplatzes. Um die Angst zu verringern, sollten Sie Mitarbeiter ermuntern, von ihren Vorgesetzten zeitnah einen Keeper-Test anzufordern: »Wenn ich mit dem Gedanken spielte, die Firma zu wechseln, wie sehr würden Sie sich dann bemühen, mich umzustimmen?«



	
•  


	Wenn ein Mitarbeiter entlassen wird, sollten Sie mit Ihrem Team offen darüber sprechen, was passiert ist, und alle Fragen aufrichtig beantworten. Dies verringert die Furcht der Mitarbeiter, die Nächsten zu sein, und stärkt ihr Vertrauen in das Unternehmen und seine Manager.







Auf dem Weg zu einer Kultur der Freiheit und Verantwortung

Sie haben den Keeper-Test angewandt. Glückwunsch! Sie haben jetzt eine wirklich leistungsstarke Belegschaft, um die Sie Ihre Wettbewerber beneiden. Mit dieser hohen Talentdichte wird Ihr Unternehmen zwangsläufig wachsen, und wenn neue Mitarbeiter in Ihr Team eintreten, müssen Sie ihnen helfen, sich an Ihre Arbeitsweise anzupassen. Mit zunehmender Größe haben wir bei Netflix festgestellt, dass es besonders schwierig ist, das hohe Maß an Offenheit aufrechtzuerhalten, das eine der zentralen Grundlagen unseres Erfolgs ist. Offenheit lässt sich mit dem Besuch beim Zahnarzt vergleichen: Viele Menschen vermeiden das, wenn sie können. Im nächsten Kapitel werden wir eine Reihe einfacher Taktiken kennenlernen, die Ihnen helfen, in Ihrem Unternehmen größtmögliche Offenheit zu bewahren.


NOCH MEHR OFFENHEIT:
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EIN FEEDBACK-KREISLAUF
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Es gibt eine Netflix-Leitlinie, die, würde sie strikt befolgt, jedermann im Unternehmen zwingen würde, entweder vollkommen offen zu sein oder zu schweigen: »Sage nur über andere, was du ihnen auch ins Gesicht sagen würdest.« Je weniger wir hinter ihrem Rücken über die Leute sagen, desto besser wird es uns gelingen, das Gerede zu beseitigen, das Ineffizienz und Missgunst erzeugt – und desto eher können wir die unangenehme »Büropolitik« vermeiden. Bei Netflix versuchte ich, nach den Regeln der Unternehmenskultur zu spielen. Diese besondere Regel war schwerer zu befolgen, als man meinen könnte.



Ich führte Bewerbungsgespräche im Silicon Valley durch. Angeleitet von PR-Manager Bart, erzählten die meisten der Interviewten Geschichten und teilten ihre Ansichten mit mir. Heidi war die Ausnahme. Sie stand vor ihrem Schreibtisch und unterhielt sich mit zwei Kollegen, als ich eintraf. Sie schaute weg, so als würde sie mich nicht erwarten, und zwang mich, sie auf mich aufmerksam zu machen. Ihr Auftreten war nicht einfach distanziert, sondern beinahe ablehnend. Sie beantwortete meine Fragen einsilbig. Ich beendete das Interview vorzeitig. Während Bart und ich auf den Aufzug warteten, arbeiteten wir das Gespräch auf: »Das war nutzlos«, klagte ich. »Sie war offensichtlich nicht vorbereitet und wollte nicht mit mir sprechen.« Als ich das sagte, sah ich im Augenwinkel, wie Heidi keine zwei Meter entfernt durch einen Flur ging. Obwohl ich nicht wusste, ob sie meinen Kommentar hörte, leuchtete das Neonschild vor meinem inneren Auge auf: »Sage nur über andere, 
was du ihnen ins Gesicht sagen würdest.« Die Anwendung dieses Prinzips der Netflix-Kultur erwies sich als schwierig. Die meisten Leute verbringen einen Teil des Tags damit, hinter dem Rücken übereinander zu sprechen. Und anscheinend gehörte ich auch zu diesen Leuten.

Ich fragte Bart, welches die richtige »Netflix-Reaktion« gewesen wäre. Ich hätte das Gespräch ja kaum mit folgenden Worten beenden können: »Heidi, ich danke Ihnen dafür, dass Sie mir acht Minuten Ihrer Zeit geopfert haben, aber Sie haben sich offensichtlich nicht vorbereitet und wirkten, als wollten Sie nicht gestört werden.«

Bart sah mich an, als wäre ich eine Gans, die versuchte, sich als Ente auszugegeben: »Sie arbeiten nicht für Netflix, und Sie führten nur ein Interview mit Heidi. Ihr Feedback hätte also keinen Nutzen. Würden Sie bei Netflix arbeiten und sich erneut mit ihr treffen, so sollten Sie versuchen, ihr die Information vor dem nächsten Interview zu geben, am besten, indem Sie ein Feedback-Gespräch mit ihr vereinbaren.« Dann zeigte mir Bart, wer die wirkliche Ente war: »Es ist notwendig, dass sie in Zukunft mit den anderen Autoren spricht. Ich werde ihr das Feedback geben.«

Aber nicht jedermann bei Netflix fühlt sich wie Bart wohl dabei, Feedback zu geben.

EIN BESUCH BEIM ZAHNARZT
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Es ist eine Sache, zu erklären, dass das Unternehmen großen Wert auf Offenheit legt. Es ist eine andere Sache, diese Offenheit aufrechtzuerhalten, wenn die Organisation wächst, wenn neue Mitarbeiter aufgenommen werden und die Beziehungen zahlreicher werden. Ich begann das Problem besser zu verstehen, als ich mich zu einem persönlichen Gespräch mit einem Direktor traf, der seit fast einem Jahr bei Netflix war. »Als ich eingestellt wurde«, sagte er, »
wurde mir gesagt, ich würde sehr viel Feedback erhalten. Aber ich bin jetzt schon eine Weile bei Netflix, und ich habe überhaupt kein Feedback bekommen.«



Darüber machte ich mir Gedanken, als ich eine Routineuntersuchung bei meiner Zahnärztin hatte. Sie bohrte mir in einen meiner Weisheitszähne. »Sie müssen regelmäßiger zu Kontrolluntersuchungen kommen, Reed. Dahinten gibt es einige Stellen, die Sie beim Zähneputzen nicht erreichen.«

Offenheit ist wie ein Besuch beim Zahnarzt. Selbst wenn man alle Welt ermutigt, sich täglich die Zähne zu putzen, werden es einige Leute nicht tun. Und jene, die es tun, übersehen möglicherweise die schlecht erreichbaren Stellen. Ich kann nicht garantieren, dass die Offenheit, zu der wir unsere Mitarbeiter auffordern, jeden Tag praktiziert wird. Aber ich kann garantieren, dass wir über Mechanismen verfügen, um das wichtigste Feedback an den Mann zu bringen. Im Jahr 2005 konzentrierten wir uns darauf, Werkzeuge zu finden, mit denen sich die Mitarbeiter Zugang zu offenem Feedback verschaffen konnten, was im Verlauf des Alltagsbetriebs normalerweise nicht geschah.

Die naheliegende Wahl wären die jährlichen Leistungsbeurteilungen gewesen. Heutzutage wird gerne darauf verzichtet, aber 2005 arbeitete noch fast jedes Unternehmen damit. In diesem System hält der Vorgesetzte die Stärken und Schwächen jedes Mitarbeiters schriftlich fest, stuft seine Gesamtleistung ein und geht die Beurteilung in einem persönlichen Gespräch mit dem Mitarbeiter durch.

Wir waren von Anfang an gegen Leistungsbeurteilungen. Das erste Problem damit ist, dass das Feedback nur in eine Richtung fließt, nämlich abwärts. Zweitens erhält der Mitarbeiter bei einer Leistungsbeurteilung nur Feedback von einer Person: seinem Vorgesetzten. Das ist unvereinbar mit unserem Grundsatz »Versuche nicht, es deinem Chef recht zu machen«. Ich möchte, dass die Mitarbeiter nicht nur von ihren direkten Vorgesetzten Feedback erhalten, sondern von jedermann, der ihnen etwas Hilfreiches zu sagen 
hat. Das dritte Problem ist, dass die Unternehmen die Leistungen normalerweise an den jährlichen Zielen messen. Aber bei Netflix legen die Mitarbeiter und ihre Manager keine jährlichen Ziele oder Leistungsindikatoren fest. Viele Unternehmen ziehen die Leistungsbeurteilung für die Gehaltserhöhungen heran, aber bei Netflix hängen die Gehälter nicht von den Leistungen, sondern vom Markt ab.

Wir suchten einen Mechanismus, der jedermann ermutigen sollte, jedem Kollegen nach Belieben Feedback zu geben, der dem Maß an Offenheit und Transparenz entsprach, das wir zu erreichen versuchten, und der sich mit unserer Kultur der Freiheit und Verantwortung deckte. Nach umfangreichen Experimenten arbeiten wir mittlerweile regelmäßig mit zwei Verfahren.

1. NENNEN SIE IHREN NAMEN: EINE ANDERE ART VON RUNDUMBEURTEILUNG

Als wir zum ersten Mal jährliche schriftliche 360-Grad-Beurteilungen ausprobierten, wandten wir sie an wie alle Unternehmen. Jeder Mitarbeiter wählte eine Handvoll Leute aus, von denen er Feedback erhalten wollte, und diese füllten den Bericht anonym aus, wobei sie den Mitarbeiter in einer Reihe von Rubriken auf einer Skala von 1 bis 5 einstuften und Kommentare abgaben. Für die Kommentare wählten wir das Format »Fangen Sie an, hören Sie auf, fahren Sie fort«, um zu gewährleisten, dass die Leute einander nicht nur auf die Schulter klopften, sondern konkretes Feedback mit praktischem Nutzen gaben.

Einige Mitglieder des Managementteams waren der Meinung, dass wir in Anbetracht unserer Kultur der Offenheit auf Anonymität verzichten könnten, aber ich hielt sie für wichtig. Wenn sich jemand inmitten all der Offenheit entschloss, einem Kollegen während des Jahres kein offenes Feedback zu geben, musste es einen Grund dafür geben. Vielleicht fürchteten sich die Leute vor Vergeltung. Ich 
war der Meinung, dass Anonymität einen sicheren Rahmen bot und den Leuten die Möglichkeit gab, sich unbesorgt zu äußern.

Aber als wir erstmals 360-Grad-Beurteilungen einführten, geschah etwas Komisches. Unsere Kultur setzte sich durch. Einige Mitarbeiter, darunter Leslie Kilgore, empfanden es als unangenehm, Kommentare abzugeben, ohne
 ihren Namen anzugeben. »Es schien mir einfach ein Rückschritt zu sein, unseren Mitarbeitern das ganze Jahr zu sagen, dass sie einander direkt Feedback geben sollten, und dann bei der 360-Grad-Beurteilung so zu tun, als kämen die Kommentare aus einer geheimen Quelle«, erklärte Leslie. »Alles, was ich schrieb, hatte ich ihnen ohnehin gesagt. Ich tat einfach, was mir in unserem Klima natürlich schien. Ich gab mein schriftliches Feedback ab und unterschrieb es.«

Als ich anderen Feedback gab, fühlte ich mich ebenfalls unwohl in dem Wissen, sagen zu können, was ich wollte, ohne dass jemand erfahren würde, dass es von mir stammte. Das schien mir unaufrichtig und geheimnistuerisch, was der Kultur, die ich anstrebte, vollkommen widersprach.

Nachdem in jenem Jahr wir unsere 360-Grad-Beurteilungen ausgewertet hatten und ich begann, die Kommentare zu lesen, die unsere Mitarbeiter für mich hinterlassen hatten, wuchsen meine Zweifel an der Anonymität weiter. Vielleicht befürchteten die Leute, ich könnte die Quelle erkennen, wenn das Feedback zu spezifisch oder konkret war, jedenfalls verbargen sie ihre Beobachtungen hinter verschwommenen Formulierungen. Einige Kommentare waren so unbestimmt, dass ich sie kaum verstand:


»Hören Sie auf, bei bestimmten Fragen widersprüchliche Botschaften zu senden.«

»Hören Sie auf, unsensibel zu wirken, wenn Sie eine Idee ablehnen, die Ihnen nicht gefällt.
«



Ich hatte keine Ahnung, worauf sich diese Leute bezogen. Mit Sicherheit war dieses Feedback nicht von praktischem Nutzen. Wie konnte mir das helfen? Da ich nicht wusste, von wem die Kommentare stammten, konnte ich nicht nachfassen und um Klarstellung bitten. Außerdem verleitete die Anonymität einige Leute zu bösartigen und sarkastischen Kommentaren, die niemandem halfen. Eine Managerin zeigte mir einen Kommentar, den sie erhalten hatte: »Sie sind weniger begeisterungsfähig als I-Aah.« I-Aah ist der stets pessimistische Esel aus dem Kinderbuch Pu baut ein Haus
. Welchen Nutzen sollte diese Bemerkung haben?
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Leslies Zugang setzte sich durch. Bei der zweiten jährlichen 360-Grad-Beurteilung entschloss sich eine Mehrheit der Mitarbeiter aus eigenem Antrieb, ihren Namen anzugeben. Und damit war die Minderheit, die sich für die Anonymität entschieden hatte, leicht zu identifizieren. »Wenn man sieben Leute um Feedback bat und fünf ihren Namen angaben, war es nicht schwer, herauszufinden, welche der verbliebenen Personen was gesagt hatte«, erinnert sich Leslie.



Bei der dritten Runde gaben alle Mitarbeiter ihre Namen an. »Es fühlte sich einfach besser an«, sagt Leslie. »Die Leute gingen direkt zum Schreibtisch der Person, die ihnen das Feedback gegeben hatte, und begannen ein Gespräch darüber. Und diese Diskussionen erwiesen sich als sehr viel nützlicher als alles, was im eigentlichen Bericht stand.«

Leslie, Reed und das Managementteam stellten fest, dass das Feedback nicht unaufrichtiger wurde, als die Anonymität beseitigt wurde. Den Grund dafür sieht Leslie darin, »dass Netflix bereits so viel Zeit in die Errichtung einer Kultur der Offenheit investiert hatte«. Viele Manager glauben, dass die Qualität des Feedback zugenommen hat, weil die Mitarbeiter wissen, dass ihre Kommentare als ihr Beitrag anerkannt werden
.

Hier ist eine 360-Grad-Beurteilung, die Reed in jüngster Zeit erhielt. Die Kritik ist im Grunde dieselbe wie im Jahr 2005, aber diesmal gibt die Person Beispiele und nennt ihren Namen, was die Beobachtung konkret und praktisch anwendbar macht.


Sie vertreten Ihre Meinung manchmal übermäßig selbstgewiss – ja sogar aggressiv – und zeigen sich abschätzig gegenüber abweichenden Vorstellungen. Das beobachtete ich, als Sie sich dafür aussprachen, das für Südkorea zuständige Team von Singapur nach Japan zu verlegen. Es war vollkommen richtig, dass Sie diese Frage ansprachen und offen für radikale Veränderungen waren, aber es hat den Anschein, dass Sie während des gesamten Due-Diligence-Prozesses entschlossen waren, zu einem bestimmten Ergebnis zu gelangen, und Gegenargumente nicht hören wollten. Ove
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Ich erinnere mich noch genau an die Gespräche, auf die sich Ove bezieht, weshalb ich mein Verhalten in der Zukunft anpassen kann. Besonders wichtig ist, dass ich wusste, von wem das Feedback stammte, weshalb ich mich an Ove wenden und ihn um zusätzliche Informationen bitten konnte.



Wir machen die schriftliche 360-Grad-Beurteilung jetzt jedes Jahr und fordern die Mitarbeiter auf, ihre Kommentare zu unterschreiben. Wir bewerten einander nicht länger auf einer Skala von 1 bis 5, da wir das Verfahren nicht mit Gehaltserhöhungen, Beförderungen oder Kündigungen verknüpfen. Unser Ziel ist, einander dabei zu helfen, besser zu werden; wir wollen einander nicht in Schubladen stecken. Die zweite wichtige Verbesserung besteht darin, dass jeder Mitarbeiter jetzt beliebig vielen Personen auf jeder Organisationsebene Feedback geben kann, das heißt nicht nur 
direkten Untergebenen, direkten Vorgesetzten oder einzelnen Teamkollegen, die um eine Beurteilung gebeten haben. Bei Netflix geben die meisten Leute mindestens zehn Kollegen Feedback, aber dreißig oder vierzig sind durchaus üblich. In meinem Bericht für das Jahr 2018 erhielt ich Kommentare von 71 Personen.

Besonders wichtig ist, dass das 360-Grad-Feedback den Anstoß zu hilfreichen Diskussionen gibt. Ich teile die Kommentare, die ich erhalte, systematisch mit meinen direkten Untergebenen, die dasselbe mit ihren Teams tun. Das erhöht nicht nur die Transparenz, sondern sorgt auch für eine »umgekehrte Rechenschaftspflicht« und bewegt die Mitarbeiter dazu, ihre Vorgesetzten auf wiederkehrendes Fehlverhalten hinzuweisen.

Ted Sarandos erzählt die folgende Geschichte über das Bungee-Springen, um den Nutzen der Praxis zu veranschaulichen:


Im Jahr 1997 arbeitete ich vor meinem Wechsel zu Netflix in Phoenix und nahm an einer Veranstaltung teil, bei der Geschäftsmeetings mit Freizeitaktivitäten verbunden wurden, die den Zusammenhalt der Gruppe stärken sollen. Wir fuhren zu einem Restaurant, bei dem es eine Bungee-Jumping-Anlage gab. Für 15 Dollar konnte man unter den Augen der ganzen Gruppe von einem Kran springen. Niemand konnte sich überwinden, aber ich entschloss mich, es zu versuchen. Nach dem Sprung sagte der Betreiber der Anlage zu mir: »Wollen Sie noch einmal? Der zweite Sprung ist gratis.« Das Angebot machte mich neugierig. »Warum wollen Sie mir einen Sprung schenken?«, fragte ich. Seine Antwort: »Weil ich will, dass Ihre Kollegen vom Restaurant aus zuschauen und sehen, dass es Ihnen so gut gefallen hat, dass Sie einen zweiten Sprung wagen. Wenn sie sehen, dass es nicht so schlimm ist, werden sie eher bereit sein, es ebenfalls zu versuchen.
«



Das ist der Grund, warum Sie als Führungskraft Ihre 360-Grad-Beurteilungen mit Ihren Teams teilen müssen, vor allem die wirklich ehrlichen Kommentare zu Ihren Defiziten. Das zeigt allen Beteiligten, dass sie keine Angst davor haben müssen, klares Feedback mit praktischem Nutzen zu geben und zu erhalten.
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Mittlerweile haben sich die Netflix-Manager daran gewöhnt. Larry Tanz, Vice President Content (er führte ein Bewerbungsgespräch mit Facebook, nachdem Ted seinen Leuten gesagt hatte, sie sollten ruhig mit Personalvermittlern sprechen), erzählt eine weitere Geschichte über ein überraschendes Gespräch mit Ted in seinen ersten Wochen bei Netflix im Jahr 2014.




In den letzten fünf Jahren habe ich für den ehemaligen Disney-Chef Michael Eisner gearbeitet. Sagen wir einfach, dass Michael in seiner Gruppe kaum direktes negatives Feedback erhielt. Dort, wo ich herkam, sagte dir dein Chef offen, was er von deiner Arbeit hielt, aber in die andere Richtung floss praktisch kein Feedback.

Ted erinnerte sein zwölfköpfiges Team in der zweiten Besprechung, an der ich teilnahm, dass in wenigen Monaten die schriftliche 360-Grad-Beurteilung stattfinden würde und wir uns daran gewöhnen müssten, einander ehrliches Feedback zu geben. »Selbst wenn Sie nicht zusammenarbeiten«, sagte er, »müssen Sie einander so gut kennen, dass Sie einander offen kritisieren können. Wir haben gerade die 360-Grad-Beurteilungen in Reeds Mitarbeiterstab abgeschlossen. Ich werde Ihnen einfach das Feedback vorlesen, das ich erhalten habe.
«

Ich war verwirrt. Was machte Ted da? In meinem ganzen Berufsleben hatte mir nie ein Vorgesetzter erzählt, was seine Kollegen und Vorgesetzten über ihn sagten. Mein erster Gedanke war, dass er sich die angenehmsten Dinge herauspicken und uns eine bereinigte Version präsentieren würde. Dann machte er sich daran, Zeile für Zeile das Feedback vorzulesen, das Reed, David Wells, Neil Hunt, Jonathan Friedland und all die anderen Topmanager ihm gegeben hatten. Es waren nicht viele positive Kommentare darunter, obwohl es einige geben musste. Stattdessen zitierte er alle Kommentare zu seiner Entwicklung, darunter folgende:






	
•  


	Wenn Sie E-Mails von meinem Team nicht beantworten, wirkt das, als sähen Sie sich in einer hierarchisch überlegenen Position, und das entmutigt, obwohl ich weiß, dass das nicht Ihre Arbeits- oder Denkweise ist. Vielleicht liegt es daran, dass wir Vertrauen schaffen müssen, aber ich möchte, dass Sie Ihre Zeit und Erkenntnisse großzügiger mit uns teilen, damit mein Team der Organisation besser dienen kann.



	
•  


	Sie und Cindy diskutieren wie ein »altes Ehepaar«. Das ist nicht das beste Rollenmodell für den Meinungsaustausch zwischen Führungskräften. Sie beide sollten einander mehr zuhören und größeres Verständnis füreinander zeigen.



	
•  


	Sie sollten aufhören, offene Konflikte im Team zu vermeiden; die Meinungsverschiedenheiten schwelen unter der Oberfläche weiter und brechen heftiger hervor. Die Saat für Janets Ausbruch und für Roberts dramatisches Verhalten wurde vor mehr als einem Jahr ausgebracht. Es wäre besser gewesen, beide Probleme damals direkt anzusprechen. So hätte man vermeiden können, dass alle litten und die Moral absackte
.





Ted las diese Kommentare vor, als handelte es sich um seine Einkaufsliste. Ich dachte: »Wow, könnte ich den Mut aufbringen, mein Feedback mit meinen Mitarbeitern zu teilen?«



Offenbar war Larry dazu in der Lage. »Seit jenem Meeting bemühe ich mich sehr, meinem eigenen Team ein Vorbild zu geben und dasselbe zu tun, was Ted für sein Team tat, und zwar nicht nur bei den schriftlichen 360-Grad-Beurteilungen, sondern jedes Mal, wenn mir jemand Feedback für meine Weiterentwicklung gibt. Und ich habe den Managern, die für mich arbeiten, vorgeschlagen, dasselbe mit ihren Teams zu tun.«

Obwohl die schriftlichen 360-Grad-Beurteilungen ein regelmäßiges offenes Feedback gewährleisteten und sich viele Mitarbeiter entschlossen, ihre Ergebnisse mit ihren Teams zu diskutieren, gab es keine Garantie dafür, dass diese offenen Diskussionen tatsächlich stattfanden. Wenn Chris-Ann ihrem Kollegen Jean-Paul mitteilt, dass sich sein Geflüster in Besprechungen mit Kunden nachteilig auf seine Umsätze auswirkt, Jean-Paul jedoch nie mit Chris-Ann oder jemand anderem über diesen Kommentar spricht, dann wird diese Kritik zu einem Geheimnis. Um dieses Problem zu lösen, führte Reed einen weiteren Prozess ein.

2. LIVE-360-GRAD-FEEDBACK
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Im Jahr 2010 hatten wir unsere Version der schriftlichen 360-Grad-Beurteilungen sehr erfolgreich eingeführt. Aber mit Blick auf die anderen Schritte, die wir unternommen hatten, um im ganzen Unternehmen die Transparenz zu erhöhen, hatte ich das Gefühl, dass wir 
noch mehr tun konnten. Also startete ich einige Versuche, um zu sehen, ob eine Erhöhung der Transparenz in meinem Führungsteam helfen würde, sie auch in der übrigen Organisation zu erhöhen. Das Erste, was ich ausprobierte, war eine Aktivität mit meinen direkten Untergebenen.



Wir trafen uns im alten Netflix-Gebäude im Silicon Valley in einem kleinen Turmzimmer, das als The Towering Inferno bezeichnet wurde. Leslie und Neil setzten sich gemeinsam in eine Ecke, Ted und Patty in die zweite, und so weiter. Die Übung hatte eine gewisse Ähnlichkeit mit einem Speed-Dating, nur dass es sich hier um Speed-Feedback handelte. Die Paare konnten sich ein paar Minuten lang untereinander anhand der Methode »Fangen Sie an, hören Sie auf, fahren Sie fort« Feedback zu geben; anschließend wurden neue Paare gebildet. Im Anschluss an das Speed-Feedback setzten sich die acht Teilnehmer im Kreis zusammen und berichteten, welche Lehren sie aus der Übung gezogen hatten. Die Paarübung funktionierte gut, aber die Gruppendiskussion erwies sich als sehr viel wichtiger.

Daher begannen wir beim nächsten Mal gleich mit der Gruppendiskussion. Ich entschloss mich, dieses zweite Experiment bei einem Abendessen ohne weitere Tagesordnungspunkte durchzuführen, damit es keinen Zeitdruck gab. Wir trafen uns in einem Restaurant namens Plumed Horse in Saratoga, einer idyllischen Ortschaft, die nur eine kurze Autofahrt vom Firmensitz entfernt war. Als wir bei dem Restaurant vorfuhren, strahlten die Bäume im Licht von Lampen, fast wie Leuchtkäfer in einem Wald. Wir betraten das von außen klein wirkende Restaurant, das sich jedoch in eine große Halle öffnete, durch die wir in den ruhigen Raum gelangten, den ich reserviert hatte.

Ted erklärte sich bereit zu beginnen. Die Teilnehmer gaben ihm der Reihe nach Feedback im Format »Fangen Sie an, hören Sie auf, fahren Sie fort«. Zu jener Zeit zählte Ted zu den wenigen Mitarbeitern, die in Los Angeles stationiert waren; er kam einmal in 
der Woche hinauf ins Silicon Valley. Jeden Mittwoch hastete er ins Büro und versuchte, Diskussionen für drei Tage in sechs Stunden zu packen. David, Patty und Leslie wiesen Ted darauf hin, wie hektisch sein einziger Tag im Büro für alle Beteiligten war. »Wenn Sie am Mittwochnachmittag wieder aufbrechen, hat man das Gefühl, als wäre ein Rennboot durchgerast und hätte eine breite Schaumspur hinterlassen«, sagte Patty. »Es ist belastend und stört die Arbeit im gesamten Büro.«

Ich hatte mit Ted darüber sprechen wollen, aber das hatte sich jetzt erübrigt. Nach diesem Treffen organisierte er seinen Zeitplan anders, um für längere Zeiträume ins Silicon Valley zu kommen und vor seinen Besuchen mehr Dinge telefonisch zu erledigen. Er hatte begriffen, dass sein Verhalten die Abläufe im Büro störte, und das offene Gespräch darüber bewegte ihn dazu, eine bessere Lösung zu finden.

Das Live-360-Grad-Feedback ist so nützlich, weil die Leute die Verantwortung für ihr Verhalten gegenüber dem Team übernehmen. In Anbetracht dessen, dass wir unseren Mitarbeitern viel Freiheit geben und das Prinzip »Versuche nicht, es deinem Chef recht zu machen« vertreten, dient diese gegenseitige Verantwortung als Sicherheitsnetz. Der Vorgesetzte sagt dem Mitarbeiter nicht, was er tun soll, aber wenn sich der Mitarbeiter unverantwortlich verhält, wird ihn die Gruppe zur Rechenschaft ziehen.

Patty war als Nächste an der Reihe. Neil sagte zu ihr: »In unseren Besprechungen reden Sie so viel, dass ich überhaupt nicht zu Wort komme. Mit Ihrer Leidenschaft saugen Sie die ganze Luft auf.« Aber als Leslie an der Reihe war, Patty Feedback zu geben, zeigte sich, dass sie anderer Meinung war: »Neils Kommentare überraschen mich. Ich glaube, Sie sind eine ausgezeichnete Zuhörerin, und Sie sorgen immer dafür, dass alle gleich viel Redezeit haben.«

Am Ende des Abends fasste jeder Teilnehmer kurz die Lehren zusammen, die er aus der Feedback-Runde gezogen hatte. Patty 
sagte: »In Meetings mit zurückhaltenden Personen wie Neil gleiche ich das Schweigen dieser Personen aus, indem ich mehr spreche. Wenn ich mit Personen wie Leslie zusammensitze, die genauso gesprächig wie ich sind, habe ich dieses Problem nicht. In meinem eigenen Team habe ich einige stillere Leute, die sich in unseren Besprechungen überhaupt nicht zu Wort melden. Ich werde beginnen, in jedem halbstündigen Meeting die letzten zehn Minuten für weitere Wortmeldungen zu reservieren. Wenn niemand etwas sagen will, werden wir schweigend dasitzen.«

Da ich selbst ein gesprächiger Mensch bin, war mir überhaupt nicht bewusst, dass manche Leute das Gefühl hatten, Patty reiße das Gespräch an sich. Ich hätte ihr dieses Feedback nicht geben können, weil ich in meinen Interaktionen mit ihr diese Erfahrung nicht machte. Das zeigt, warum es so wichtig ist, dass die Mitarbeiter nicht nur von ihrem Vorgesetzten, sondern auch von ihren Kollegen Feedback erhalten. Das Treffen verhalf mir – und jedem in der Gruppe – zu einem neuen Verständnis der Spannungen im Team. Ich sah, dass dieses Abendessen uns allen half, die interpersonale Dynamik, die sich auf unsere kollektive Effektivität auswirkte, besser zu verstehen und uns gemeinsam um eine Verbesserung unserer Zusammenarbeit zu bemühen.

Bald darauf machten viele Mitglieder meines Managementstabs diese Übung mit ihren eigenen Teams, und schließlich wurde es eine ganz normale Praxis im gesamten Unternehmen. Sie ist nicht verpflichtend. Es kann durchaus Netflix-Mitarbeiter geben, die noch nie an einem Live-360-Grad-Feedback teilgenommen haben. Aber für unsere Manager hat sich die Methode als so wertvoll erwiesen, dass die meisten unserer Teams mindestens einmal im Jahr eine ähnliche Technik anwenden. Mittlerweile verstehen wir den Prozess gut. Die Methode ist nicht allzu schwer anzuwenden, sofern man den Kontext definiert und einen Moderator mit Durchsetzungsvermögen hat. Wenn Sie selbst Live-360-Grad-Feedback ausprobieren möchten, hier einige Tipps
:


LÄNGE UND DAUER:
 Ein Live-360-Grad-Feedback dauert mehrere Stunden. Man kann es mit einem Abendessen verbinden (oder den Teilnehmern zumindest eine Mahlzeit anbieten) und die Gruppe klein halten. An unseren Sitzungen nehmen manchmal zehn bis zwölf Personen teil, aber Gruppen mit acht oder weniger Teilnehmern sind leichter zu managen. Mit einer Gruppe von acht Personen werden Sie etwa drei Stunden brauchen. Die Sitzung mit einer Gruppe von zwölf Personen kann bis zu fünf Stunden dauern.


METHODE:
 Das gesamte Feedback sollte entsprechend den vier Feedback-Leitlinien aus Kapitel 2 einen praktischen Nutzen haben. Der Leiter der Gruppe wird das im Voraus erklären und in der Sitzung durchsetzen müssen.

Positives umsetzbares Feedback (»Machen Sie weiter so«) ist in Ordnung, sollte jedoch begrenzt werden. Ratsam ist ein Verhältnis von 25 Prozent positiven Feedbacks zu 75 Prozent Entwicklungsanregungen (»Fangen Sie an … und hören Sie auf …«). Die Teilnehmer sollten angehalten werden, auf Floskeln ohne praktischen Nutzen (»Ich halte Sie für eine ausgezeichnete Kollegin« oder »Ich arbeite sehr gerne mit Ihnen zusammen«) zu verzichten.


AUFTAKT:
 Es hängt von den ersten Interaktionen ab, in welcher Atmosphäre die Feedback-Sitzung stattfinden wird. Wählen Sie einen Empfänger aus, der hartes Feedback offen und dankbar aufnehmen wird. Wählen Sie einen Feedback-Geber aus, der hartes Feedback entsprechend den vier Leitlinien geben wird. Oft geht der Vorgesetzte mit gutem Beispiel voran und lässt sich selbst als Erster Feedback geben.

Live-360-Grad-Feedback funktioniert aufgrund unserer hohen Talentdichte und weil wir keine »brillanten Mistkerle« akzeptieren. 
Wenn Ihre Mitarbeiter unreif sind, eine schlechte Einstellung oder wenig Selbstvertrauen haben, um sich öffentlicher Kritik auszusetzen, ist das Team möglicherweise noch nicht reif für solche Veranstaltungen. Und selbst wenn Sie vollkommen bereit sind, brauchen Sie einen starken Moderator, der dafür sorgt, dass sämtliche Stellungnahmen den vier Feedback-Leitlinien entsprechen, und einschreitet, wenn jemand etwas Unpassendes sagt.

Scott Mirer, Vice President Device Partner Ecosystem, beschreibt einen Fall, in dem sich im Verlauf des Live-360-Grad-Feedbacks seines Teams ein Teilnehmer im Ton vergriff, ohne dass Mirer sofort einschritt. Solche Situationen sind selten, aber sehr gefährlich, weshalb der Vorgesetzte aufmerksam sein muss.


Mein neunköpfiges Managementteam durchlief bei einem Abendessen das Live-360-Grad-Feedback. Wir haben einen sehr netten Manager namens Ian, der Feedback von einer Kollegin namens Sabina erhielt. Als Sabina an der Reihe war, ihrerseits Feedback anzunehmen, sagte Ian lächelnd: »Ihre Art zu arbeiten erinnert mich an den Film Frauen am Rande eines Nervenzusammenbruchs.
« Sabina nickte und machte sich eine Notiz. Aus irgendeinem Grund war mir – und vermutlich auch den anderen Teammitgliedern – in diesem Augenblick nicht bewusst, wie unangemessen die Aussage war, jedenfalls ließen wir sie alle unkommentiert. Eine Woche später erfuhr ich, dass Sabina nach der Sitzung mehrere Tage wütend war. »Es ist weder uneigennützig noch hilfreich, beim Feedback genderspezifische Vergleiche anzustellen«, vertraute sie einer Kollegin an.



Wenn jemand gegen die vier Feedback-Leitlinien verstößt und sich in einem Live-360-Grad-Feedback sarkastisch, aggressiv oder allgemein wenig konstruktiv äußert, muss der Vorgesetzte sofort 
einschreiten und klarstellen, dass die Aussage unangebracht ist. Scott ließ sich diese Gelegenheit entgehen. Aber in diesem Fall erwies sich die Kultur der Offenheit im Unternehmen als Rettungsanker.


Ich rief Sabina und entschuldigte mich bei ihr dafür, dass mir die Unangemessenheit von Ians Kommentar nicht aufgefallen war. Aber Sabina sagte mir, sie sei nicht länger wütend. Sie hatte bereits mit Ian gesprochen, er hatte sich entschuldigt, und sie hatten sich für eine Stunde zusammengesetzt, um das Problem auszuräumen. Obwohl das 360-Grad-Feedback schieflief, glaube ich, dass die Erfahrung am Ende gut für ihre Beziehung war. Seit damals bin ich sehr viel vorsichtiger, um jederzeit eingreifen zu können, wenn jemand beim Feedback eine rote Linie überschreitet.
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Öffentliche Demütigung? Ausgrenzung durch die Gruppe? Gemeinschaftliche Bloßstellung? Wenn Ihnen beim Lesen der vorhergehenden Seiten diese Worte durch den Kopf gegangen sind, sind Sie nicht allein.



Die Mehrheit der Netflix-Mitarbeiter fürchtet sich vor dem ersten Live-360-Grad-Feedback. Content-Chef Larry Tanz (derselbe, der schockiert darüber war, wie Ted seine 360-Grad-Beurteilung mit seinem Team teilte) erklärt die Erfahrung so:


Öffentlich zerlegt zu werden, klingt nach einer Tortur. Jedes Mal, wenn ich zu einem Live-360-Grad-Feedback gehe, bin ich nervös. Aber sobald es einmal begonnen hat, erkennt 
man, dass man nicht leiden wird. Da es so viele Zuschauer gibt, bemühen sich die Leute, großzügig zu sein und einander unterstützendes Feedback zu geben – sie haben die Absicht, einander zum Erfolg zu verhelfen. Niemand will dich bloßstellen oder angreifen. Wenn sich jemand im Ton vergreift, bekommt er fast immer augenblicklich Feedback zu seinem Feedback: »Hey, das ist nicht hilfreich!« Wenn die Sitzung gut läuft, bekommt jeder Teilnehmer harte Kritik zu hören; niemand wird ausgestoßen. Wenn man an der Reihe ist, ist es möglicherweise unangenehm, sich anzuhören, was die Leute über einen zu sagen haben, aber man bekommt im Leben nur wenige solche Gelegenheiten zur eigenen Weiterentwicklung.



Fast jeder Netflix-Mitarbeiter kann eine Geschichte darüber erzählen, wie ihm die Live-360-Grad-Feedbacks halfen. Manche betrachten diese Abende als angenehme Gelegenheit, engere Bande zu ihren Kollegen zu knüpfen. Andere mögen das Feedback so gerne wie Reed den jährlichen Besuch beim Zahnarzt. Sie wissen, dass es nützlich ist, aber sie fürchten sich, bis es vorüber ist. Sophie, eine französische Kommunikationsmanagerin im Amsterdamer Büro, gehört zur zweiten Kategorie:


Wie die meisten Franzosen baue ich eine Argumentation so auf, wie ich es in der Schule gelernt habe. Ich stelle das Prinzip vor, entwickle meine Theorie, setze mich Gegenargumenten auseinander und ziehe meine Schlüsse. Einleitung, These, Antithese, Synthese – so lernen wir in Frankreich in der Schule, wie man etwas analysiert
.

Die Amerikaner lernen etwas anderes: »Komm auf den Punkt und bleib dabei.« Der Franzose denkt: »Wie kann man zum Ergebnis gelangen, ohne die Argumentation erklärt zu haben?« Aber Netflix ist ein amerikanisches Unternehmen, ich habe einen amerikanischen Chef, und die meisten meiner Teamkollegen sind Amerikaner. Ich wusste es nicht, aber mein Kommunikationsansatz funktionierte im Gespräch mit ihnen nicht wie beabsichtigt.

Im November 2016 leitete mein Chef ein Live-360-Grad-Feedback für das Team. Wir hatten uns in einem Nebenraum im Waldorf Astoria in Amsterdam zu einem viergängigen Abendessen versammelt. Es war buchstäblich eine »dunkle und stürmische« Nacht, und wir saßen in einem im mittelalterlichen Stil eingerichteten Raum unter einem großen Kristalllüster um einen großen runden Holztisch. Ich war nervös, aber ich hatte meine Angst mit dem Gedanken an all die Dinge gelindert, die ich in meiner kurzen Zeit bei Netflix geleistet hatte. Ich war überzeugt, eine »großartige Kollegin« zu sein.

Als ich an der Reihe war, eröffnete mir meine Kollegin Joelle, dass ich meine Kommunikationsfähigkeiten verbessern müsse. Sie sagte, ich verliere die Aufmerksamkeit der Zuhörer und brauche zu lange, um auf den Punkt zu kommen. Ich dachte: »Ich? Eine schlechte Kommunikatorin? Ich bin eine Kommunikationsspezialistin! Die Kommunikation ist meine größte Fähigkeit!« Dieses Feedback klang vollkommen widersinnig, und ich würde es nicht akzeptieren.

Doch dann gaben mir meine amerikanischen Kollegen der Reihe nach Feedback: Viele Freundlichkeiten, aber auch »Sie sind zu theoretisch«, »Ihre Botschaften sind nicht klar genug«, »Der Leser verliert das Interesse an Ihren Texten«. 
Nach der fünften Stellungnahme dachte ich: »Also gut, ich habe verstanden! Ihr müsst euch nicht gegen mich zusammentun.« Nach dem siebten Feedback nahm ich eine Verteidigungshaltung ein und wollte sagen: »Hör mal, du Ami-Freundchen! Versuch du doch, in einem französischen Unternehmen zu arbeiten, und schau dir an, ob sie deinen Schreibstil mögen!«



Doch selbst für Sophie lohnte es sich, die unangenehme Situation zu ertragen.


Jenes Abendessen liegt nun zwei Jahre zurück. Es brachte mich in meiner Entwicklung weiter als jede andere Erfahrung im vergangenen Jahrzehnt. Ich habe meine Anpassungsfähigkeit erheblich erhöht. Ich habe gelernt, zwischen den amerikanischen und französischen Kommunikationsmustern hin- und herzuwechseln. Das ist ungemein schwierig, aber zuletzt haben mir meine Kollegen in den Live-360-Grad-Feedbacks dazu gratuliert. Dieser Abend im Waldorf war schrecklich für mich, aber ohne die Erfahrung hätte ich den Keeper-Test nicht bestanden. Ich glaube nicht, dass ich heute noch bei Netflix wäre.



Dies ist klassischerweise die Antwort, die man erhält, wenn man Netflix-Mitarbeiter fragt, wie es sich anfühlt, wenn die eigenen »Verbesserungsmöglichkeiten« in Gegenwart des ganzen Teams auf dem Esstisch ausgebreitet werden. Manchmal ist es peinlich. Oft ist es unangenehm. Aber am Ende erhöht es die Leistungsfähigkeit. Und Sophie rettete es möglicherweise den Job
.

DER ACHTE PUNKT

Wenn Sie es mit der Offenheit ernst meinen, müssen Sie irgendwann Mechanismen einführen, um dafür zu sorgen, dass Offenheit möglich wird. Mit nur zwei institutionalisierten Verfahren können Sie dafür sorgen, dass jeder im Unternehmen regelmäßig offenes Feedback zu seiner Entwicklung erhält.
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	LEKTIONEN AUS KAPITEL 8










	
•  


	Offenheit ist wie ein Besuch beim Zahnarzt. Selbst wenn Sie alle Ihre Leute ermutigen, sich täglich die Zähne zu putzen, werden es einige nicht tun. Und jene, die es tun, erreichen dabei möglicherweise manche Stellen im Gebiss nicht richtig. Eine gründliche Untersuchung und Behandlung alle sechs bis zwölf Monate ist eine Gewähr für saubere Zähne und klares Feedback.



	
•  


	Leistungsbeurteilungen sind nicht der beste Mechanismus, um ein Arbeitsumfeld der Offenheit zu gewährleisten, was vor allem daran liegt, dass das Feedback normalerweise nur in eine Richtung (abwärts) fließt und nur von einer Person kommt (dem Vorgesetzten).



	
•  


	Eine schriftliche 360-Grad-Beurteilung ist ein geeigneter Mechanismus für jährliches Feedback. Anonymität und numerische Bewertungen sollten jedoch vermieden werden. Die Resultate sollten nicht mit Gehaltserhöhungen oder Beförderungen verknüpft werden, und jeder, der bereit ist, sich zu äußern, sollte die Möglichkeit erhalten, Kommentare abzugeben.



	
•  


	Live-360-Grad-Feedbacks in Kombination mit einem Essen in kleiner Runde funktionieren ebenfalls gut. Planen Sie mehrere Stunden abseits des Büros ein. Geben Sie klare Anweisungen entsprechend den vier Feedback-Leitlinien und wenden Sie die Methode »Fangen Sie an, hören Sie auf, fahren Sie fort« an, um etwa 25 Prozent positives Feedback und 75 Prozent Feedback zur Weiterentwicklung zu geben – und zwar ausschließlich Feedback mit praktischem Nutzen, keine leeren Worthülsen.







Auf dem Weg zu einer Kultur der Freiheit und Verantwortung

Nachdem Sie das Keeper-Test-System eingeführt haben, ist eine hohe Talentdichte im Büro gewährleistet. Mit der Einführung der schriftlichen und offenen Live-360-Grad-Feedback haben Sie im Unternehmen nicht nur ein Klima der Aufrichtigkeit geschaffen, sondern verfügen auch über institutionalisierte Werkzeuge, die gewährleisten, dass die Mitarbeiter offen und ehrlich miteinander sprechen. Mit so viel Talent und Offenheit können Sie sich darauf konzentrieren, Ihren Führungskräften beizubringen, auf jegliche Kontrollmechanismen zu verzichten. In Kapitel 6 haben wir über Entscheidungsfreiheit gesprochen; theoretisch ist Ihre Belegschaft bereit. Aber um tatsächlich ein Klima der Freiheit und Verantwortung zu schaffen, werden Sie sämtlichen Managern in Ihrem Unternehmen beibringen müssen, nicht durch Kontrolle, sondern durch Kontext zu führen. Das ist das Thema des folgenden Kapitels.


JETZT DIE ZÜGEL LOCKER LASSEN:
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FÜHRUNG DURCH KONTEXT, NICHT KONTROLLE
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Adam Del Deo, der bei Netflix für die Programmgestaltung im Bereich Originaldokumentarfilme zuständig ist, war mulmig zumute, als er das Telefongespräch beendete. Er stand in der Lobby des Washington School House Hotel in Park City in Utah, lehnte sich an die Wand, holte tief Luft und schloss die Augen. Als er sie wieder öffnete, stand der Justiziar Rob Guillermo neben ihm. »Alles in Ordnung, Adam? Gibt es etwas Neues über das Ikarus
-Gebot?«



Januar 2017. Adam und Rob nahmen am Sundance Film Festival teil. Am Vortag hatten sie sich den Dokumentarfilm Ikarus
 über das russische Staatsdoping angesehen. Es war eine der besten Dokumentationen, die Adam je gesehen hatte.


Der Film erzählt die verrückte Geschichte des Journalisten Bryan Fogel aus Colorado, der auch an Radrennen teilnimmt. Er entschließt sich, einen Selbstversuch zu starten, sich zu dopen und zu probieren, wie Lance Armstrong damit durchzukommen. So will er zeigen, welche gewaltigen Fortschritte das Doping in seinem Lieblingssport erlaubt. Über einen Mittelsmann nimmt er Kontakt zu Grigori Rodtschenkow auf, dem Leiter des russischen Antidopingprogramms, der sich bereit erklärt, ihm zu helfen. Die beiden freunden sich über Skype an. Aber während Bryans Experiment läuft, werden Vorwürfe 
laut, Russland betreibe systematisches Doping seiner Olympiateilnehmer – und Rodtschenkow sei derjenige, der (neben dem Antidoping-Programm!) das Dopingprogramm leite. Rodtschenkow flieht aus Russland und versteckt sich in Fogels Haus, weil er fürchtet, Putin werde ihm einen Killer schicken.



Eine solche Geschichte kann man sich einfach nicht ausdenken. Der Film lässt den Zuschauer nicht los.

Adam wollte den Film unbedingt für Netflix kaufen. Es hieß, Amazon, Hulu und HBO seien ebenfalls interessiert. Adam hatte am Morgen 2,5 Millionen Dollar geboten, was ein gewaltiger Betrag für einen Dokumentarfilm war – und jetzt hatte er erfahren, dass selbst dieses Angebot noch zu niedrig war. Sollte er 3,5 Millionen bieten? 4 Millionen? Noch nie war ein Dokumentarfilm für derart viel Geld verkauft worden. Er diskutierte mit Rob über diese Frage, als Ted Sarandos aus dem angrenzenden Frühstücksraum kam. Sie informierten ihn über den Stand der Dinge, und er fragte, was sie tun würden. Adam hat das Gespräch so in Erinnerung behalten:


»Vielleicht werden wir auf 3,75 oder 4 Millionen hinaufgehen, aber das wäre ein riesiger Betrag für einen Dokumentarfilm«, sagte ich. »Das würde den Markt vollkommen umkrempeln.« Ich wartete auf Teds Reaktion.

Er schaute mir direkt in die Augen und sagte: »Nun, ist es der Knaller
?« Dabei zeichnete er mit seinen Fingern Anführungsstriche in die Luft, um anzudeuten, dass es etwas Wichtiges war. Das machte mich nervös. Ja, für mich war es der Knaller
. Aber war es auch für ihn der Knaller
? Ich fragte ihn: »Was meinen Sie, Ted?
«

Ted drehte sich weg. Er würde meine Frage nicht beantworten. »Hören Sie«, sagte er im Weggehen. »Es ist unerheblich, was ich denke. Sie
 sind der Mann für die Dokus, nicht ich. Wir bezahlen Sie dafür, diese Entscheidungen zu fällen. Fragen Sie sich, ob es der Knaller
 ist. Wird es ein Hit werden? Wird er für einen Oscar nominiert wie Super Size Me
 oder Eine unbequeme Wahrheit
? Wenn nicht, ist es zu viel Geld. Aber wenn es der Knaller
 ist, sollten Sie zahlen, was immer dafür verlangt wird: 4,5 Millionen, 5 Millionen Dollar. Wenn es der Knaller
 ist, sollten Sie den Film kaufen.



Zehn Jahre früher, im Jahr 2007, hatte Leslie Kilgore eine Phrase geprägt, die heute überall im Unternehmen verwendet wird, um das zu beschreiben, was Ted tat, als er die Lobby des Hotels verließ: »Führe durch Kontext, nicht Kontrolle.« In fast jedem anderen Unternehmen wäre in einer Situation, in der derart viel Geld auf dem Spiel stand, der Topmanager in die Verhandlungen eingebunden worden. Aber bei Netflix funktioniert die Führung nicht so. Wie Adam erklärte: »Ted würde die Entscheidung nicht für mich fällen, aber er definierte den größeren Rahmen, um mir dabei zu helfen, meine Vorstellungen mit der Strategie des Unternehmens in Einklang zu bringen. Dieser Rahmen schuf die Grundlage für meine Entscheidung.«

KONTROLLE ODER KONTEXT

Führung durch Kontrolle kennen die meisten Leute: Der Chef genehmigt und leitet die Initiativen, Aktionen und Entscheidungen des Teams. Manchmal steuert er die Entscheidung seiner Untergebenen durch direkte Aufsicht, sagt ihnen, was sie tun sollen, 
kontrolliert regelmäßig die Fortschritte und greift korrigierend ein, wann immer die Arbeit nicht seinen Vorstellungen entspricht. In anderen Fällen versucht er, seinen Mitarbeitern mehr Spielraum zu geben, verzichtet auf eine direkte Beaufsichtigung und verlässt sich stattdessen auf Kontrollverfahren.

Oft nutzen Führungskräfte Kontrollmechanismen, die den Mitarbeitern eine gewisse Freiheit bei der Herangehensweise an eine Aufgabe zugestehen, dem Vorgesetzten aber trotzdem die Möglichkeit geben, zu kontrollieren, was wann getan wird. Beispielsweise könnte eine Vorgesetzte einen Prozess wie die Führung durch Zielvereinbarung einführen und gemeinsam mit einem Mitarbeiter Leistungsindikatoren festlegen; anschließend prüft sie in regelmäßigen Abständen die Fortschritte und beurteilt das Endergebnis abhängig davon, ob der Mitarbeiter die im Voraus festgelegten Ziele fristgerecht und mit dem zugewiesenen Budget erreicht hat. Die Vorgesetzte kann auch versuchen, die Qualität der Arbeit zu kontrollieren, indem sie Verfahren zur Fehlervermeidung anwendet, also zum Beispiel das Ergebnis prüft, bevor es einem Klienten vorgelegt wird, oder Bestellungen genehmigt, bevor ein Auftrag erteilt wird. All diese Prozesse erlauben es einem Manager, seinen Mitarbeitern eine gewisse Freiheit zu geben und ihn trotzdem weitgehend zu kontrollieren.

Die Führung durch Kontext ist schwieriger, gewährt den Mitarbeitern jedoch sehr viel mehr Freiheit. Man gibt den Teammitgliedern so viel Information wie irgend möglich, damit sie gute Entscheidungen fällen und ihre Arbeit machen können, ohne beaufsichtigt zu werden oder sich an feststehende Abläufe halten zu müssen. Das hat den Vorteil, dass die Mitarbeiter ihre Entscheidungsmuskeln stärken und in Zukunft eigenständig bessere Entscheidungen fällen können.

Führung durch Kontext funktioniert nur, wenn die richtigen Bedingungen gegeben sind. Die Erste dieser Bedingungen ist eine hohe Talentdichte. Wenn Sie jemals einen Menschen gemanagt 
haben, und sei es Ihr eigenes Kind oder ein Handwerker in Ihrem Haus, verstehen Sie, warum das so ist.

Stellen Sie sich vor, Sie haben einen sechzehnjährigen Sohn. Der Junge zeichnet gerne Anime-Comics, löst komplexe Sudoku-Rätsel und spielt Saxofon. In jüngster Zeit geht er an Samstagabenden auch mit älteren Freunden zu Partys. Sie haben ihm bereits gesagt, dass er nicht trinken oder zu jemandem ins Auto steigen soll, der getrunken hat, aber jedes Mal, wenn er das Haus verlässt, machen Sie sich Sorgen. Nun haben Sie zwei Möglichkeiten, das Problem in Angriff zu nehmen:






	
1.


	Sie entscheiden, zu welchen Partys Ihr Sohn gehen darf (und zu welchen nicht), und beaufsichtigen sein Verhalten bei den Partys. Wenn er am Samstagabend ausgehen will, gibt es ein Verfahren: Zunächst muss er Ihnen erklären, wer dort sein wird und was die Gäste tun werden. Dann müssen Sie mit den Eltern sprechen, denen das Haus gehört, in dem die Party stattfinden wird. In diesem Gespräch finden Sie heraus, ob eine erwachsene Aufsichtsperson anwesend ist und ob die Jugendlichen Zugang zu Alkohol haben. Gestützt auf diese Information, entscheiden Sie, ob Ihr Sohn zu der Party gehen darf oder nicht. Wenn Sie ihm die Erlaubnis geben, spielen Sie trotzdem einen Tracker auf sein Telefon, um sicherzugehen, dass er wirklich nur zu dieser Party geht. Das wäre Führung durch Kontrolle.



	
2.


	Die zweite Möglichkeit besteht darin, einen Kontext zu definieren, um dafür zu sorgen, dass Sie und Ihr Sohn die Situation gleich einschätzen. Sie sprechen mit ihm darüber, warum Teenager trinken und wie gefährlich es ist, nach Alkoholkonsum Auto zu fahren. In der sicheren Umgebung Ihrer Küche gießen Sie verschiedene Arten 
von Alkohol in Gläser und erklären Ihrem Sohn, wie viel von jedem Getränk nötig ist, um beschwipst, angetrunken oder bewusstlos zu werden, und wie sich diese Zustände auf das Fahrvermögen (und insgesamt auf die Gesundheit) auswirken. Sie zeigen dem Jungen auf YouTube einen Film über die Auswirkungen von Alkohol im Straßenverkehr. Wenn klar ist, dass Ihr Sohn die gravierenden Gefahren von Alkohol am Steuer versteht, lassen Sie ihn zu der Party gehen, ohne dass er durch irgendwelche Maßnahmen oder eine Aufsicht eingeschränkt wird. Das wäre Führung durch Kontext.





Ihre Entscheidung wird höchstwahrscheinlich von Ihrem Sohn abhängen. Wenn er in der Vergangenheit ein schlechtes Urteilsvermögen gezeigt hat, weshalb Sie ihm nicht vertrauen, werden Sie sich vielleicht entschließen, die Kontrolle auszuüben. Aber wenn Sie wissen, dass er vernünftig und zuverlässig ist, können Sie den Kontext definieren und sich darauf verlassen, dass er sich richtig verhalten wird. Auf diese Art bereiten Sie ihn darauf vor, nicht nur an Samstagen gute Entscheidungen zu fällen, sondern sich in den kommenden Jahren in ungezählten anderen Situationen, in denen er Versuchungen und dem Einfluss Gleichaltriger ausgesetzt ist, verantwortungsbewusst zu verhalten.

In dieser einfachen Situation wirkte die Variante A einigermaßen unpassend: Wer will schon ein erdrückender Elternteil sein, und wer würde sich nicht wünschen, dass ein Teenager selbst die Verantwortung für seine Sicherheit übernimmt? Aber es gibt viele Situationen, in denen die Dinge nicht so klar liegen. Nehmen wir beispielsweise das folgende Szenario.

Sie sind die Matriarchin in einem modernen Downton Abbey
 (aristokratische Familie mit leichtem Akzent, vielen häuslichen Dramen und sehr viel Geld). Ihre erwachsenen Kinder kommen in den Ferien für einen Monat zu Besuch, und Sie haben jemanden 
engagiert, der jeden Tag das Abendessen zubereiten soll. Ihre Familie ist in Ernährungsfragen eine Herausforderung. Ein Familienmitglied ist Diabetiker, ein anderes Vegetarier, ein drittes macht gerade eine Low-Carb-Diät. Sie wissen, was für diese Gruppe gekocht werden muss, aber wie wird die Köchin, die Sie engagiert haben, die Situation bewältigen? Auch hier haben Sie zwei Optionen:






	
1.


	Sie händigen der Köchin einen Plan und verschiedene Rezepte aus und legen genau fest, was an jedem Abend gekocht werden soll. Sie erklären, wie viel von jeder Speise gekocht werden soll, und weisen darauf hin, wann eine Zutat durch eine andere ersetzt werden muss. Sie verlangen, jede Speise zu kosten, bevor sie serviert wird, um sicherzustellen, dass die Gerichte richtig gewürzt sind. Die Köchin muss einfach nur Ihre Anweisungen befolgen. Natürlich darf sie auch eigene Rezepte vorschlagen. Sie braucht lediglich Ihre Einwilligung, bevor sie diese Speisen kochen kann. Das wäre Führung durch Kontrolle.



	
2.


	Sie erklären der Köchin die verschiedenen Ernährungsbedürfnisse der Familienmitglieder. Sie erklären ihr die Prinzipien einer kohlenhydratarmen Diät und sagen ihr, was ein Diabetiker essen darf und was nicht. Sie zeigen ihr Rezepte, die sich in der Vergangenheit bewährt haben, solche, die misslungen sind, sowie Ersatzzutaten, die Sie ausprobiert haben. Sie erklären, dass jede Mahlzeit eine gewisse Menge an Proteinen für alle, einen Salat und mindestens ein Gemüse beinhalten sollte. Sie und die Köchin sind sich darin einig, wie jede Mahlzeit zu einem Erfolg werden kann. Sie bitten die Köchin, Rezepte auszuwählen und selbst zu entscheiden, was sie kochen möchte. Das wäre Führung durch Kontext
.





Bei der Option 1 wissen Sie, was auf den Tisch kommen wird, und können ziemlich sicher sein, dass das Essen Ihrer Familie gefallen wird. Sie haben die Möglichkeit, dass die Köchin an der Aufgabe scheitert oder auch nur einen Fehler macht, weitgehend ausgeschlossen. Wenn die Köchin eher unerfahren ist und sich anscheinend nicht wohl dabei fühlt, selbst die Initiative zu übernehmen, wenn sie keine Anstalten macht, selbst nach guten Rezepten zu suchen, und wenn keine nachweislich talentierteren Köche verfügbar sind, dann ist Option 1 die richtige für Sie. In diesem Fall wäre Option 2 zu riskant.

Hingegen wird Option 2 interessant, wenn Sie dem Urteilsvermögen und den Fähigkeiten der Person vertrauen, die Sie engagiert haben. Eine leistungsfähige Köchin wird die Freiheit, die Rezepte selbst auswählen und ausprobieren zu können, richtig nutzen. Sie wird Ihrer Familie innovativere Speisen anbieten können als Sie selbst. Wenn sie Fehler macht, wird sie daraus lernen, und am Ende der Ferien wird Ihre Familie dankbar für die wunderbaren Festessen sein.

Wenn Sie zwischen Führung durch Kontext und Führung durch Kontrolle wählen, müssen Sie also zuerst folgende Frage beantworten: »Wie hoch ist die Talentdichte in meiner Belegschaft?« Wenn Ihre Mitarbeiter Mühe haben, ihre Aufgaben eigenständig zu bewältigen, werden Sie ihre Arbeit beaufsichtigen und prüfen müssen, um sicherzustellen, dass diese die richtigen Entscheidungen fällen. Wenn Sie eine Gruppe leistungsfähiger Mitarbeiter haben, werden sich diese wahrscheinlich Freiheiten wünschen und die besten Ergebnisse liefern, wenn Sie durch Kontext führen.

Aber die Wahl zwischen Führung durch Kontext und Führung durch Kontrolle hängt nicht nur von der Talentdichte ab. Man muss auch die Branche und die eigenen Ziele berücksichtigen
.

SICHERHEIT ZUERST?

Sehen Sie sich die folgenden Texte über Unternehmen an, die in den letzten Jahren sehr erfolgreich gewesen sind. Denken Sie darüber nach, welches dieser Unternehmen eher von einer Führung durch Kontrolle (mit Verfahren für Beaufsichtigung und/oder Fehlerverringerung) und welches – unter der Voraussetzung einer hohen Talentdichte – von einer Führung durch Kontext profitieren würde.

Beginnen wir mit ExxonMobil. Hier ein kurzer Auszug von der Homepage des Unternehmens:
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Seit 2000 haben wir die Ausfälle von Arbeitskräften um mehr als 80 Prozent gesenkt. Doch obwohl die Zahl der Zwischenfälle sinkt, ist die Sicherheit weiterhin ein ernstes Thema. Wir bedauern zutiefst, dass im Jahr 2017 bei mehreren unterschiedlichen Unfällen in Zusammenhang mit der Tätigkeit von ExxonMobil zwei Arbeiter von Subunternehmen tödlich verunglückten. Ein Unfall ereignete sich bei einer Bohrung an Land, der andere während Bauarbeiten an einer Raffinerie. Wir haben die Ursachen der Unfälle und alle Einflussfaktoren gründlich untersucht, um ähnliche Zwischenfälle in Zukunft zu vermeiden und die Erkenntnisse weltweit zu verbreiten. Wir haben uns auch branchenübergreifenden Arbeitsgruppen mit Repräsentanten der Erdöl- und Gasindustrie und anderen Wirtschaftszweigen angeschlossen, darunter einer des Campbell Institute beim National Safety Council, um die Situationen, in denen es zu schweren Verletzungen und Todesfällen kommen kann, besser zu verstehen. Wir werden in der Tätigkeit von ExxonMobil-Mitarbeitern und Auftragnehmern weiterhin der Sicherheit Vorrang einräumen, so lange, bis wir das Ziel eines Arbeitsplatzes erreichen, an dem niemand verletzt wird

.

Das zweite Beispiel ist die amerikanische Einzelhandelskette Target. Im Jahr 2019 nahm Target laut Fast Company
 den elften Rang unter den innovativsten Unternehmen der Welt ein. Hier ein Auszug aus dem Beitrag.
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Die Einzelhandelsapokalypse traf viele Händler schwer: J. C. Penney, Sears und Kmart sind unter dem Druck des wachsenden E-Commerce, der die Kundenzahl der physischen Verkaufsstandorte schrumpfen lässt, zusammengebrochen. Target hingegen hat auf diese Herausforderungen reagiert und sich den Präferenzen des modernen Konsumenten flexibel angepasst. Das Unternehmen hat ein Netz von 1800 Filialen in den Vereinigten Staaten, die unterschiedlich groß sind, vom extragroßen SuperTarget bis zu kleineren, flexiblen Ladenflächen in den urbanen Zentren, welche die speziellen Bedürfnisse der dortigen Kunden erfüllen. Die Marke hat auch in ihre Online-Präsenz investiert und eine robuste Webseite aufgebaut, kann dank Lieferungen innerhalb desselben Tags oder innerhalb von zwei Tagen mit Amazon konkurrieren und bietet die Option an, Artikel online zu bestellen und am gleichen Tag abzuholen.



Die zweite Schlüsselfrage, die Sie beantworten müssen, wenn Sie vor der Entscheidung stehen, ob Sie durch Kontext oder Kontrolle führen wollen, lautet, ob Ihr Ziel die Fehlervermeidung oder die Innovation ist.

Wenn Sie vor allem Fehler vermeiden müssen, ist Kontrolle die bessere Lösung. ExxonMobil ist in einer Branche tätig, in der die Sicherheit eine große Rolle spielt. An allen Standorten müssen Hunderte Sicherheitsverfahren beachtet werden, um die Gefahr zu verringern, dass Menschen zu Schaden kommen. Kontrollmechanismen sind unverzichtbar, wenn man einer Tätigkeit, die erhebliche Gefahren mit sich bringt, gewinnbringend und mit möglichst wenigen Unfällen nachgehen will
.

Wenn Sie die Notaufnahme eines Krankenhauses leiten und unerfahrenen Krankenschwestern Kontextinformationen geben, damit sie ohne Aufsicht selbst entscheiden können, besteht die Gefahr, dass Patienten sterben. Wenn Sie Flugzeuge bauen und nicht mit umfangreichen Kontrollverfahren gewährleisten, dass sämtliche Bauteile fehlerfrei montiert werden, steigt die Gefahr tödlicher Unfälle. Wenn Ihr Unternehmen die Fensterscheiben von Hochhäusern reinigt, brauchen Sie regelmäßige Sicherheitsinspektionen, und Ihre Mitarbeiter müssen täglich Checklisten ankreuzen. Die Führung durch Kontrolle eignet sich sehr gut, um Fehler zu vermeiden.

Aber wenn Sie wie Target um Innovation bemüht sind, sind Fehler nicht die größte Gefahr. Die große Gefahr ist hier, dass Ihr Unternehmen irrelevant wird, weil Ihre Mitarbeiter keine tollen Ideen haben, die es dem Unternehmen erlauben, sich laufend neu zu erfinden. Viele herkömmliche Einzelhandelsunternehmen wurden aus dem Geschäft gedrängt, da immer mehr Konsumenten im Internet einkaufen, aber Target hat sich zum obersten Ziel gesetzt, sich neue Ansätze auszudenken, um Kunden in seine Filialen zu locken.

Es gibt viele Unternehmen, die dieselben Prioritäten haben wie Target. Wenn Ihr Unternehmen Kinderspielzeug entwickelt, Napfkuchen verkauft, Sportausrüstung entwirft oder ein Restaurant mit Fusion-Cuisine betreibt, ist Innovation eines seiner vorrangigen Ziele. Wenn Sie leistungsfähige Mitarbeiter haben, ist Führung durch Kontext die beste Lösung. Wenn Sie das selbstständige Denken und die Originalität Ihrer Mitarbeiter fördern wollen, sollten Sie ihnen nicht sagen, was sie zu tun haben, und Sie sollten sie nicht zwingen, Kästchen in Checklisten anzukreuzen. Definieren Sie gemeinsam mit ihnen einen Kontext, in dem sie ihrer Fantasie freien Lauf lassen können, ermutigen Sie die Leute zu unkonventionellem Denken, und geben Sie ihnen Raum für Fehler. Mit anderen Worten: Führen Sie durch Kontext
.

Antoine de Saint-Exupéry drückte es poetischer aus:

Wenn Du ein Schiff bauen willst,

dann trommle nicht Männer zusammen,

um Holz zu beschaffen,

Aufgaben zu vergeben

und die Arbeit einzuteilen,

sondern lehre die Männer

die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer.
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Obwohl ich dieses Gedicht liebe – wir zitieren es am Ende unseres Kulturmemos –, ist mir bewusst, dass einige Leser keinen praktischen Nutzen darin erkennen. Womit wir bei der dritten unabdingbaren Voraussetzung für erfolgreiche Führung durch Kontext sind. Neben einer hohen Talentdichte (die erste Bedingung) und dem Ziel der Innovation statt der Fehlervermeidung (die zweite Bedingung) brauchen wir auch ein »lose verknüpftes« System.



LOSE ODER ENG VERKNÜPFT?

Ich bin Informatiker, und Informatiker sprechen über »enge Kopplungen« und »lose Kopplungen«, um zwei verschiedene Arten von Systemdesigns zu beschreiben.

In einem eng verknüpften System sind die verschiedenen Komponenten fest miteinander verbunden. Will man in einem Bereich des Systems etwas ändern, so muss man sich bis zu den Grundlagen zurückarbeiten, die sich nicht nur auf den zu ändernden Bereich, sondern auf das ganze System auswirken. Im Gegensatz dazu gibt es in einem lose verknüpften Systemdesign kaum Interdependenzen zwischen den Komponenten. Sie sind so gestaltet, dass jede von ihnen geändert werden kann, ohne sich ganz zurückzuarbeiten 
und die Grundlagen zu verändern. Deshalb mögen die Informatiker die lose Verknüpfung: Sie ermöglicht es, Teile des Systems zu ändern, ohne dass sich dieser Eingriff auf das übrige System auswirkt. So ist das gesamte System flexibler.

Der Aufbau von Unternehmen hat eine gewisse Ähnlichkeit mit Computerprogrammen. Wenn ein Unternehmen eng verknüpft ist, fällt der Unternehmenschef die wichtigen Entscheidungen, die anschließend von den Abteilungen umgesetzt werden, was oft dazu führt, dass Interdependenzen zwischen den verschiedenen Tätigkeitsbereichen entstehen. Tritt auf Abteilungsebene ein Problem auf, so muss es dem Chef vorgelegt werden, der sämtliche Abteilungen beaufsichtigt. In einem lose verknüpften Unternehmen haben die einzelnen Manager oder Mitarbeiter die Freiheit, Entscheidungen zu fällen oder Probleme zu lösen, da sie wissen, dass sich ihre Entscheidungen nicht auf andere Abteilungen auswirken werden.

Wenn die Führungskräfte in Ihrem Unternehmen traditionell durch Kontrolle führen, ist vermutlich von allein ein eng verknüpftes System entstanden. Wenn Sie in einem eng verknüpften System eine Abteilung (oder ein Team in einer Abteilung) leiten und zu der Überzeugung gelangen, dass Sie Ihre Mitarbeiter besser durch Kontext führen sollten, wird sich die enge Verknüpfung als Hindernis erweisen. Da alle wichtigen Entscheidungen an der Spitze fallen, möchten Sie vielleicht Ihren Mitarbeitern Entscheidungsbefugnisse geben, was jedoch unmöglich ist, weil alle wichtigen Dinge nicht nur von Ihnen, sondern auch von Ihrem Chef und von dessen Chefin genehmigt werden müssen.

Wenn Sie bereits Teil eines eng verknüpften Systems sind, werden Sie wahrscheinlich mit der Unternehmensführung zusammenarbeiten müssen, um den Zugang der gesamten Organisation zu ändern, bevor Sie auf einer niedrigeren Ebene die Führung durch Kontext einführen können. Selbst wenn eine hohe Talentdichte gegeben und Innovation Ihr Ziel sind, wird die Führung durch Kontext unmöglich sein, wenn Sie das nicht vorher klären
.

Mittlerweile sollte klar sein, dass wir bei Netflix mit dem Modell des »informierten Kapitäns« ein lose verknüpftes System haben. Die Entscheidungsfindung ist hochgradig verteilt, und es gibt nur wenige zentralisierte Kontrollverfahren, Regeln oder Vorgaben. Das sorgt dafür, dass die einzelnen Mitarbeiter beträchtliche Freiheit genießen, dass die Abteilungen flexibler sind und dass die Entscheidungsfindung im gesamten Unternehmen beschleunigt wird.

Wenn Sie Ihr eigenes Unternehmen gründen und Innovation und Flexibilität anstreben, sollten Sie versuchen, die Entscheidungen dezentral zu fällen und die Interdependenz zwischen den Funktionen auf ein Mindestmaß zu verringern, um von Anfang an die lose Verknüpfung zu fördern. Es wird sehr viel schwieriger, sie einzuführen, wenn Ihre Organisation erst einmal eine eng verknüpfte Struktur hat.

Nachdem all das gesagt ist, sollten wir klarstellen, dass die enge Verknüpfung zumindest einen wichtigen Vorteil für eine Organisation hat. In einem eng verknüpften System kann eine strategische Neuausrichtung leicht in der gesamten Organisation durchgesetzt werden. Wenn der Geschäftsführer möchte, dass sich sämtliche Abteilungen auf Nachhaltigkeit und ethische Beschaffung konzentrieren, kann er das dank der zentralisierten Entscheidungsfindung durchsetzen.

Bei der losen Verknüpfung ist die Gefahr unzureichender Abstimmung groß. Es ist möglich, dass eine Abteilung niedrigen Kosten Vorrang vor dem Umweltschutz oder dem Schutz von Arbeitern in Sweatshops geben und das ganze Unternehmen vom Kurs abbringen wird. Wenn der Abteilungsleiter eine große Vision dafür hat, wie die Abteilung zum Erfolg der neuen Strategie beitragen kann, aber jedes Teammitglied selbst entscheidet, an welchem Projekt es arbeiten will, kann es passieren, dass alle Beteiligten in unterschiedliche Richtungen laufen. So wird nichts aus der raschen Verwirklichung der neuen Vision werden.

Damit sind wir bei der vierten und letzten Bedingung für erfolgreiche Führung durch Kontext
.

VERFÜGT IHRE ORGANISATION ÜBER EINE HOCHGRADIGE ABSTIMMUNG?
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Damit die lose Verknüpfung funktionieren kann und wichtige Entscheidungen auf individueller Ebene gefällt werden, muss zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitern eine hochgradige Abstimmung darüber bestehen, worin das Ziel besteht. Die lose Verknüpfung funktioniert nur, wenn Vorgesetzter und Team eine klare Vorstellung des Kontexts teilen. Diese kontextuelle Übereinstimmung führt dazu, dass die Mitarbeiter Entscheidungen fällen, die der Mission und der Strategie der Gesamtorganisation entsprechen. Das ist der Grund dafür, dass das Mantra bei Netflix lautet:



HOCHGRADIG ABGESTIMMT, LOSE VERKNÜPFT.

Um zu verstehen, was das bedeutet, können wir noch einmal zu unserem Downton-Abbey
-Szenario zurückkehren, in dem Ihre Familienmitglieder auf ihr Abendessen warten. Wenn Sie genug Zeit damit verbringen, dafür zu sorgen, dass Sie und Ihre Köchin genau darin übereinstimmen, welche Art von Essen die Familie glücklich machen wird, wer was warum isst, wie groß die Portionen sein sollten und welche Art von Lebensmitteln roh oder gegart serviert werden sollten, wird Ihre leistungsfähige Köchin bereit sein, ihre Mahlzeiten ohne Aufsicht zu kochen.

Wenn Sie jedoch eine leistungsfähige Köchin engagieren und ihr Freiraum geben zu kochen, was sie möchte, ohne ihr jedoch zu sagen, dass Ihre Familie Salz hasst und dass jedes gezuckerte Salatdressing von allen am Tisch abgelehnt werden wird, dann ist es wahrscheinlich, dass Ihr Haushalt von Nörglern die aufgetischte Mahlzeit nicht mag. In diesem Fall ist es nicht der Fehler Ihrer Köchin. Es ist Ihr Fehler. Sie haben die richtige Person engagiert, 
aber Sie haben ihr keinen ausreichenden Kontext angeboten. Sie gaben Ihrer Köchin Freiheit, aber es gab keine Übereinstimmung zwischen Ihnen. Selbstverständlich gibt es Hierarchieebenen, was die Abstimmung erschwert.

Auf den folgenden Seiten werden wir uns ansehen, wie in der gesamten Organisation der Kontext richtig definiert werden kann, wenn sich alle Führungskräfte auf Übereinstimmung konzentrieren. Der Geschäftsführer definiert die erste Ebene des Kontexts und legt das Fundament für die Ausrichtung des gesamten Unternehmens. Daher beginnen wir hier mit Reed.

AUSRICHTUNG AUF EINEN POLARSTERN
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Ich bediene mich verschiedener Methoden, um den Kontext im gesamten Unternehmen zu definieren, aber meine wichtigsten Plattformen sind die Versammlung des Führungsteams (Executive Staff) und die Meetings zur vierteljährlichen Geschäftsanalyse. Einige Male im Jahr bringen wir sämtliche Führungskräfte des Unternehmens aus aller Welt zusammen (die 10 bis 15 Prozent der Spitzenmanager). Am Anfang steht eine lange Sitzung oder ein Abendessen mit dem halben Dutzend Spitzenmanager – mit Personen wie Ted, Greg Peters und unsere Personalchefin Jessica Neal. Sodann verbringe ich einen Tag mit dem Executive Staff (Bereichsleiter und darüber), und schließlich haben wir die zweitägigen Quartals-Meetings mit Präsentationen, Informationsaustausch und Debatten (alle Direktoren und darüber – das heißt etwa 10 Prozent der gesamten Belegschaft).



Diese Meetings dienen in erster Linie dazu, sicherzustellen, dass alle Führungskräfte des Unternehmens auf unser übergeordnetes Ziel ausgerichtet sind, das ich als unseren »Polarstern« bezeichne. Die Wege, welche die einzelnen Abteilungen einschlagen, 
müssen nicht übereinstimmen – das überlassen wir den einzelnen Bereichen –, aber wir müssen sicher sein, dass wir uns alle in dieselbe Richtung bewegen.

Vor und nach den Quartals-Meetings stellen wir sämtlichen Mitarbeitern Dutzende Seiten an Google-Docs-Memos zur Verfügung, in denen der gesamte Kontext und die Inhalte erklärt werden, die in den vierteljährlichen Geschäftsanalysen behandelt wurden. Diese Information wird nicht nur von den Teilnehmern an den Quartals-Meetings gelesen, sondern von Leuten auf allen Ebenen des Unternehmens, darunter Verwaltungsassistenten, Marketingkoordinatoren und so weiter.

Zwischen den Quartals-Meetings führe ich Einzelgespräche mit den Managern, um mir ein Bild vom tatsächlichen Ausmaß unserer Übereinstimmung zu machen und herauszufinden, wo es an Kontext mangelt. Ich führe mit jedem Direktor einmal im Jahr ein halbstündiges Gespräch. Das sind etwa 250 Stunden an Besprechungen mit Personen, die im Organigramm drei bis fünf Ebenen unter mir angesiedelt sind. Außerdem setze ich mich mit jedem Bereichsleiter (zwei bis drei Ebenen unter mir) einmal in jedem Quartal für eine Stunde zusammen. Das sind weitere 500 Stunden an Meetings im Jahr. Als Netflix noch kleiner war, traf ich mich häufiger mit jedem Manager, aber ich wende immer noch rund ein Viertel meiner jährlichen Zeit für diese Meetings auf.

Diese Einzelgespräche helfen mir, den Kontext, in dem sich unsere Mitarbeiter bewegen, besser zu verstehen, und zeigen mir Bereiche, in denen unsere Führung nicht abgestimmt ist, was mir die Möglichkeit gibt, in der nächsten Runde von Quartals-Meetings wichtige Punkte erneut anzusprechen.

Hier ein Beispiel aus dem März 2018, als ich unser Büro in Singapur besuchte. Im Verlauf eines halbstündigen Einzelgesprächs erwähnte ein Direktor aus der Produktentwicklungsabteilung beiläufig, dass sein Team einen fünfjährigen Personalplan entwickle. Ich war überrascht. Ein Fünfjahresplan mag wie ein normales 
Vorhaben in einem Unternehmen wirken, aber in unserer dynamischen Branche ist er absurd: Man kann unmöglich wissen, wo ein Unternehmen wie unseres in fünf Jahren stehen wird. Würden wir versuchen, Vermutungen anzustellen und davon ausgehend zu planen, würden wir das Unternehmen in eine Zwangsjacke stecken und unsere Fähigkeit zur raschen Anpassung einbüßen.

Ich ging der Sache nach und entdeckte, dass einer unserer Manager in der Gebäudeverwaltung verschiedene Standorte aufgefordert hatte, eine Prognose zum Personalstand im Jahr 2023 abzugeben. Darauf angesprochen, erklärte er mir, dass wir an einigen Standorten in aller Welt sehr viel schneller aus unseren Büroräumen herausgewachsen seien als erwartet, was zu Geldverschwendung führe. »Hätte ich einen auf fünf Jahre ausgelegten Personalplan, so könnte ich den besten Büroraum für den besten Preis beschaffen und nicht erneut denselben Fehler wie beim letzten Mal machen«, erklärte er. »Deshalb habe ich die verschiedenen Abteilungen gebeten, Prognosen vorzulegen.«

Ich hatte gute Lust zu sagen: »Sie Depp! Sie dürfen der Fehlervermeidung keinen Vorrang vor der Flexibilität geben! Das ist reine Zeitverschwendung. Es ist unmöglich, einen genauen Plan zu erstellen. Brechen Sie das Projekt sofort ab.« Aber das hätte bedeutet, Führung durch Kontrolle zu betreiben.

Stattdessen rief ich mir in Erinnerung, was ich den Führungskräften von Netflix predige:

WENN EINER EURER MITARBEITER ETWAS DUMMES TUT, MACHT IHM KEINE VORWÜRFE. STELLT EUCH STATTDESSEN DIE FRAGE, WO IHR VERSÄUMT HABT, DEN KONTEXT ZU DEFINIEREN. SEID IHR KLAR UND INSPIRIEREND GENUG, WENN IHR EURE ZIELE UND STRATEGIEN BESCHREIBT? HABT IHR ALLE ANNAHMEN UND RISIKEN ERKLÄRT, DIE EUREM TEAM DABEI HELFEN WERDEN, GUTE ENTSCHEIDUNGEN ZU FÄLLEN? HABT IHR UND EURE MITARBEITER EURE VISION UND EURE ZIELE VOLLKOMMEN ABGESTIMMT
?

Im Fall des Managers aus der Gebäudeverwaltung sagte ich in dem Augenblick sehr wenig. Wenn es um die Auswahl von Büroräumen geht, ist er der informierte Kapitän.

Aber das Gespräch zeigte mir, dass ich den Kontext für unsere Organisation besser definieren musste. Wenn das Vorgehen einer Person nicht mit unserer Strategie übereinstimmt, muss es noch fünfzig andere geben, die im selben Boot sitzen. Ich setzte diese Frage auf die Tagesordnung des nächsten Quartals-Meetings. Dort sprach ich mit sämtlichen Führungskräften darüber, dass wir es bei Netflix fast immer vorziehen, einen höheren Preis für die Option zu zahlen, die uns größere Flexibilität gibt. Wir tun das in dem Wissen, dass wir nicht vorhersehen können, wie unser Geschäft in Zukunft aussehen wird – und wir sollten auch nicht versuchen, es vorherzusehen.

Selbstverständlich ist jede Situation einzigartig, und wir müssen in jedem Geschäftsbereich in die Zukunft denken. Bei jenem Quartals-Meeting sprachen wir darüber, wie weit wir gehen sollten, um flexibel zu bleiben. Ich lieferte einige Daten, die zeigten, wie schlecht unsere Wachstumsprognosen in der Vergangenheit gewesen waren und dass die besten Gelegenheiten oft nicht vorhersehbar sind. Wir diskutierten über frühere Fälle, in denen wir mehr für eine Option hätten zahlen können, die uns mehr Wahlmöglichkeiten in der Zukunft verschafft, oder in denen wir weniger für eine Option hätten zahlen können, welche die Flexibilität verringert. Wir debattierten über die Frage, wie viel Flexibilität wir in unserem Geschäft brauchen und wie viel wir dafür bezahlen sollten.

Diese Diskussionen brachten kein klares Ergebnis oder neue Regeln, aber sämtliche Führungskräfte übernahmen die Vorstellung, dass die Vermeidung von Fehlern oder finanzielle Einsparungen mithilfe langfristiger Pläne nicht unser vorrangiges Ziel sind. Unser Polarstern ist ein Unternehmen, das in der Lage ist, sich rasch anzupassen, wenn sich unvorhergesehene Chancen bieten und sich die geschäftlichen Rahmenbedingungen ändern
.

Selbstverständlich definiert der Geschäftsführer in jeder Organisation lediglich die erste Ebene des Kontexts. Bei Netflix muss fast jeder Manager auf jeder Ebene beim Eintritt ins Unternehmen die Führung durch Kontext erlernen. Melissa Cobb aus Teds Team ist ein Beispiel dafür, wie die Kontextgestaltung in der ganzen Organisation funktioniert.

DIE ABSTIMMUNG IST KEINE PYRAMIDE, SONDERN EIN BAUM
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Melissa Cobb, Bereichsleiterin für eigenproduzierte Animationsfilme, arbeitete für Fox, Disney, VH1 und DreamWorks, bevor sie im September 2017 zu Netflix stieß. Bei DreamWorks produzierte sie die für den Oscar nominierte Trilogie Kung Fu Panda
. Nach 24 Jahren in Führungspositionen verwendet sie zwei Metaphern – die Pyramide und den Baum –, um neuen Managern in ihrem Team den Unterschied zwischen einer traditionellen Führungsrolle und der Führung durch Kontext bei Netflix zu erklären. Sie erklärt es so:




In allen Unternehmen, in denen ich vor dem Wechsel zu Netflix arbeitete, war die Entscheidungsfindung in Form einer Pyramide strukturiert. Da ich für Fernsehsender arbeitete, war ich mit der Produktion von Filmen und Fernsehserien vertraut. Den Sockel der Pyramiden bildete eine Schar von vielleicht 45 oder 50 Kreativmanagern, wie wir sie nannten. Jeder dieser Manager war für eine oder mehrere Serien verantwortlich. Beispielsweise produzierten wir bei Disney (K)ein Vater gesucht
 mit Chevy Chase in der Hauptrolle, und der für diese Serie verantwortliche Kreativmanager war jeden Tag bei 
den Dreharbeiten dabei, genehmigte die Drehbücher, Kostüme und alle möglichen Details. Um viele kleine Details jeder Serie kümmerte sich die unterste Ebene der Pyramide.

[image: ]


Aber wenn etwas Wichtiges geschah, wenn zum Beispiel jemand einen wichtigen Teil des Dialogs im Vorspann der Serie ändern wollte, musste ein Manager auf einer höheren Ebene der Pyramide eingeschaltet werden. Der Kreativmanager sagte: »Oh, ich bin nicht sicher, was meine Chefin davon halten wird – ich werde sie schnell anrufen.«

Der Kreativmanager rief also seine Vorgesetzte an, eine der rund fünfzehn Direktoren auf der nächsten Ebene der Pyramide. »Was meinen Sie, Chef? Können wir diesen Dialog ändern?« In den meisten Fällen wurde die Genehmigung des Direktors eingeholt.

Betraf die Änderung jedoch etwas, das größer war als eine einfache Umstellung in einem kleinen Dialog – wenn zum Beispiel jemand eine ganze Szene herausschneiden wollte, dann sagte der Direktor: »Ich bin nicht sicher, was mein Chef davon halten wird. Das muss ich mit ihm klären.« Die Frage wurde an jemanden auf der nächsten Ebene der Pyramide weitergeleitet, wo wir ein halbes Dutzend Vice Presidents 
haben. Der Direktor rief seinen Manager an und fragte: »Was meinen Sie, Chef?« Können wir diese Szene herausschneiden?« Und der Vice President bewilligte oder verweigerte die Änderung.

Wenn nun etwas noch Wichtigeres geschah – wenn zum Beispiel einer der Schauspieler ausschied oder das ganze Drehbuch umgeschrieben werden musste –, musste einer der Senior Vice Presidents auf der nächsten Ebene eingeschaltet werden. Und bei etwas wirklich Wichtigem – wenn zum Beispiel der Drehbuchautor erkrankte und rasch ein neuer Autor genehmigt werden muss – wurde möglicherweise direkt der Geschäftsführer an der Spitze der Pyramide konsultiert.



Die Entscheidungsstruktur in Pyramidenform, die Melissa in ihrem früheren Unternehmen kennengelernt hatte, existiert in den meisten Unternehmen ungeachtet der Branche oder des Standorts. Der Chef fällt entweder die Entscheidung und schickt sie zur Implementierung abwärts durch die Pyramide, oder die Mitarbeiter auf den niedrigeren Ebenen treffen die kleinen Entscheidungen, wenden sich in wichtigen Fragen jedoch an ihre Vorgesetzten.

Aber wie wir gesehen haben, trifft bei Netflix nicht der Chef, sondern der informierte Kapitän die Entscheidungen. Der Chef hat die Aufgabe, den Kontext zu definieren, der das Team dazu bewegt, die für die Organisation besten Entscheidungen zu fällen. Wenn wir diesem Führungssystem den ganzen Weg vom Geschäftsführer bis zum informierten Kapitän folgen, stellen wir fest, dass es nicht wie eine Pyramide, sondern wie ein Baum aussieht, wobei der Geschäftsführer ganz unten bei den Wurzeln sitzt und der informierte Kapitän oben in der Baumkrone die Entscheidungen fällt.

[image: ]


Melissa lieferte ein detailliertes Beispiel dafür, wie die Kontextdefinition von den Wurzeln bis hinauf in die höchsten Äste 
funktioniert. In der Abbildung sieht man die verschiedenen Ebenen des Kontexts, der von Reed über Ted Sarandos und Melissa bis zu Dominique Bazay (eine Melissa unterstellte Direktorin) definiert wird und wie sich dieser mehrschichtige Kontext schließlich auf die Entscheidung des informierten Kapitäns Aram Yacoubian auswirkt. Sehen wir uns an, wie die Kontextdefinition an jedem Punkt die Abstimmung über die gesamte Organisation hinweg ermöglichte.

REED AN DER WURZEL: WACHST GLOBAL

Im Oktober 2017 nahm Melissa an ihrem ersten Quartals-Meeting teil, bei dem Reed Informationen über die zukünftige globale Expansion von Netflix präsentierte. Melissa hat es so in Erinnerung:


Ich war noch keinen Monat bei Netflix. In der zweiten Oktoberwoche nahm ich erstmals an einem Quartals-Meeting im Langham Huntington Hotel in Pasadena teil. Ich bemühte mich noch, herauszufinden, wie Netflix funktionierte, und alle Leute sagten mir, beim Meeting zur vierteljährlichen Geschäftsanalyse würde ich die Zusammenhänge verstehen. Also hörte ich aufmerksam zu, als Reed das Wort ergriff.

In seinem fünfzehnminütigen Vortrag erklärte Reed: »Im vergangenen Quartal verzeichneten wir 80 Prozent unseres Wachstums außerhalb der USA, und wir sollten unsere Energie auf die globale Expansion richten. Mehr als die Hälfte unserer Kunden sitzen mittlerweile in anderen Ländern, und ihre Zahl wird jedes Jahr steigen. Das ist es, wo das große Wachstum stattfindet. Das internationale Wachstum ist unsere Priorität.«



Reed beschrieb im Detail, auf welche Länder sich die Netflix-Führung besonders konzentrieren sollte (darunter Indien, Brasilien, Korea und Japan) und warum (die Gründe werden weiter unten beschrieben). Auf diese Botschaft baute Melissa auf, als sie die Strategie für ihre eigene Abteilung entwickelte. Reed ist jedoch nicht Melissas direkter Vorgesetzter. Sie arbeitet für Ted Sarandos. Kurz nach dem Quartals-Meeting führte sie ein persönliches Gespräch mit Ted, der Reeds Botschaft durch seinen eigenen Kontext ergänzte.

TED SARANDOS AM STAMM: RISKIERT VIEL, LERNT VIEL

Bereits vor ihrem Vieraugengespräch hatte Ted mit Melissa über einige der großen internationalen Wachstumschancen gesprochen. Indien ist ein riesiger Wachstumsmarkt für Netflix. Japan und 
Korea haben besonders günstige Ökosysteme für die Entwicklung von Inhalten. In Brasilien gibt es nur eine sehr kleine Netflix-Niederlassung, aber mehr als 10 Millionen Zuschauer. Aber als sich Ted und Melissa Ende Oktober 2017 zusammensetzten, sprach Ted nicht darüber, was die Leute bei Netflix wussten, sondern über all die Dinge, die sie noch nicht wussten:


Sehen Sie, Melissa, Netflix befindet sich an einem Wendepunkt. Wir haben 44 Millionen Abonnenten in den USA. Das große Wachstumspotenzial haben wir im Ausland, und es gibt viel über diese Märkte zu lernen. Wir wissen nicht, ob die Saudis während des Ramadan mehr oder weniger fernschauen. Wir wissen nicht, ob die Italiener Dokumentarfilme oder Komödien bevorzugen. Wir wissen nicht, ob die Indonesier eher allein im Schlafzimmer oder mit der Familie Filme sehen. Wenn wir Erfolg haben wollen, müssen wir eine internationale Lernmaschine werden.



Melissa war bereits mit der bei Netflix gebräuchlichen Sprache der Wettspiele und mit der Implikation vertraut, dass man einige Wetten gewinnen und andere verlieren wird. Was die Glücksspielanalogie nicht berücksichtigte, waren die wichtigen Lehren, die aus all den Fehlschlägen gezogen werden konnten. Damit sind wir beim Kontext, den Ted definierte:


Wenn Ihr Team rund um den Erdball Inhalte einkauft und produziert, müssen wir uns vollkommen auf das Lernen konzentrieren. Wir sollten bereit sein, in Ländern mit hohem Wachstumspotenzial wie Indien oder Brasilien größere Risiken 
einzugehen, um mehr über diese Märkte zu lernen. Wir sollten einige Wetten gewinnen. Aber wir sollten auch ein paar schwere Verluste erleiden, aus denen wir lernen können, wie wir bei der nächsten Gelegenheit eher Erfolg haben können. Wir sollten uns stets fragen: »Wenn wir das einkaufen, und es wird ein Flop, was werden wir daraus lernen?« Wenn wir etwas Wichtiges lernen können, sollten wir das Wagnis eingehen.



Die von Reed und Ted definierten Kontexte halfen Melissa, den Kontext zu entwickeln, den sie beim nächsten wöchentlichen Meeting ihrem für Kinder- und Familieninhalte zuständigen Team vorgab.

MELISSA COBB AUF EINEM DICKEN AST: BRINGT IGLUS UND LEHMHÜTTEN NACH BANGKOK

Melissas frühere Arbeitgeber Disney und DreamWorks waren in der ganzen Welt bekannt und boten Inhalte an, die rund um den Erdball konsumiert wurden. Doch Melissa glaubte, dass Netflix eine Chance hatte, sich nicht nur als globale Marke, sondern als wirklich globale Plattform von diesen Konkurrenten abzuheben:


In aller Welt schauen die Kinder entweder Inhalte aus ihrem eigenen Land oder Serien und Filme, die aus den USA kommen. Aber ich hatte den Eindruck, dass wir mehr tun konnten, um so international zu werden, wie Reed beim Quartals-Meeting angeregt hatte
.

Ich wollte das Kinderprogramm auf Netflix in ein globales Dorf verwandeln. Ich wollte, dass die zehnjährige Kulap, die in Bangkok in einem Hochhaus wohnt, am Samstagmorgen, wenn sie nach dem Frühstück Netflix einschaltete, nicht nur Figuren aus Thailand (die sie auch in den örtlichen Fernsehkanälen fand) oder den USA sah (die sie per Kabel auf dem Disney Channel empfangen konnte). Ich wollte ihr eine Vielzahl von Fernseh- und Filmfreunden aus aller Welt vorstellen.

Sie sollte imstande sein, zwischen Serien zu wählen, die in Schweden in eisbedeckten Hütten oder in Kenia auf dem Land spielten. Die Geschichten sollten nicht nur über
 Kinder aus unterschiedlichen Ländern sein. Disney kann das. Sie sollten so aussehen, wie es nur möglich ist, wenn diese Serien tatsächlich aus verschiedenen Teilen der Welt kommen.

Mein Team debattierte intensiv über die Frage, ob diese Strategie funktionieren konnte. Würden sich die Kinder mit Figuren anfreunden, die vollkommen anders als sie waren? Wir wussten es nicht.

An diesem Punkt kam der von Ted definierte Kontext ins Spiel. Er hatte betont, dass genau dies die Fragen waren, die wir zu beantworten versuchen sollten, und dass wir uns darauf einstellen sollten, dass wir einige Wetten verlieren würden, was kein Problem war, wenn wir wirklich etwas daraus lernten. Wir verständigten uns alle darauf, es zu versuchen und entlang dieses Wegs zu lernen.



In diesem Meeting stimmte sich Melissa mit ihren sechs Mitarbeitern ab. Dominique Bazay, die Direktorin, deren Team Inhalte für Vorschulkinder einkauft, gehörte zu ihnen
.

DOMINIQUE BAZAY AUF EINEM SCHMALEREN AST: HOHE ZIELE FÜR DEN ANIMATIONSFILM

Nach dem Gespräch mit Melissa dachte Dominique lange darüber nach, wie man Melissas Traum vom »globalen Dorf« verwirklichen konnte. Welche Art von Serien musste Netflix anbieten, um Kulap dazu zu bewegen, sich Fernsehserien aus Schweden und Kenia anzuschauen? Dominique hielt Animationsfilme für die beste Lösung. So entwickelte sie den Kontext, den sie ihrem eigenen Team vorgab:


Peppa Wutz spricht Spanisch wie ein Spanier, Türkisch wie ein Türke und fehlerfrei Japanisch. Die Computeranimation eröffnet Möglichkeiten für die internationale Programmgestaltung, die der Realfilm nicht bietet. Wenn Eine lausige Hexe
 mit der Schauspielerin Bella Ramsey in einem anderen Land gezeigt wird, muss der Zuschauer ihn in synchronisierter Fassung oder mit Untertiteln sehen. Kinder hassen Untertitel, und Bella sieht komisch aus, wenn sie Portugiesisch oder Deutsch spricht. Die Synchronstimmen passen nicht zum Bild, was sich auf die Qualität des Seherlebnisses auswirkt. Aber die Zeichentrickfigur Peppa spricht wie alle animierten Figuren immer die Sprache der Zuschauer. Ein koreanisches Kind kann genau wie ein niederländisches Kind eine Beziehung zu Peppa herstellen.

Damit das Kinderprogramm von Netflix die vielfältige Plattform werden konnte, die Melissa vorschwebte, mussten wir uns meiner Meinung nach ambitionierte Ziele stecken. Ich besprach mit meinem Team, dass die Animationsqualität bei allen Animationsserien, die wir einkauften, unabhängig vom Herkunftsland hoch genug sein musste, um auch vom 
kritischsten Publikum in einem Land als erstklassig beurteilt zu werden. Wenn eine Animationsserie beispielsweise aus Chile kommt, sollte die Qualität nicht nur für die anspruchsvollsten chilenischen Zuschauer hoch genug sein. Die Qualität sollte so hoch sein, dass sich die Serie auch im von Anime besessenen Japan durchsetzen konnte.



All diese Kontextvorgaben – von Reed, Ted, Melissa und Dominique – hatte Aram Yacoubian, der sich zu jener Zeit mit dem Einkauf von Inhalten beschäftigte, im Hinterkopf, als er in einem kleinen Konferenzzimmer im Zentrum von Bombay die computeranimierte Serie beurteilte, die ihm angeboten wurde: Der kleine Bheem: einfach stark
.

ARAM YACOUBIAN AUF EINEM ZWEIG: MÄCHTIG VIEL LERNEN VOM KLEINEN BHEEM

Als Aram die Originalversion der wunderbaren indischen Serie Der kleine Bheem
 sah, dachte er, dass diese in Indien ein Hit werden würde.


Die Hauptfigur ist dieses kleine Kind in einem indischen Dorf, das aufgrund seiner grenzenlosen Neugierde und außergewöhnlichen Körperkraft verschiedenste Abenteuer erlebt. Bheem ist eine Art indischer Baby-Popeye. Die Figur beruht auf einer mythischen Figur in dem in ganz Indien bekannten Epos Mahabharata
. Ich war überzeugt, dass die indischen Kinder diese Serie lieben würden
.



Aber Aram hatte erhebliche Zweifel, ob die Serie auch für Netflix gut sein würde. Das Erste, was ihm Sorge bereitete, war die Qualität der Computeranimation:


Indische Serien sind oft Low-Budget-Produktionen, und die Qualität der Computeranimation musste lediglich genügen, um sich im indischen Fernsehen durchzusetzen. Aber ich dachte über meine Vereinbarung mit Dominique nach. Wir wollten sicher sein, dass die Qualität so gut war, dass eine Serie nicht nur im Ursprungsland, sondern in aller Welt Erfolg haben konnte. Ich wusste, dass wir, wenn wir diese Serie einkauften, das Doppelte oder Dreifache dessen investieren müssten, was normalerweise für indische Animationsfilme ausgegeben wird, wenn wir die erforderliche Qualität erreichen wollten.



Daraus ergab sich Arams zweite Sorge:


Das war sehr viel Geld für eine indische Serie. Um die Investition hereinzuholen, würden wir viele Kinder in aller Welt von der Serie überzeugen müssen. Aber in der Vergangenheit waren nur sehr wenige indische Produktionen außerhalb Indiens erfolgreich gewesen – sei es im Fernsehen oder im Streaming. Der Grund waren die geringen Budgets, aber auch die Überzeugung, dass die Geschichten zu länderspezifisch waren, um ein globales Publikum anzusprechen. Die allgemeine Einschätzung war, dass indische Serien im Ausland nicht gut ankamen.



Arams dritte Sorge betraf den Mangel an Marktdaten zu Serien für Vorschulkinder – selbst innerhalb Indiens:



Der kleine Bheem
 ist eine Serie für Kleinkinder, und bis dahin waren in Indien weder für das Fernsehen noch für das Streaming Vorschulserien produziert worden. Der Grund war, dass die indischen Marktforscher solche Sendungen nicht maßen, weshalb sie nicht monetarisiert werden konnten. Gab es in Indien überhaupt ein Publikum für eine solche Serie? Der Blick zurück lieferte keine Antwort.



Auf den ersten Blick sah es also nicht gut aus für Der kleine Bheem
. »Erfahrungswerte und sämtliche geschäftlichen Erwägungen legten den Schluss nahe, dass ich diese Serie nicht produzieren sollte«, sagt Aram. Aber er dachte auch über den Kontext nach, den das Netflix-Management für ihn definiert hatte:


Reed stellte klar, dass die internationale Expansion unsere Zukunft ist und dass Indien zu unseren wichtigsten Wachstumsmärkten zählt. Der kleine Bheem
 ist eine tolle Serie auf einem Schlüsselwachstumsmarkt von Netflix. Ted machte mir klar, dass wir in Ländern wie Indien so viel lernen müssen, sodass wir große Risiken eingehen sollten, solange das Lernpotenzial offenkundig ist. Im Fall von Der kleine Bheem war vollkommen klar, was wir aus der Wette lernen würden. Im von Ted definierten Kontext konnte ich sagen: »Okay, selbst wenn diese Serie ein Reinfall wird, probiere ich drei verschiedene Dinge aus, die Netflix allesamt wertvolle Information liefern werden.«

Melissa stellte klar, dass wir Kinderserien aus aller Welt mit einem länderspezifischen Inhalt und mit Lokalkolorit brauchten, um unser Programm aufzubauen. Der kleine Bheem
 
war durch und durch indisch, wies zugleich jedoch Merkmale auf, die Kinder in aller Welt ansprechen würden.

Dominique und ich hatten vereinbart, dass wir bei unseren großen internationalen Wetten den Animationsfilmen Vorrang geben und dass diese von hoher Qualität sein sollten. Der kleine Bheem
 war eine Animationsserie, die mit einer entsprechenden Investition die erforderliche Qualität erreichen konnte.



Mit diesem Kontext im Hinterkopf fällte Aram seine Entscheidung. Er kaufte die Serie und beauftragte örtliche Produzenten, die Animation zu verbessern. Der kleine Bheem
 lief Mitte April 2019 an und zählte nur drei Wochen später zu den weltweit meistgesehenen Animationsserien von Netflix. Er wurde bis jetzt mehr als 27 Millionen Mal angeschaut.

In unserem Interview verwies Aram auf den großen Vorteil der dezentralen Entscheidungsfindung, wenn die Manager Führung durch Kontext betreiben.


Bei Netflix gibt kaum einen Besseren als mich, um darüber zu entscheiden, welche Inhalte für Kinder in Indien eingekauft werden sollten, denn ich kenne den indischen Markt für Animationsfilme und das Zuschauerverhalten der indischen Familien genau. Aber nur mit organisatorischer Transparenz, einem klaren Kontext und hochgradiger Abstimmung zwischen mir und der Führung kann ich die besten Entscheidungen im Interesse des Unternehmens und unserer Zuschauer in aller Welt fällen.
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Arams Entscheidung, Der kleine Bheem
 zu kaufen, ist ein gutes Beispiel dafür, wie Führung durch Kontext bei Netflix funktioniert. Jede Führungskraft – von mir selbst an den Wurzeln des Baums über Dominique auf der Ebene der dicken Äste – definiert den Rahmen, innerhalb dessen Aram seine Entscheidung fällt. Aber Aram selbst ist der informierte Kapitän, der entscheidet, welche Serien er einkaufen soll.



Wie Sie jetzt vielleicht bemerkt haben, ist dieser Fall keineswegs einzigartig. Im gesamten Buch haben wir immer wieder Fälle beschrieben, in denen Mitarbeiter auf den unteren Ebenen Entscheidungen im Wert von mehreren Millionen Dollar getroffen haben, ohne dafür die Genehmigung ihres Vorgesetzten einzuholen. Außenstehende fragen sich oft, wie das in einer finanziell verantwortungsbewussten Organisation funktionieren kann. Die Antwort darauf ist ganz einfach: Es liegt an der gemeinsamen Ausrichtung.

Obwohl Netflix seinen Mitarbeitern beträchtlichen Spielraum für finanzielle Entscheidungen gibt, kommt auch bei Investitionen der von Melissa beschriebene Kontextbaum zum Einsatz. Ted und ich stimmen darin überein, wie viel der Content-Bereich in einem bestimmten Quartal in den Erwerb von Filmen und Serien investieren wird. Ted gibt diese gemeinsame Ausrichtung anschließend an die unteren Ebenen weiter und definiert für Melissa den Kontext dafür, welchen Betrag ihre Gruppe in das Kinder- und Familienprogramm investieren sollte. Sie stimmt sich anschließend mit ihren Direktoren ab, damit diese wissen, wie viel sie in die spezifischen Kategorien investieren sollten. Als sich Aram entschloss, ein Angebot für Der kleine Bheem
 vorzulegen und viel Geld in die Verbesserung der Animation zu investieren, gab er nicht beliebig Geld aus. Er bewegte sich in dem finanziellen Kontext, den Melissa und Dominique für ihn definiert hatten
.

IKARUS: DIE LETZTE SZENE
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Als wir Adam Del Deo verließen, stand er in der Lobby des Washington School House Hotel und versuchte zu entscheiden, ob er viel Geld auf einen Dokumentarfilm wetten sollte, der nach einem Mann benannt war, der so nah an die Sonne flog, dass sie das Wachs seiner Flügel schmelzen ließ.



Ted hatte einen klaren Kontext definiert. Wenn Ikarus
 kein Hit würde, sollte Adam keinen hohen Betrag auf diesen Film wetten. Er hatte bereits 2,5 Millionen geboten, und die üblichen Verdächtigen – von Amazon bis Hulu – bemühten sich ebenfalls um die Rechte. Wenn 2,5 Millionen nicht genug waren und wenn dieser Film nicht »der Knaller« war, musste er sich zurückziehen. Aber wenn Adam glaubte, dass Ikarus
 ein Publikumshit würde, sollte er eine hohe Wette wagen – dann sollte er so viel bieten, wie nötig war, um den Film zu bekommen.

Adam glaubte tatsächlich, dass Ikarus
 ein Hit würde. Also wagte er die Wette. Netflix bezahlte einen historischen Rekordpreis von 4,6 Millionen Dollar für einen Dokumentarfilm. Im August 2017 war Ikarus
 erstmals bei Netflix zu sehen.

In den ersten Monaten kam der Film nicht richtig in Schwung. Niemand wollte ihn sehen. Adam war am Boden zerstört:


Zehn Tage nach der Erstausstrahlung von Ikarus
 gingen wir in einer Teamsitzung die Zuschauerdaten für die neuen Inhalte durch. Ich war erschüttert über die schlechten Zahlen. Meine Kollegen haben Vertrauen in meine Fähigkeit, die Zuschauerzahlen, die öffentliche Wahrnehmung und die Aussichten auf eine Oscar-Nominierung richtig einzuschätzen. Mein Ansehen 
beruht auf diesem Vertrauen. Ich hatte das Gefühl, einen gewaltigen Fehler begangen zu haben, der das Vertrauen meiner Kollegen in meine Kompetenz untergraben musste.



Dann geschah etwas, das alles veränderte. Im Dezember 2017 gab das Internationale Olympische Komitee bekannt, dass Russland von den Spielen ausgeschlossen worden war. Im IOC-Bericht wurde Ikarus
 als wichtigstes Beweisstück genannt. Rodtschenkow erklärte in einem Interview mit 60 Minutes
, dass seiner Meinung nach mindestens zwanzig Länder auf dieselbe Art Staatsdoping betrieben. Dann äußerte sich Lance Armstrong anerkennend über Ikarus
. Plötzlich sprach alle Welt über den Film. Die Zuschauerzahlen schnellten in die Höhe.

Im März 2018 wurde Ikarus
 in der Kategorie »Bester Dokumentarfilm« für einen Oscar nominiert. Adam erinnert sich an die Preisverleihung:


Ich war überzeugt, dass wir nicht gewinnen würden. Als sich die Schauspielerin Laura Dern anschickte, den Sieger zu verkünden, flüsterte ich meiner Chefin Lisa Nishamura zu: »Wir werden ihn nicht bekommen. Augenblicke: Gesichter einer Reise wird gewinnen.
« Doch dann hörte ich Dern wie in Zeitlupe sagen: »Der Gewinner ist – Ikarus
!« Bryan Fogel stürmte auf die Bühne. Auf dem Balkon schrie jemand vor Entzücken. Ich war so überwältigt, dass ich umgefallen wäre, hätte ich nicht gesessen.



Auf dem Weg zur Oscar-Party begegnete Adam Ted, der ihm gratulierte.


Ich fragte: »Erinnern Sie sich an unser Gespräch beim Sundance Festival, Ted?« Er grinste breit und sagte: »Ja – es war wirklich ›der Knaller‹.«



DER NEUNTE PUNKT
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In einer lose verknüpften Organisation mit hoher Talentdichte, in der Innovation das vorrangige Ziel ist, ist ein traditioneller, auf Kontrolle ausgerichteter Ansatz nicht die beste Wahl. Statt zu versuchen, durch Beaufsichtigung oder strikte Verfahren die Zahl der Fehler zu verringern, sollte man sich in einer solchen Organisation darauf konzentrieren, einen klaren Kontext zu definieren, den Vorgesetzten und sein Team auf einen gemeinsamen Polarstern auszurichten und dem informierten Kapitän die Entscheidung zu überlassen.
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	LEKTIONEN AUS KAPITEL 9










	
•  


	Voraussetzung für die Führung durch Kontext ist eine hohe Talentdichte. Das Ziel muss nicht Fehlervermeidung, sondern Innovation sein; und Sie müssen in einem lose verknüpften System arbeiten.



	
•  


	Sobald Sie über diese Elemente verfügen, müssen Sie den Mitarbeitern nicht mehr sagen, was sie tun sollen, sondern stattdessen für eine gemeinsame Ausrichtung sorgen, indem Sie den Kontext beschreiben und diskutieren, der den Mitarbeitern ermöglicht, gute Entscheidungen zu fällen.



	
•  


	Tut einer Ihrer Mitarbeiter etwas Dummes, so dürfen Sie ihn nicht verurteilen. Fragen Sie stattdessen sich selbst, wo Sie den Kontext nicht richtig definiert haben. Beschreiben Sie die Ziele und die Strategie klar genug? Sind Sie in der Lage, Ihre Mitarbeiter zu inspirieren? Haben Sie sämtliche Annahmen und Risiken, die Ihrem 
Team helfen werden, gute Entscheidungen zu fällen, verständlich erklärt? Besteht eine hochgradige Abstimmung zwischen Ihnen und Ihren Mitarbeitern in puncto Vision und Ziele?



	
•  


	Eine lose verknüpfte Organisation sollte nicht wie eine Pyramide, sondern wie ein Baum aussehen. Der Chef sitzt an den Wurzeln und nährt den Stamm des Spitzenmanagements, der die Äste und Zweige trägt, wo die Entscheidungen gefällt werden.



	
•  


	Sie haben die Gewissheit, dass Sie die Führung durch Kontext beherrschen, wenn Ihre Mitarbeiter das Team in die gewünschte Richtung lenken, indem Sie die Information, die sie von Ihnen und Ihrer Umgebung erhalten haben, für ausgezeichnete Entscheidungen nutzen.







Jetzt haben Sie Freiheit und Verantwortung

Wir haben untersucht, wie man die grundlegenden Elemente von Talentdichte und Offenheit entwickeln kann, um anschließend Vorschriften und Verfahren zu beseitigen, um den Mitarbeitern größere Freiheit einzuräumen und gleichzeitig eine Umgebung zu schaffen, in der das Unternehmen schnell und flexibel reagieren kann. Wir haben uns mehr als ein Dutzend Regelungen und Verfahren angesehen, die in den meisten Unternehmen, nicht jedoch bei Netflix zu finden sind. Dies sind:






	
•  


	Urlaubsregelungen,



	
•  


	Genehmigungen für Entscheidungen,



	
•  


	Ausgabenregelungen,



	
•  


	Leistungsverbesserungspläne,



	
•  


	Genehmigungsverfahren,



	
•  


	Pools für Gehaltserhöhungen,



	
•  


	Leistungsindikatoren,



	
•  


	zielorientiertes Management,



	
•  


	Reisekostenregelungen,



	
•  


	Entscheidungsfindung durch Gremien,



	
•  


	Gehaltsspannen,



	
•  


	Gehaltsstufen,



	
•  


	ergebnisabhängige Bonuszahlungen
.





All diese Dinge sind eher geeignet, die Menschen zu kontrollieren, statt sie zu inspirieren. Es ist nicht leicht, Chaos und Anarchie zu vermeiden, wenn man diese Kontrollmechanismen beseitigt, aber wenn Sie die Selbstdisziplin und den Verantwortungssinn sämtlicher Mitarbeiter entwickeln und ihnen helfen, genug Wissen zu erwerben, um gute Entscheidungen zu fällen und eine Feedback-Kultur aufzubauen, um das Lernen anzuregen, werden Sie erstaunt sein, wie effektiv Ihr Unternehmen sein kann.

Das allein ist Grund genug, um eine Kultur der Freiheit und Verantwortung zu entwickeln. Aber das sind nicht die einzigen Vorteile. Darüber hinaus gilt:






	
•  


	Einige Punkte auf der Liste unterdrücken Innovation. Urlaubs-, Reisekosten- und Ausgabenrichtlinien führen zur Entstehung eines Regeldickichts, in dem sich das kreative Denken nicht entfalten kann und das die innovativsten Mitarbeiter vertreibt.



	
•  


	Andere Elemente in dieser Liste bremsen das Unternehmen. Genehmigungsverfahren, Entscheidungsgremien und das Erfordernis, Verträge gegenzeichnen zu lassen, hindern die Mitarbeiter daran, sich schnell zu bewegen.



	
•  


	Viele dieser Elemente machen es dem Unternehmen unmöglich, sich Veränderungen in seinem Umfeld rasch anzupassen. Ergebnisabhängige Boni, zielorientiertes Management und Leistungsindikatoren bewegen die Mitarbeiter dazu, auf dem vorgezeichneten Pfad zu bleiben, wodurch es schwierig wird, ein Projekt rasch aufzugeben und ein anderes in Angriff zu nehmen. Leistungsverbesserungspläne (sowie Einstellungs- und Entlassungsverfahren) erschweren es, die Mitarbeiter schnell auszutauschen, wenn sich die betrieblichen Erfordernisse ändern.





Wenn es Ihr Ziel ist, eine einfallsreichere, schnellere und flexiblere Organisation aufzubauen, sollten Sie eine Kultur der Freiheit und 
Verantwortung errichten, indem Sie die notwendigen Bedingungen für die Beseitigung dieser Regeln und Abläufe schaffen.

Am Anfang dieses Buchs stellten wir uns mehrere Fragen: Warum sind so viele Unternehmen – nehmen wir nur Blockbuster, AOL, Kodak und mein erstes Unternehmen Pure Software – nicht in der Lage, sich anzupassen und die Innovation voranzutreiben, wenn sich ihre Umgebung wandelt? Wie können Unternehmen einfallsreicher und schlanker werden, um ihre Ziele zu erreichen?

Im Jahr 2001 brachen wir zu einer Reise auf, die uns bis 2015 in eine perfekt abgestimmte Kultur der Freiheit und Verantwortung führte. Wir hatten ein Unternehmen, das DVDs per Post verschickte, in einen Streaming-Dienst verwandelt, der selbst preisgekrönte Fernsehserien wie House of Cards
 und Orange Is the New Black
 produzierte. Unser Aktienkurs war zwischen 2010 und 2015 von rund 8 Dollar auf 123 Dollar gestiegen, und im selben Zeitraum war unsere Nutzerbasis von 20 auf 78 Millionen angewachsen.

Nach diesem bemerkenswerten Erfolg in den Vereinigten Staaten begannen wir zwischen 2011 und 2015 unsere internationale Expansion und wurden in einem Land nach dem anderen aktiv. 2016 wagten wir den großen Sprung und nahmen an einem einzigen Tag in 130 Ländern den Betrieb auf. Unsere Kultur hatte uns zum Erfolg verholfen. Aber jetzt fragten wir uns: Würde unsere Unternehmenskultur in aller Welt funktionieren? Mit dieser Frage befassen wir uns in Kapitel 10.


TEIL IV

RUND UM DEN ERDBALL



10


TRAGEN WIR ES IN DIE WELT HINAUS!
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Als ich 1983 als Freiwilliger mit dem Friedenskorps nach Swasiland ging, war dies nicht mein erster Auslandsaufenthalt, aber es war der, in dem ich am meisten lernte. Ich brauchte nur wenige Wochen, um zu erkennen, dass ich das Leben ganz anders verstand und in Angriff nahm als die Menschen in meiner Umgebung.



Ein Beispiel für meine Fremdheit erlebte ich im ersten Monat, in dem ich Sechzehnjährigen Matheunterricht gab. Die Schüler in meiner Klasse waren wegen ihrer besonderen mathematischen Fähigkeiten ausgewählt worden, und ich bereitete sie auf die bevorstehenden Examen vor. In einer wöchentlichen Übung konfrontierte ich sie mit einem Problem, das sie nach meiner Einschätzung ihres Niveaus eigentlich bewältigen konnten:

Ein Raum von 2 mal 3 Metern. Wie viele 50-Zentimeter-Fliesen braucht man, um den gesamten Boden zu fliesen?

Nicht einer meiner Schüler fand die richtige Lösung, und die meisten gaben überhaupt keine Antwort. Am folgenden Tag schrieb ich die Frage an die Tafel und fragte, ob sich jemand freiwillig melde, um sie zu lösen. Die Schüler scharrten mit den Füßen und schauten aus dem Fenster. Ich spürte, dass mein Gesicht vor Frustration rot anlief. »Niemand?«, fragte ich ungläubig. »Niemand weiß die Antwort?« Entmutigt setzte ich mich auf den Tisch und wartete auf eine Antwort. In diesem Moment hob in einer der hinteren Reihen ein groß gewachsener, ernster Schüler namens Thabo die Hand. »Ja, Thabo, sag uns, wie wir das Problem lösen können«, 
sagte ich hoffnungsvoll. Aber statt die Frage zu beantworten, fragte Thabo: »Mr. Hastings, Sir, was bitte ist eine Fliese?«

Die meisten meiner Schüler wohnten in traditionellen Rundhütten, in denen der Boden entweder aus Lehm oder aus Beton war. Sie konnten keine Antwort geben, weil sie nicht wussten, was eine Fliese war. Sie hatten einfach keine Ahnung, was von ihnen verlangt wurde.

Aus dieser Erfahrung – und vielen weiteren ähnlichen Erlebnissen – lernte ich, dass ich meine Lebensart nicht einfach auf die Kultur eines anderen Orts übertragen konnte. Um etwas bewirken zu können, musste ich darüber nachdenken, wie ich mich anpassen konnte, um die erwünschten Resultate zu erzielen.

Als Netflix im Jahr 2010 seine internationale Expansion in Angriff nahm, dachte ich viel darüber nach, ob wir unsere Organisationskultur ebenfalls anpassen mussten, um überall in der Welt erfolgreich zu sein. Zu diesem Zeitpunkt hatten sich unsere Managementmethoden so umfassend entwickelt und lieferten so gute Resultate, dass ich mich gegen grundlegende Änderungen sträubte. Aber ich war nicht sicher, ob unser offenes Feedback, unser weitgehender Verzicht auf Regeln und unsere Keeper-Test-Techniken in anderen Ländern funktionieren würden.

Ich sah mir ein anderes Unternehmen an, das bereits weltweit tätig war und einen klaren Zugang gewählt hatte. Wie wir war Google stolz auf eine starke Unternehmenskultur, aber anstatt sie den Ländern anzupassen, in denen es tätig wurde, konzentrierte es sich darauf, Mitarbeiter einzustellen, die zum Unternehmen passten. Es versuchte in aller Welt »Googler« zu rekrutieren, Menschen mit einer Persönlichkeit, die unabhängig von ihrem Herkunftsland oder ihrem Wohnort zu seiner Unternehmenskultur passten.

Ich dachte auch an eine Situation, die ich im Jahr 1988 erlebt hatte. Damals hatte ich ein Jahr lang für Schlumberger in Palo Alto gearbeitet. Schlumberger ist ein französischer multinationaler Konzern, und die Unternehmenskultur im Silicon Valley war 
offenkundig aus Frankreich importiert worden. Sämtliche Abteilungsleiter waren französische Auslandsbürger, und wenn man in diesem Unternehmen Erfolg haben wollte, musste man lernen, sich in den Entscheidungssystemen und hierarchischen Mustern zurechtzufinden, die ihren Ursprung in der Konzernzentrale in Paris hatten. Neue Mitarbeiter lernten in Schulungen, richtig zu debattieren und bei der Analyse einer Situation einen für die französische Kultur typischen Ansatz zu wählen, der von der Definition der Prinzipien ausging.

Sowohl Google als auch Schlumberger hatten es offenbar geschafft, rund um den Erdball eine einheitliche Unternehmenskultur aufrechtzuerhalten. Ich überwand rasch meine Zweifel und gelangte zu der Überzeugung, dass wir das auch schaffen konnten. Wie Google würden wir versuchen, Leute einzustellen, die zu uns passten, und in jedem Land Personen auszuwählen, die sich von der Unternehmenskultur angezogen fühlten, die wir so sorgfältig aufgebaut hatten. Und wie Schlumberger würden wir unseren internationalen Mitarbeitern beibringen, die Art von Netflix zu verstehen und auf unsere Art zu arbeiten.

Gleichzeitig würden wir uns bemühen, demütig und flexibel zu sein, unsere Kultur gegebenenfalls anzupassen und von jedem Land zu lernen, in dem wir tätig wurden.

2010 nahmen wir die Internationalisierung in Angriff. Die erste ausländische Niederlassung eröffneten wir im benachbarten Kanada, und ein Jahr später nahmen wir den Betrieb in Lateinamerika auf. Zwischen 2012 und 2015 stießen wir nach Europa und Ostasien vor. In dieser Zeit eröffneten wir unsere vier Regionalbüros in Tokio, Singapur, Amsterdam und São Paulo. 2016 wagten wir dann einen großen internationalen Sprung und machten unsere Plattform an einem einzigen Tag in 130 Ländern zugänglich. Die Expansion war ein großer Erfolg, und in einem Zeitraum von nur drei Jahren stieg die Zahl unserer Abonnenten außerhalb der USA von 40 auf 88 Millionen
.

In diesen drei Jahren verdoppelten wir auch die Zahl der Netflix-Mitarbeiter. Die meisten von ihnen waren immer noch in den Vereinigten Staaten stationiert, aber sie hatten zusehends vielfältige Hintergründe. Wir ergänzten Inklusion als einen weiteren kulturellen Wert, da uns klar geworden war, dass unser Erfolg davon abhängen würde, dass die Kultur unserer Mitarbeiter jener unserer Zielgruppen und der Fähigkeit der Menschen entsprach, ihr Leben und ihre Leidenschaften in den von uns erzählten Geschichten wiederzufinden. 2018 ernannten wir unsere erste Leiterin für Inklusionsstrategie, Vernā Myers, die uns helfen sollte, von unserer zunehmend vielfältigen Mitarbeiterschaft zu lernen.

Als wir unseren Betrieb in anderen Ländern ausweiteten, stellten wir bald fest, welche Teile der Unternehmenskultur in aller Welt funktionierten und welche Probleme verursachten. Zu meiner großen Erleichterung hat die Freiheit, von der unsere Mitarbeiter in den USA profitieren, auch anderswo Früchte getragen. Mitarbeiter aus manchen Kulturen brauchen etwas länger, um sich daran zu gewöhnen, Entscheidungen zu fällen, ohne ein Regelbuch zu konsultieren oder um Genehmigung zu ersuchen. Aber wenn sie einmal so weit sind, genießen sie die Autonomie und den Mangel an Regeln genauso wie die Kalifornier. Die Amerikaner sind nicht die Einzigen, die selbst über ihr Leben und ihre Arbeit bestimmen wollen. Das hat nichts mit der Kultur zu tun.

Verschiedene andere Bestandteile unserer Kultur haben wir nicht so leicht exportieren können, was kleinere und größere Probleme verursacht hat. Ein Problem war der Keeper-Test. Obwohl wir in jedem Land den Grundsatz »Angemessene Leistung, großzügige Abfindung« anwenden konnten, mussten wir bald feststellen, dass etwas, was in den USA als großzügig gilt, in vielen europäischen Ländern als geizig – oder sogar illegal – betrachtet wird. Beispielsweise hängt die Höhe der gesetzlich vorgeschriebenen Abfindung in den Niederlanden davon ab, wie lange der Mitarbeiter im Unternehmen war. Wenn wir jemanden entlassen, der mehrere Jahre für 
uns gearbeitet hat, müssen wir für angemessene Leistung also eine noch großzügigere Abfindung zahlen. Der Keeper-Test und alle damit verbundenen Elemente können international funktionieren, erfordern jedoch die Anpassung an die länderspezifischen Beschäftigungsverhältnisse und Arbeitsgesetze.

In Anbetracht unserer rasanten globalen Expansion und der Bedeutung unserer Unternehmenskultur für unseren Erfolg wollte ich abgesehen von diesen naheliegenden Schritten alles Erdenkliche tun, um die Kulturen der Länder zu verstehen, in denen wir aktiv wurden, und die Ähnlichkeiten und potenziellen Widersprüche zwischen der örtlichen Kultur und der von Netflix aufspüren. Ich war überzeugt, dass allein diese Erkenntnisse wichtige Diskussionen auslösen und letzten Endes unsere Effektivität erhöhen würden.

DIE CULTURE MAP

Etwa zu dieser Zeit borgte mir ein Manager aus der Personalabteilung Erins Buch Die Culture Map
, in dem sie ein System beschreibt, mit dem sich nationale Kulturen anhand verschiedener Verhaltensskalen miteinander vergleichen lassen. Zusätzlich zu Feedback und Vertrauen untersucht Erin Fragen wie die, inwieweit sich die Mitarbeiter in verschiedenen Kulturen ihrem Vorgesetzten fügen und wie in verschiedenen Teilen der Welt Entscheidungen gefällt werden.

Ich beschäftigte mich ein wenig eingehender mit den Verhaltensskalen. Der Orientierungsrahmen beruhte auf einer riesigen Menge an Forschungsdaten und schien mir zugleich robust und einfach. Ich gab das Buch meinen Spitzenmanagern zu lesen, und jemand schlug vor, wir sollten uns die kulturellen »Karten« der Länder unserer Regionalbüros ansehen, anhand des abgebildeten Diagramms miteinander vergleichen und darüber sprechen, was die Karten unserer Meinung nach verrieten.
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Die Übung war für viele von uns eine Offenbarung. Der Orientierungsrahmen lieferte eine überzeugende Erklärung dafür, warum wir in den Niederlanden vollkommen andere Erfahrungen mit Feedback machten als in Japan (Dimension 2 der Grafik). Sie zeigte auch, warum wir in unseren Niederlassungen in Asien und Lateinamerika so große Probleme mit Vertrauen hatten, während diese Probleme in Europa seltener auftraten (Dimension 5). Auf Jonathans Anregung beschlossen wir, unser Führungsteam zusammenzutrommeln, um unsere Unternehmenskultur anhand derselben Skalen zu kartieren. Sobald wir das getan hatten, konnten wir unsere Kultur mit den nationalen Kulturen vergleichen, in denen wir arbeiteten.

Wie bereits erwähnt, findet vor unserem vierteljährlichen Meeting zur Geschäftsanalyse ein Treffen der Führungskräfte ab der Ebene der Bereichsleiter statt. Im November 2015 wurden dabei die sechzig Teilnehmer in zehn Gruppen von jeweils sechs Personen aufgeteilt. Jonathan leitete eine zweistündige Sitzung, in der wir in Round-Table-Gesprächen unsere Unternehmenskultur anhand der Skalen aus Die Culture Map
 kartierten.

Jede Gruppe beschrieb die Unternehmenskultur ein wenig anders, aber es traten einige klare Muster zutage, wie die folgenden Beispiele zeigen:
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Anschließend sammelten wir die Karten der zehn Gruppen ein und setzten sie zu einer Überblickskarte der Netflix-Kultur zusammen, die so aussieht:
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Als Nächstes verglichen wir die Netflix-Kultur anhand von Erins Kartierungsinstrument mit den Kulturen der Länder, in denen unsere regionalen Schaltzentralen untergebracht waren.
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Beim Studium der Karten wurde uns klar, dass einige der Probleme, mit denen wir in unseren Regionalbüros zu kämpfen hatten, auf kulturelle Unterschiede zurückzuführen waren. Beispielsweise befinden sich sowohl die Niederlande als auch Japan auf der Entscheidungsskala (Dimension 4) auf der konsensorientierten Seite. 
Das erklärt, warum viele Mitarbeiter in unseren Büros in Amsterdam und Tokio Schwierigkeiten mit dem Modell des »informierten Kapitäns« hatten, in dem immer eine Person für eine Entscheidung verantwortlich ist (siehe Kapitel 6). Bei der Auseinandersetzung mit Dimension 3, die misst, wie groß die Ergebenheit gegenüber Autoritätspersonen in einer Kultur ist, stellten wir fest, dass die Niederlande in diesem Punkt eine sehr egalitäre Kultur hatten, während Japan hierarchischer war. Das half uns zu verstehen, warum es unseren holländischen Mitarbeitern nicht schwerfiel, sich über Vorschläge ihrer Vorgesetzten hinwegzusetzen, während die japanischen Mitarbeiter sehr viel mehr Ermutigung brauchten, um eine Entscheidung zu fällen, mit der ihr Vorgesetzter nicht einverstanden war.

Uns fiel auch die Vertrauensdimension auf (Dimension 5), in der die Netflix-Kultur deutlich aufgabenorientierter war als fast jede lokale Kultur, in der wir aktiv wurden. Hier ein genaueres Bild dieser spezifischen Kultur, welches das Problem veranschaulicht. Wir haben zum Vergleich die Position der USA ergänzt.
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Bei Netflix schauen wir seit jeher auf die Uhr. Die meisten Sitzungen dauern 30 Minuten, und wir sind davon überzeugt, dass die meisten Themen einschließlich der wichtigen in einem 
Zeitraum von einer halben Stunde abgehandelt werden können. Wir versuchen, freundlich und hilfreich zu sein, aber bis zu dieser Culture Map-Übung vermieden wir es, viel Zeit mit Dingen zu verbringen, die nichts mit der Arbeit zu tun hatten. Es ging uns um Effizienz und Geschwindigkeit, nicht darum, bei einer Tasse Kaffee zu plaudern. Aber als wir immer mehr Mitarbeiter aus allen Teilen der Welt einstellten, wurde uns klar, dass unsere Fixierung darauf, jede Minute in die Arbeit zu investieren, in mehrerlei Hinsicht schädlich für uns war. Hier ein einschlägiger Bericht eines unserer ersten Mitarbeiter in Brasilien. Leonardo Sampaio, Direktor für Geschäftsentwicklung in Lateinamerika, stieß im Oktober 2015 zu Netflix:


Nach Dutzenden Telefon- und Videointerviews kam ich für einen ganzen Tag zu direkten Interviews ins Silicon Valley. Die Personalreferentin brachte mich in ein Konferenzzimmer, und zwischen 9 Uhr morgens und Mittag führte ich sechs dreißigminütige Gespräche mit verschiedensten interessanten Menschen, die später meine Kollegen wurden. In meinem Zeitplan war lediglich Platz für eine halbstündige Essenspause.

In Brasilien ist die Mittagspause eine Zeit, in der man freundschaftliche Beziehungen zu Kollegen knüpfen kann. Es ist eine Zeit, in der man die Arbeit beiseitelässt und einander über die gemeinsamen Aufgaben hinaus kennenlernt. Das Vertrauen, das wir in diesen informellen Gesprächen entwickeln, ist wesentlich für die Zusammenarbeit. Ein Brasilianer geht gerne zur Arbeit, weil er dort persönliche Beziehungen hat. Ich war überrascht, dass für die Mittagspause nur dreißig Minuten vorgesehen waren, und fragte mich, wer diese Zeit mit mir verbringen würde
.

Eine Frau, die ich noch nicht kannte, kam ins Konferenzzimmer und sagte freundlich: »Sarah hat mich gebeten, Ihnen etwas zu essen zu bringen. Ich hoffe, es schmeckt Ihnen.« Es war eine schmackhafte Mahlzeit mit verschiedenen Salaten, einigen Sandwiches und etwas Obst in einer Tüte. Sie fragte mich, ob ich mich wohlfühle oder sonst noch etwas brauche. Als ich verneinte, ging sie hinaus, und ich blieb allein mit meinem Mittagessen zurück. Mittlerweile habe ich verstanden, dass das Mittagessen während des Arbeitstags für die Amerikaner einfach eine Aufgabe ist, die erledigt werden muss. Aber für einen Brasilianer war es schockierend, allein essen zu müssen. Ich dachte: »Wird nicht zumindest mein zukünftiger Chef kommen und mir Gesellschaft leisten – mich fragen, wie ich mich fühle und wie mein Leben daheim in Brasilien ist? Ich nehme an, das meinen sie bei Netflix, wenn sie sagen: ›Wir sind ein Team, keine Familie.‹«

Natürlich war ich nicht lange allein, denn dreißig Minuten sind schnell vorbei, und dann kam schon mein nächster Gesprächspartner. Am Ende fing ich bei Netflix an, und ich bin froh, dass ich es tat, aber ich nahm mir vor, Netflix zu helfen, Brasilien zu verstehen, und den Brasilianern zu helfen, Netflix zu verstehen.



Es war mir unangenehm, diese Geschichte zu hören. Der Grundsatz »Wir sind ein Team, keine Familie« bedeutet, dass wir leistungsorientiert sind; es bedeutet nicht, dass wir darauf verzichten wollen, in Beziehungen zu investieren, oder wir uns nicht um die Menschen kümmern, mit denen wir arbeiten. Die meisten Amerikaner werden, wenn sie einen ganzen Tag lang Bewerbungsgespräche über sich ergehen lassen müssen, glücklich sein, dreißig Minuten allein beim Essen sitzen und ihre Notizen durchgehen 
zu können, aber mittlerweile ist mir klar, dass es auf brasilianische Stellenbewerber wie schlechte Manieren wirkt, sie beim Essen allein zu lassen. Wenn heute unsere brasilianischen Kollegen zu Besuch kommen, wissen, wir, dass wir uns mehr Zeit nehmen müssen, um sie persönlich kennenzulernen, und wir bitten die Brasilianer, uns zu helfen, unsere Art des Beziehungsaufbaus anzupassen, wenn wir mit Lieferanten in Brasilien verhandeln.

Die Culture Map half uns, uns besser vorzubereiten und effektiver zu sein, und zwar nicht nur in dieser Situation, sondern auch in vielen anderen wichtigen Momenten. Die Erkenntnisse, die wir in der Culture Map-Übung gewannen, lösten wichtige Diskussionen aus, die zu nicht allzu schwierigen Lösungen führten.

Aber nicht für alle in den Culture Maps zutage getretenen Probleme gab es eine simple Lösung. Die mit der Offenheit verbundene Dimension, die in der Culture Map als Bewertungsskala beschrieben wird, hat zahlreiche große und kleine Herausforderungen heraufbeschworen. Die Culture Map führte uns die Unterschiede vor Augen, aber es war keineswegs klar, wie wir mit diesen Unterschieden umgehen sollten.

DIE VORSTELLUNGEN VON DER EHRLICHKEIT SIND VON LAND ZU LAND SEHR UNTERSCHIEDLICH
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Wie Ihnen jeder sagen wird, der schon international gearbeitet hat, funktioniert Feedback, das in einem Land wirkt, nicht zwangsläufig auch in einem anderen. Beispielsweise wird das direkte Feedback zur Fehlerbehebung, das ein deutscher Vorgesetzter gibt, in den USA möglicherweise unnötig harsch wirken, während die Neigung eines Amerikaners, seine Mitarbeiter mit positivem Feedback zu überhäufen, in Deutschland möglicherweise übertrieben und unaufrichtig wirkt
.



Deshalb lernen die Mitarbeiter in verschiedenen Teilen der Welt, auf sehr unterschiedliche Art Feedback zu geben. Der thailändische Manager lernt, nie einen Kollegen offen oder in Gegenwart anderer zu kritisieren, während der israelische Manager lernt, immer ehrlich zu sein und geradeheraus zu sagen, was er denkt. Brasilianer lernen, negative Kommentare in freundliche Worte zu fassen, während den Franzosen beigebracht wird, leidenschaftlich zu kritisieren und mit positivem Feedback zu sparen. Die Positionen der fünf Länder sind in der folgenden Abbildung dargestellt:
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Wenn es um die Äußerung von Kritik geht, zählt die niederländische zu den direkteren Kulturen, während die japanische ausgesprochen indirekt ist. Singapur zählt zu den direktesten ostasiatischen Ländern, ist im globalen Maßstab jedoch immer noch indirekt. Die USA liegen ein wenig links von der Mitte. Brasilien ist (mit ausgeprägten regionalen Unterschieden, ein wenig direkter als Singapur. Die Netflix-Positionen beruhen auf der kulturellen Kartierung, die Reed 2015 durchführte.

Einer der Gründe für die Positionen der Länder auf dieser Skala hat mit der Sprache zu tun, in der die Menschen Kritik äußern. In 
direkteren Kulturen werden oft Upgrader
 verwendet, das heißt Worte wie »absolut«, »vollkommen« oder »ausgesprochen«, die negativem Feedback vorangestellt oder angehängt werden und seine Wirkung verstärken: »Das ist absolut
 unangemessen« oder »Das ist vollkommen
 unprofessionell«. Im Gegensatz dazu werden in einer eher indirekten Kultur mehr Downgrader
 verwendet, das heißt Worte, die die Kritik abschwächen: »irgendwie«, »ein wenig«, »vielleicht«, »geringfügig«. Eine weitere Art von Downgrader ist eine bewusste Untertreibung: »Wir sind noch nicht ganz so weit«, obwohl man in Wahrheit »Wir sind weit von unserem Ziel entfernt« meint.

Die Japaner, die in der indirektesten Kultur leben, in der Netflix tätig ist, verwenden zahlreiche Downgrader, wenn sie negatives Feedback geben. Aber das ist nicht die einzige Technik, die sie anwenden, um Kritik abzuschwächen. Oft wird das Feedback nur implizit gegeben und praktisch überhaupt nicht ausgesprochen. Als Netflix im Jahr 2015 in Japan den Betrieb aufnahm, stellte das Unternehmen rasch fest, dass das vom Management erwartete explizite, häufige und oft aufwärtsgerichtete Feedback für die neuen einheimischen Mitarbeiter weder natürlich noch angenehm war. Die Amerikanerin Josephine Choy, Vice President für Rechtsangelegenheiten, erinnert sich an eine Erfahrung:


Ich war eine der ersten Mitarbeiterinnen in Tokio, und als damalige Chefjustiziarin für Japan bestand meine erste Aufgabe darin, ein Team von Rechtsexperten einzustellen. Ich suchte nach Japanern, die auch Englisch sprachen und zur Netflix-Kultur passten oder zumindest davon angezogen wurden.



Es gelang Josephine, geeignete Mitarbeiter zu finden, doch bald traten Probleme auf. Eines der Ersten war, dass Josephines Mitarbeiter in den schwierigen Momenten, in denen ein Problem 
oder ein Fehler angesprochen werden musste, anscheinend offen über die Situation sprachen, gleichzeitig jedoch die wesentlichen Informationen zwischen den Zeilen vermittelten.


Im Englischen ist die Reihenfolge normalerweise: Subjekt, Verb, Objekt. Das Subjekt lassen wir nur selten aus, weil der Satz sonst keinen Sinn ergibt. Im Japanischen hingegen ist die Syntax flexibel. Subjekt, Verb und Objekt sind allesamt optional. Im Japanischen kann ein Satz nur ein einziges Substantiv haben. Oft steht die Hauptaussage am Anfang des Satzes, gefolgt von etwas Inhalt und dem Verb am Ende. Manchmal nimmt der Sprecher an, dass alle Anwesenden das Subjekt kennen, und lässt es daher unter den Tisch fallen. Und dieser Aspekt des Japanischen passt sehr gut zu einer Kultur der Konfliktvermeidung. In solchen Situationen muss man das Gesagte im Kontext betrachten, um zu wissen, wer was getan hat.



Wenn beispielsweise jemand einen Fehler gemacht oder eine Frist versäumt hat, wurden japanische linguistische Techniken angewandt, um Schuldzuweisungen zu vermeiden.


Wenn in einer Besprechung etwas behandelt wurde, was schiefgelaufen war, sprach mein Team oft im Passiv. Die Leute sagten: »Das Material wurde nicht produziert, und daher konnte der Werbespot nicht ausgestrahlt werden.« Oder: »Es wurde überraschend keine Genehmigung erteilt, und die Rechnung wurde nicht bezahlt.« Auf diese Art vermieden sie, jemanden im Raum bloßzustellen oder die Schuld ausdrücklich zuzuweisen, während sie untereinander vollkommen 
offen diskutierten. Das bedeutete auch, dass ich – als einzige Nichtjapanerin – einschreiten musste, um herauszufinden, was los war. »Einen Moment. Wer hat das Material nicht produziert? Wir oder die Agentur?« Manchmal schien eine Passivkonstruktion auf etwas anzuspielen, was ich unterlassen hatte, ohne dass jemand wagte, es zu erwähnen. »Warten Sie. War ich diejenige, die die Genehmigung hätte geben sollen? War es mein Fehler? Wie kann ich helfen?«



Diese Neigung, zwischen den Zeilen zu sprechen und zu lesen, ist besonders dann zu beobachten, wenn Japaner korrigierendes Feedback geben, eine abweichende Meinung bekunden oder negative Eindrücke beschreiben. Indem die Person, die das Feedback gibt, eine unangenehme Botschaft indirekt vermittelt, kann sie eine harmonische Beziehung zum Empfänger des Feedbacks aufrechterhalten. In der japanischen Kultur wird selten explizit konstruktives Feedback gegeben, schon gar nicht gegenüber jemandem, der in der Hierarchie eine höhere Position einnimmt. Josephine erinnert sich an die Schwierigkeiten, auf die sie stieß, als sie zum ersten Mal einen ihrer japanischen Mitarbeiter um Feedback bat:


Eine der ersten Mitarbeiterinnen, die ich in Tokio engagierte, war eine Anwältin namens Miho auf Direktorenebene. Nachdem sie eingearbeitet war, vereinbarte ich ein wöchentliches Vieraugengespräch mit ihr. Ich legte die Tagesordnung für die erste Sitzung fest, und der letzte Punkt war Feedback. Das Gespräch lief sehr gut, bis wir zum letzten Punkt auf der Agenda kamen. Ich sagte: »Wie Sie wissen, hat Netflix eine Kultur von Feedback und Offenheit. Ich möchte zunächst um Ihr 
Feedback bitten. Wie hat die Einarbeitung funktioniert, und haben Sie irgendwelche Vorschläge, was ich anders machen kann, um eine effizientere Vorgesetzte für Sie zu werden?«



Dieselbe Methode hatte Josephine bei Dutzenden Mitarbeitern in den USA angewandt. Sie hatte nicht mit dem gerechnet, was als Nächstes geschah.


Miho sah mich an, über ihre Wangen liefen Tränen. Es waren keine Tränen der Furcht oder Wut. Sie dachte einfach: »Um Himmels willen, meine Chefin verlangt Feedback von mir. Ich muss es tatsächlich tun!« Sie sagte: »Oh – es tut mir leid. Ich weine. Ich möchte das wirklich tun. Ich weiß nur nicht, wie. Wir geben in Japan dem Chef kein solches Feedback.«

Ich entschloss mich, es behutsam anzugehen. »Also fange heute ich an. Ich möchte Ihnen sagen, dass Sie, wenn ich in Zukunft die Agenda für eine Besprechung schicke, jedes Thema hinzufügen können, über das Sie sprechen möchten.« Sie wischte sich die Tränen ab und sagte: »In Ordnung, das ist ein hilfreiches Feedback. Lassen Sie mich darüber nachdenken, und ich werde Ihnen in der nächsten Besprechung mein Feedback geben.«



Diese Begegnung öffnete Josephine die Augen.


Natürlich weiß ich, dass die Japaner weniger direkt sind als die Amerikaner und dass es schwer für sie sein konnte, 
Vorgesetzten Feedback zu geben, aber auf diese Reaktion war ich nicht vorbereitet. Nach ein wenig Übung begann Miho, mir in unseren Vieraugengesprächen klares Feedback mit praktischem Nutzen zu geben, was offensichtlich ein Erfolg war.



Aber es erwies sich als sehr schwierig, die japanischen Mitarbeiter dazu zu bringen, einander in Gesprächen oder im Verlauf einer Präsentation Feedback zu geben. Durch Versuch und Irrtum lernten die Manager von Netflix einige entscheidende Lektionen hinzu, wie man eine Kultur der Offenheit nicht nur in Japan, sondern auch in vielen anderen weniger direkten Kulturen errichten kann. Die erste Lektion lautete, mehr formales Feedback in weniger direkten Kulturen zu geben.

IN WENIGER DIREKTEN KULTUREN SOLLTE MAN MEHR GELEGENHEITEN FÜR FORMALES FEEDBACK BIETEN
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Mit Blick auf die Feedback-Herausforderung im Büro in Tokio machte eine Gruppe von Managern aus den USA ein Experiment, um die japanischen Mitarbeiter zu Feedback entsprechend den vier Leitlinien zu bewegen. Sie reisten von Kalifornien nach Japan, um einen Feedback-Intensivkurs zu leiten. Der japanische Content Manager Yuka, der daran teilnahm, erinnert sich:




Vier amerikanische Netflix-Manager kamen nach Tokio, um eine Sitzung dazu zu leiten, wie man Feedback richtig gibt 
und aufnimmt. Sie standen auf der Bühne, gaben einander korrigierendes Feedback und antworteten auf die Anregungen, die sie erhielten. Sie berichteten über Fälle, in denen sie hartes Feedback von amerikanischen Kollegen erhalten hatten, beschrieben, wie sich das angefühlt hatte, und erklärten, welche positive Wirkung es gehabt hatte.

Als sie fertig waren, klatschten wir alle höflich. Aber wir waren uns darin einig, dass uns diese Erklärungen nicht im Geringsten halfen. Dass ein Amerikaner einem anderen Amerikaner auf Englisch Feedback gibt, ist nicht die Herausforderung. Das haben wir Dutzende Male gesehen. Wir müssen sehen, wie ein Japaner einem anderen Japaner (idealerweise auf Japanisch) Feedback gibt, und zwar auf angemessene, respektvolle und für die Beziehung zwischen diesen beiden Personen nicht schädliche Art. Das ist es, was uns zu schaffen macht. Das ist es, was wir in Japan so selten sehen.



Greg Peters, der Leiter der Produktentwicklung, war derjenige, der einen besseren Weg fand. Greg ist mit einer Japanerin verheiratet und spricht fließend Japanisch, was einer der Gründe dafür war, dass Reed ihn im Jahr 2015 bat, nach Tokio zu gehen, um die dortige Niederlassung aufzubauen. Er erinnert sich:


Ich war seit etwa sechs Monaten in Japan, und obwohl die Mitarbeiter immer wieder ermutigt wurden, gaben sie einander kaum Feedback aus dem Stegreif. Daher hatte ich keine großen Erwartungen, als die 360-Grad-Beurteilung näher rückte
.

Wir führten die schriftlichen 360-Grad-Beurteilungen durch. Dann machten wir eine Live-360-Grad-Beurteilung, und es dürfte keine unjapanischere Aktivität geben als diese: Man muss vor einer Gruppe einem Kollegen oder Vorgesetzten offenes Feedback geben. Aber ich wusste, dass diese Kultur Merkmale aufwies, die das Gruppen-Feedback zu einem Erfolg machen konnten. Die meisten Japaner bereiten sich gewissenhaft auf Aufgaben vor. Wenn man ihnen klar sagt, was man von ihnen erwartet, werden sie sich nach besten Kräften bemühen, diesen Erwartungen gerecht zu werden. Wenn man zu einem japanischen Team sagt: »Bereiten Sie sich bitte auf dies vor, und dies sind die Instruktionen, an die wir uns halten werden«, so werden die Leute fast immer ausgezeichnete Leistungen bringen.

Die Resultate waren bemerkenswert. In den 360-Grad-Beurteilungen gaben die Japaner in meinem Team besseres Feedback als meine amerikanischen Teams in den vorangegangenen Jahren. Die Kommentare waren offen und gut strukturiert. Die Empfehlungen waren von praktischem Nutzen, und die Leute hielten nicht mit ihrer Meinung hinter dem Berg. Sie nahmen das Feedback würdevoll und dankbar an.

In den Abschlussbesprechungen erklärten einige Mitarbeiter: »Sie sagten uns, es sei Teil unserer Arbeit. Sie sagten uns, was wir tun sollten und wie wir es tun sollten. Wir bereiteten uns vor, und einige von uns studierten ihren Text sogar ein. Wir wollten sicher sein, Ihre Erwartungen und die des Unternehmens zu erfüllen.«



Aus dieser Erfahrung lernten wir etwas, was nicht nur in Japan, sondern in den meisten Kulturen gilt, wo direktes negatives Feedback weniger üblich ist und als unangenehm empfunden wird: Es 
funktioniert normalerweise nicht gut, die japanischen Mitarbeiter aufzufordern, ihren Kollegen und Vorgesetzten in informellen Situationen aus dem Stegreif Feedback zu geben. Aber wenn man das Feedback in förmlichen Veranstaltungen auf die Tagesordnung setzte, Anleitungen zur Vorbereitung gab und eine klare Struktur vorgab, konnten die Japaner das nützliche Feedback liefern. Sie konnten sich als Japaner in die Netflix-Kultur einfügen.

Josephine nahm aus ihren Netflix-Erfahrungen sowohl in Japan als auch später in Brasilien und Singapur Folgendes mit:


Mittlerweile sage ich meinen Netflix-Kollegen, die Mitarbeiter in einem Büro haben, in dem die Kultur weniger direkt ist als in den USA: »Übt das Feedback frühzeitig und häufig. Setzt es in möglichst vielen Sitzungen auf die Tagesordnung, um es von seinem Stigma zu befreien. Erwähnt bei den ersten Malen behutsam Kleinigkeiten, die leicht korrigiert werden können. In indirekteren Kulturen solltet ihr nicht die Menge an formalen Feedback-Momenten verringern, sondern stattdessen in das Vertrauen investieren und mehr Gelegenheiten für Feedback finden. Es wird wahrscheinlich nicht oft zu informellem spontanem Feedback kommen, aber man kann beträchtlichen Nutzen aus uneigennütziger Offenheit ziehen, indem man das Feedback auf die Tagesordnung setzt und den Leuten die Möglichkeit zur Vorbereitung gibt.«
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Das Erste, was die Netflix-Manager in dem Bemühen lernten, rund um den Erdball eine Kultur der Offenheit zu errichten, ist, dass für ausreichende formale Feedback-Momente gesorgt werden muss. Die zweite Lektion lautet
:



MAN MUSS LERNEN, DEN EIGENEN STIL ANZUPASSEN, UND MAN MUSS SPRECHEN, SPRECHEN, SPRECHEN

Als Netflix nach Japan kam, waren Josephine, Greg und das übrige Managementteam in Sorge wegen der möglichen Auswirkungen der kulturellen Unterschiede auf die Effektivität des Unternehmens; sie wussten, dass die japanische Kultur anders funktionierte. Aber als Netflix in Singapur landete, waren die kulturellen Unterschiede weniger offensichtlich, weshalb das Management weniger aufmerksam war. Viele Amerikaner hatten den Eindruck, dass ihre Kollegen aus Singapur mit ihrem perfekten Englisch und ihrer Erfahrung in der Zusammenarbeit mit Leuten aus dem Westen einen so vertrauten Zugang hatten, dass sie sich praktisch nicht mit der Kultur auseinandersetzten. Aber dann kamen die Unterschiede zum Vorschein.

Die Marketingkoordinatorin Karlyne Wang, die im Oktober 2017 von HBO Asien zu Netflix wechselte, lieferte ein passendes Beispiel:


Unser Assistent hat das Unternehmen verlassen, und ich springe vorübergehend für ihn ein. Vergangene Woche hatten zwei meiner amerikanischen Kollegen in ihren Terminkalendern ein Telefongespräch mit einem externen Partner eingetragen. Ich hatte den Termin nicht selbst vereinbart. Die Amerikaner standen früh auf, um rechtzeitig im Büro zu sein, aber der Partner meldete sich nicht.

Die beiden Amerikaner pingten mich separat an. Ihre Textnachrichten machten mich so wütend, dass ich sie ghostete. Ich antwortete nicht. Ich musste zur Beruhigung einen Spaziergang machen und sagte zu mir: Versuche, so offen 
wie möglich zu sein. Beruhige dich, das ist einfach ihre Art zu schreiben. Vielleicht ist ihnen nicht bewusst, dass ihre Nachrichten rüde wirken. Vielleicht wissen sie nicht, wie ihre Worte auf andere Leute wirken. Sie sind nette Menschen. Ich weiß, dass sie nette Menschen sind.



Als Karlyne diese Geschichte erzählte, wurde ich neugierig und versuchte herauszufinden, wie unausstehlich diese Amerikaner tatsächlich gewesen waren. Vielleicht war es kein kulturelles Missverständnis, sondern einfach schlechtes Benehmen. Karlyne suchte eine der beleidigenden Textnachrichten heraus:


Karlyne – Wir standen früh auf, aber die Partner riefen nie an. Wir hätten diese Zeit für ein anderes Gespräch nutzen können. Können Sie bitte versuchen, alle geplanten Anrufe am Vortag zu checken und aus dem Kalender zu streichen, wenn sie nicht stattfinden werden?



In meinen amerikanischen Augen wirkte diese Nachricht keineswegs unangemessen. Nichts daran war rüde. Die Senderin hatte ein Problem beschrieben und eine praktische Lösung vorgeschlagen. Sie wies Karlyne nicht zurecht. Sie sagte »bitte« und erklärte, welche Reaktion ihr vorschwebte.

Ich fragte mich, ob Karlynes Reaktion auf einen vollkommen angemessenen Text kulturell bedingt oder einfach überempfindlich war. Also zeigte ich mehreren anderen Mitarbeitern aus Singapur einen Screenshot und bat sie um ihre Einschätzung. Sieben von neun Personen bestätigten Karlynes Reaktion: Diese Nachricht war rüde. Einer dieser Mitarbeiter war der Programmmanager Christopher Low
.


Christopher:
 Auf eine Person aus Singapur wirkt diese Textnachricht aggressiv. Sie kling wie eine Anweisung: Das ist die Situation. Tun Sie A. Tun Sie B. Tun Sie C. Würde ich eine solche Mitteilung erhalten, so hätte ich das Gefühl, die Person schreit mich an, ohne zu versuchen, die Situation zu verstehen. Ich würde denken: »Was kann eine so böse Reaktion auslösen?«


Erin:
 Haben Sie das Gefühl, dass der Sender uneigennützig ehrlich ist?


Christopher:
 Ich glaube, die Person aus dem Westen denkt: »Ich muss das schnell erledigen. Ich will nicht unnötig Minuten vergeuden.« Aber auf eine Person aus Singapur wirkt das harsch. Es wirkt nicht uneigennützig. Es ist beleidigend.


Erin:
 Was hätte der Sender tun können, um dieselbe Botschaft weniger egoistisch zu vermitteln?


Christopher:
 Er hätte einen persönlicheren Ton wählen und zum Beispiel sagen können: »Hallo, ich weiß, dass es in Singapur mitten in der Nacht ist. Tut mir leid, Sie am frühen Morgen mit einer schlechten Nachricht zu überfallen.« Oder er hätte klarstellen können, dass es ihm nicht um eine Schuldzuweisung geht: »Es ist nicht Ihr Fehler. Sie sind ja nicht die Person, die dieses Gespräch vereinbart hat.« Er hätte es nicht als Befehl formulieren können: »Ich weiß, dass Sie sehr beschäftigt sind. Ich frage mich, ob Sie uns in Zukunft in diesen Dingen aushelfen können.« Es wäre hilfreich gewesen, einen beziehungsorientierten Touch zu ergänzen, zum Beispiel mit einem freundlichen Emoji
.

Christopher betont, dass sich nicht nur die Amerikaner anpassen müssen:


Verstehen Sie mich nicht falsch! Als Mitarbeiter eines amerikanischen Unternehmens müssen wir uns alle anstrengen, um ums anzupassen. Die spontane Reaktion eines Singapurers kann Lähmung oder Wut sein. Aber um bei Netflix erfolgreich zu sein, müssen wir unsere Reaktion anpassen. Wir müssen uns bewusst machen, dass dieses Verhalten in anderen Ländern durchaus angemessen ist, und einen Dialog beginnen. Karlyne hätte zum Telefon greifen und offen mit der Person sprechen sollen, die die Nachricht geschickt hatte. Sie hätte sagen sollen: »Ich verstehe, was passiert ist und dass es frustrierend für Sie war. Aber Ihre Botschaft hat mich aufgebracht.« Sie hätte auch die kulturellen Unterschiede erklären können: »Vielleicht liegt es an der Kultur. Ich glaube nicht, dass Sie es beabsichtigt haben, aber ich habe das Gefühl, dass Sie wütend auf mich sind, und das frustriert mich.« Mit einem offenen Dialog und transparenten Diskussionen können wir in der Netflix-Kultur leben und zugleich kompetenter darin werden, unseren Kollegen in aller Welt Feedback zu geben und es von ihnen zu empfangen.
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Die Anweisungen von Chris enthalten die zweite Lektion, die wir gelernt haben. In Anbetracht der Bedeutung der Offenheit für Netflix müssen sich die Mitarbeiter aus indirekten Kulturkreisen daran gewöhnen, Feedback in einer für sie ungewohnten Offenheit zu geben und zu empfangen. Daher müssen wir den Mitarbeitern die vier in Kapitel 2 beschriebenen Feedback-Leitlinien wieder und wieder in Erinnerung rufen. Wir müssen unseren globalen Teams beibringen, 
direktes Feedback nicht als Rüge, sondern als Hilfestellung aufzufassen. So findet beispielsweise in unserem Büro in São Paulo ein wöchentliches Gespräch über die Unternehmenskultur statt, an dem jeder Mitarbeiter, der möchte, teilnehmen kann. Das aktive und passive Feedback ist einer der häufigsten Tagesordnungspunkte.



Aber Offenheit rund um den Erdball einzuüben ist keine Einbahnstraße. Die Arbeit in weniger direkten Kulturen hat uns gelehrt, dass wir in der Unternehmenszentrale aufmerksamer sein und unsere Kommunikation feinjustieren müssen, damit der Empfänger sie als uneigennützig versteht und nicht einfach aufgrund einer ungeschickt gewählten Form ablehnt. Jeder, der einem Kollegen in einer weniger direkten Kultur Feedback geben muss, sollte den Rat von Chris befolgen. Man sollte freundlicher sein. Man sollte sich mehr bemühen, Schuldzuweisungen zu vermeiden. Man sollte darauf achten, das Feedback nicht als Befehl, sondern als Vorschlag darzustellen. Man sollte einen beziehungsorientierten Touch wie ein freundliches Emoji hinzufügen. Das alles sind Dinge, die wir tun können, um dafür zu sorgen, dass unsere Botschaften in dem Kontext, in dem wir arbeiten, angemessen wirken.

Die übergeordnete Lehre, die wir daraus ziehen, ist, dass man bei der Zusammenarbeit über kulturelle Grenzen hinweg – egal woher man kommt – sprechen, sprechen, sprechen muss. Eine der besten Methoden, um zu lernen, jemandem aus einem anderen Kulturkreis besser Feedback zu geben, besteht darin, Fragen zu stellen und Neugierde in Bezug auf die Kultur der anderen Person zu zeigen. Wenn Sie einer Person in einem anderen Land Feedback geben müssen, sollten Sie zunächst einem anderen Kollegen aus diesem Land, dem Sie vertrauen, folgende Fragen stellen: »Klingt meine Botschaft aggressiv?« »Welches ist der beste Zugang in Ihrer Kultur?« Je mehr Fragen wir stellen und je mehr Neugierde wir zeigen, desto besser werden wir darin, überall auf der Welt Feedback zu geben und entgegenzunehmen
.

Um die richtigen Fragen zu stellen und die Antworten zu verstehen, die wir in aller Welt erhalten, müssen wir eine letzte kulturübergreifende Lektion beherzigen …

ALLES IST RELATIV
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Wie alle kulturellen Dimensionen ist auch die des Feedback in verschiedenen Teilen der Welt relativ. Die Japaner finden die Singapurer unnötig direkt. Die Amerikaner finden die Singapurer undurchschaubar. Die Singapurer, die zu Netflix kommen, sind schockiert von der unverblümten Ausdrucksweise ihrer amerikanischen Kollegen. Auf viele Niederländer bei Netflix wirken die Amerikaner alles andere als direkt.



Trotz seiner ausgeprägten Unternehmenskultur bleibt Netflix ein amerikanisches Unternehmen. Wenn es darum geht, negatives Feedback zu geben, sind die Amerikaner direkter als Menschen aus vielen anderen Kulturkreisen, aber sie sind weniger direkt als die Niederländer. Ise, Direktorin für Public Policy in den Niederlanden, die im Jahr 2014 zu Netflix Amsterdam stieß, erklärt den Unterschied so:


In der Netflix-Kultur ist es gelungen, ein Umfeld zu schaffen, in der regelmäßiges und praktisches Feedback gegeben wird. Aber wenn ein Amerikaner Feedback gibt, beginnt er selbst bei Netflix immer damit, dir zu sagen, was an deiner Arbeit gut ist, bevor er dir sagt, was er wirklich sagen will. Amerikaner lernen Grundregeln wie »Verbinde jeden negativen Kommentar mit drei positiven« und »Erwische die Mitarbeiter dabei, dass sie etwas richtig machen«. Das ist für einen 
Niederländer verwirrend. Er wird dir entweder positives oder negatives Feedback geben, aber er wird kaum beides im selben Gespräch tun.



Bei Netflix lernte Ise rasch, dass die in der niederländischen Kultur natürliche und angenehme Art, Feedback zu geben, für ihre amerikanischen Kollegen zu unverblümt war.


Donald, mein amerikanischer Kollege, der kurz zuvor in die Niederlande umgezogen war, organisierte ein Meeting in Amsterdam. Sieben Manager aus Partnerunternehmen waren aus verschiedenen europäischen Ländern im Flugzeug oder im Zug zu dem Treffen angereist. Die Sitzung lief sehr gut. Donald drückte sich gut aus, erklärte alles detailliert und war überzeugend. Er war offensichtlich gut vorbereitet. Aber ich beobachtete mehrere Male, dass andere Teilnehmer ihre eigene Einschätzung äußern wollten, jedoch keine Gelegenheit dazu erhielten, weil Donald so viel redete.

Im Anschluss an das Meeting sagte Donald zu mir: »Ich denke, es ist sehr gut gelaufen. Was meinen Sie?« Das schien mir der perfekte Zeitpunkt zu sein, um ihm jene Art von uneigennützigem Feedback zu geben, von der die Unternehmensspitze immer sprach. »Stinne hat den weiten Weg aus Norwegen auf sich genommen, um an dieser Sitzung teilzunehmen, aber Sie haben so viel geredet, dass sie nicht zu Wort kam. Wir haben diese Leute dazu gebracht, ins Flugzeug oder in den Zug zu steigen, und ihnen keine Möglichkeit gegeben, sich zu äußern. Sie haben 80 Prozent der Zeit gesprochen und es allen anderen sehr schwer gemacht, ein Wort zu sagen.
«



Ise wollte gerade dazu übergehen, Donald praktische Anregungen für zukünftige Verbesserungen zu geben, als er etwas tat, das in Ises Augen typisch amerikanisch ist.


Ich hatte noch nicht ausgeredet, da stöhnte er auf und wirkte niedergeschlagen. Er nahm meine Kritik viel zu schwer, wie es die Amerikaner oft tun. Er sagt: »Oh Gott, es tut mir furchtbar leid, dass ich es vollkommen verbockt
 habe.« Aber er hatte es ja überhaupt nicht vollkommen verbockt. Das hatte ich nicht gesagt. Das Meeting war ein Erfolg, und er hatte gezeigt, dass ihm das bewusst war, indem er gesagt hatte, es sei gut gelaufen. Es gab einfach einen Aspekt, der nicht gut war, und ich hatte den Eindruck, das zu wissen könnte ihm helfen, besser zu werden.

Das ist etwas, was mich an meinen amerikanischen Kollegen frustriert. Sie geben häufig Feedback und hören es sich bereitwillig an, aber wenn man ihnen nicht zuerst etwas Positives sagt, glauben sie, dass alles eine Katastrophe war. Wann immer ein Niederländer zuerst Kritik äußert, macht der Amerikaner die Kritik wertlos, indem er denkt, die ganze Sache sei den Bach hinuntergegangen.



Während ihrer letzten fünf Jahre bei Netflix hat Ise viel darüber gelernt, wie sie ausländischen Kollegen und insbesondere Amerikanern Feedback geben kann:


Ich verstehe diese kulturellen Neigungen mittlerweile besser. Ich gebe genauso oft wie früher Feedback, aber ich mache mir mehr Gedanken über die Person, die meine Kritik 
entgegennimmt, und darüber, wie ich die Botschaft anpassen kann, um die erhofften Resultate zu erzielen. Bei Menschen aus indirekteren Kulturen bereite ich zunächst mit ein paar positiven Kommentaren und anerkennenden Worten das Terrain vor. Wenn die Person insgesamt gute Arbeit leistet, sage ich ihr das zunächst ganz klar. Dann gehe ich mit »ein paar Anregungen« zum Feedback über. Abschließend sage ich: »Das ist nur meine Meinung, die hilfreich sein kann oder nicht.« Und: »Wenn Sie meine Anregung nützlich finden, können Sie sie aufgreifen. Wenn nicht, vergessen Sie sie.« Dieser komplizierte Eiertanz ist aus Sicht eines Niederländers ein wenig komisch – aber er bringt die gewünschten Ergebnisse!



Ises Erklärung fasst die Strategien zusammen, die Netflix im Umgang mit der Offenheit im internationalen Geschäft entwickelt hat. Wenn Sie ein globales Team leiten und mit Mitarbeitern in verschiedenen Kulturkreisen skypen, wird ein Gesprächspartner Ihren Worten abhängig von seinem kulturellen Kontext größere oder geringere Bedeutung beimessen. Daher müssen Sie auf der Hut sein. Sie müssen strategisch denken. Sie müssen flexibel sein. Mit ein paar Informationen und etwas Finesse können Sie das Feedback so modifizieren, dass es die betreffende Person erreicht und zum erwünschten Ergebnis führt.
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Mir persönlich gefiel der offene Zugang, den Ise wählte, als sie Donald ihr Feedback gab. Sie hielt sich an die vier Feedback-Leitlinien. Sie wollte David helfen. Sie sprach klar darüber, welches Verhalten den Erfolg der Sitzung beeinträchtigt hatte. Das Feedback war von praktischem Nutzen
.



Es mangelte ihr lediglich an globaler kultureller Sensibilität. Trotz ihrer Offenheit führten ihre Feedback-Techniken zu Missverständnissen. Sie wollte die Botschaft senden, dass die Sitzung ein Erfolg gewesen war, dass Donald jedoch den anderen Teilnehmern mehr Gelegenheiten zum Sprechen hätte geben sollen, um ein noch besseres Ergebnis zu erzielen. Sie vermittelte ihre Botschaft jedoch so, dass Donald den Eindruck gewann, die Sitzung sei eine Katastrophe gewesen. Und wäre Donald Japaner gewesen, so hätte er nach dem Gespräch mit Ise vermutlich erwartet, in der folgenden Woche seinen Job zu verlieren.

Und das bringt mich zum vorläufig letzten Punkt.

DER – VORERST – LETZTE PUNKT

Wenn Sie Menschen aus Ihrem eigenen Kulturkreis Feedback geben, sollten Sie sich an den vier in Kapitel 2 beschriebenen Leitlinien orientieren. Aber wenn Sie in anderen Weltregionen Feedback geben, sollten Sie eine fünfte Leitlinie ergänzen.

Die vier Feedback-Leitlinien:






	
•  


	Ziel der Unterstützung,



	
•  


	praktischer Nutzen,



	
•  


	Wertschätzung zeigen,



	
•  


	akzeptieren oder ablehnen.



	
•  


	Und dazu die fünfte:



	
•  


	Anpassung – Ihr Beitrag zur und Ihre Reaktion auf die Kultur, mit der Sie zu tun haben, um die erwünschten Resultate zu erzielen.





Wir müssen immer noch sehr viel darüber lernen, wie wir unsere Unternehmenskultur in unsere wachsende Zahl von 
Niederlassungen in aller Welt integrieren können. Bei den meisten vierteljährlichen Geschäftsanalyse-Meetings steht mindestens eine Diskussion zur Unternehmenskultur auf dem Programm. Da unser zukünftiges Wachstum im Wesentlichen außerhalb der USA stattfindet, konzentrieren wir uns in diesen Diskussionen zunehmend auf die Frage, wie wir unsere Werte in einem globalen Kontext verwirklichen können. Wir haben gelernt, dass man, wenn man seine Unternehmenskultur weltweit aufrechterhalten möchte, vor allem demütig und neugierig sein muss, und man muss sich bemühen, zuzuhören, bevor man spricht, und zu lernen, bevor man lehrt. Wenn man diesen Zugang wählt, wird man in dieser faszinierenden multikulturellen Welt zwangsläufig jeden Tag effektiver werden.
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	LEKTIONEN AUS KAPITEL 10










	
•  


	Kartieren Sie Ihre Unternehmenskultur und vergleichen Sie sie mit den Kulturen der Länder, in die Sie expandieren. Konzentrieren Sie sich bei einer Kultur der Freiheit und Verantwortung auf die Offenheit.



	
•  


	In weniger direkten Kulturen sollten Sie einen eher formalen Feedback-Mechanismus einführen und das Feedback häufiger auf die Tagesordnung von Besprechungen setzen, da es seltener zu einem informellen Austausch von Feedback kommen wird.



	
•  


	Sprechen Sie in eher direkten Kulturen offen über kulturelle Unterschiede, sodass Feedback so aufgenommen wird, wie es gemeint ist.



	
•  


	Machen Sie die Anpassungsfähigkeit zur fünften Leitlinie Ihres Modells der Offenheit. Sprechen Sie offen darüber, was Geradlinigkeit und Ehrlichkeit in verschiedenen Teilen der Welt bedeuten. Versuchen Sie, gemeinsam herauszufinden, wie sich beide Seiten anpassen können, um die Wertvorstellung tatkräftig umzusetzen.






ZUSAMMENFASSUNG
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In der Nähe des Hauses in Minneapolis, in dem ich meine Kindheit verbrachte, gibt es einen See namens Bde Maka Ska. An heißen Sommerwochenenden strömen Scharen von Stadtbewohnern zu den Laufstrecken, Stegen und Stränden entlang des Sees, dessen Ufer sich über fast 5 Kilometer erstreckt. Trotz der Menschenmassen ist die Atmosphäre überraschend friedlich, denn das Verhalten der Erholungssuchenden ist zahlreichen Regeln unterworfen. Spaziergänger dürfen nicht auf die Radwege. Die Radfahrer fahren nur im Uhrzeigersinn. Das Rauchen ist überall verboten. Das Schwimmen ist nur innerhalb der mit Bojen markierten Grenzen erlaubt. Rollerblade- und Rollerfahrer dürfen nicht auf den Gehweg, sondern nur auf den Radweg. Jogger dürfen nur auf den Gehweg. Diese und viele weitere Regeln sind allgemein bekannt und werden strikt befolgt. So entsteht ein Bereich der Ordnung und Ruhe.



Wenn bei Netflix eine Kultur der Freiheit und Verantwortung herrscht, herrscht am Bde Maka Ska eine Kultur der Regeln und Verfahrensabläufe.

Doch so friedlich diese Kultur der festen Regeln und Abläufe sein mag, hat sie auch einige Nachteile. Wenn man mit dem Fahrrad einen Ort erreichen will, der nur eine kurze Fahrt gegen den Uhrzeigersinn entfernt ist, ist das nicht möglich. Man muss im Uhrzeigersinn den ganzen See umrunden. Will man den See schwimmend durchqueren, so wird man von einem Rettungsschwimmer aus dem Wasser geholt und im Boot zurück ans Ufer gebracht. Es ist egal, wie gut man schwimmt: Es ist nicht erlaubt. Diese Kultur wurde entwickelt, um Frieden und Sicherheit der größeren Gruppe zu gewährleisten, nicht um dem Einzelnen Freiheit zu geben.

»Regeln und Prozesse« ist ein so vertrautes Paradigma zur Steuerung des Gruppenverhaltens, dass es kaum einer Erklärung bedarf. Schon im Kindergarten, wo Mrs. Sanders die Fünfjährigen anwies, auf dem grünen Teppich Platz zu nehmen, und ihnen genau erklärte, was sie tun durften und was nicht, lernten wir feste Regeln und Abläufe. Später, als wir den ersten Job im Pasta-Laden im Einkaufszentrum annahmen, Geschirr abräumten und lernten, welche Sockenfarbe erlaubt war und welche nicht und welcher Betrag uns vom Lohn abgezogen würde, wenn wir während unserer Schicht einen Kuchen aßen, wurden uns weitere Regeln und Abläufe eingeschärft.

Die Entwicklung von festen Regeln und Abläufen ist seit Jahrhunderten die vorrangige Methode zur Koordinierung des Gruppenverhaltens. Aber es ist nicht die einzige Methode, und nicht nur Netflix nutzt eine andere. In den letzten 19 Jahren habe ich im Zentrum von Paris gewohnt. Nach einer neunminütigen Autofahrt erreiche ich den Arc de Triomphe, von dem aus man einen spektakulären Blick auf die berühmten Champs-Elysées, den Eiffelturm und Sacré-Cœur hat. Das Beeindruckendste ist jedoch der riesige Kreisverkehr rund um den Triumphbogen, der als l’Étoile (der Stern) bekannt ist. Reed spricht manchmal der Freiheit und Verantwortung, die am Rande des Chaos operieren. Dafür gibt es kein klareres Bild als den Verkehr am l’Étoile.

In jeder Minute strömen Hunderte Autos aus den zwölf mehrspurigen Boulevards in den zehnspurigen Kreisverkehr – dessen Spuren jedoch nicht markiert sind. Motorräder schlängeln sich zwischen Doppeldeckerbussen durch. Taxis drängen ins Zentrum des Kreisverkehrs, um Touristen abzusetzen. Autos scheren oft ohne Blinkzeichen aus, um in den Boulevard abzubiegen, der sie zu ihrem Ziel bringen soll. Trotz der Massen an Fahrzeugen und Menschen orientiert sich all dieser Verkehr nur an einer einzigen grundlegenden Regel: Ist man einmal im Kreisverkehr, so muss man denen, die aus einer der zwölf Zufahrtsstraßen kommen, die Vorfahrt gewähren. Abgesehen davon muss man nur wissen, wohin man will, sich auf das Ziel konzentrieren und sein Urteilsvermögen einsetzen. Dann wird man wahrscheinlich rasch und unversehrt ans Ziel kommen.

Wenn man das erste Mal auf dem Dach des Triumphbogens steht und das Gewimmel unten im Straßenverkehr betrachtet, ist nicht ganz klar, welchen Vorteil es hat, das Verhalten der Verkehrsteilnehmer so wenigen Regeln zu unterwerfen. Warum stellt man nicht einfach ein Dutzend Ampeln auf, damit die Verkehrsteilnehmer warten, bis sie an der Reihe sind? Warum kennzeichnet man die Fahrspuren nicht und legt genau fest, wer sich wann wohin bewegen darf?

Mein französischer Ehemann Eric, der seit Jahrzehnten fast jeden Tag um den Arc de Triomphe herumfährt, erklärt, dass solche Eingriffe den Verkehr verlangsamen würden. »L’Étoile ist unglaublich effizient. Es gibt keinen schnelleren Weg, um von Punkt A zu Punkt B zu gelangen. Außerdem ermöglicht das System große Flexibilität. Vielleicht fährst du mit der Absicht in den Kreisverkehr, über die Champs Elysées zu fahren, stellst dann aber fest, dass ein Touristenbus die Straße versperrt. Kein Grund zur Panik. Du kannst die Route unterwegs ändern. Du kannst die Avenue de Friedland oder die Avenue Hoche nehmen oder ein paar Runden um den Étoile drehen, bis der Bus weg ist. Fast kein anderes Verkehrssystem gibt dir die Möglichkeit, die Route unterwegs so schnell anzupassen.«

Nachdem Sie dieses Buch gelesen haben, wissen Sie, dass Sie, wenn Sie ein Team leiten oder ein Unternehmen führen, vor einer klaren Wahl stehen. Sie können wie am Bde Maka Ska vorgehen und die Bewegungen Ihrer Mitarbeiter mit klaren Regeln und Prozessen lenken. Oder Sie können ein wenig näher am Rand des Chaos leben und eine Kultur der Freiheit und Verantwortung einführen, die Geschwindigkeit und Flexibilität ermöglicht und Ihren Mitarbeitern größere Freiheit zugesteht. Beide Zugänge haben ihre Vorteile. Als Sie dieses Buch aufschlugen, wussten Sie bereits, wie Sie eine Gruppe von Menschen mit Regeln und Verfahren koordinieren konnten. Jetzt wissen Sie auch, wie Sie es mit Freiheit und Verantwortung tun können.

WANN NIMMT MAN FESTE REGELN UND ABLÄUFE?
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Die industrielle Revolution gab vor dreihundert Jahren den Anstoß zur Entwicklung der erfolgreichsten Volkswirtschaften der Welt. Daher ist es nur natürlich, dass die Managementparadigmen aus der Massenproduktion die Tätigkeit der Unternehmen prägen. In einer Fertigungsumgebung versucht man, Abweichungen zu eliminieren, und die meisten Managementkonzepte wurden mit diesem Ziel im Hinterkopf entwickelt. Es ist tatsächlich ein Zeichen von Exzellenz, wenn es einem Unternehmen gelingt, eine Million Dosen Penicillin oder zehntausend identische Automobile praktisch fehlerfrei zu erzeugen.



Das ist möglicherweise der Grund dafür, dass viele der besten Unternehmen im Industriezeitalter wie Orchester funktionierten: Ihre Ziele waren präzise Synchronisierung und perfekte Koordinierung. Ihre Arbeit wurde nicht von Partituren und Dirigenten, sondern von Prozessen und Richtlinien geleitet. Noch heute ist ein Orchester von festen Regeln und Abläufen die beste Lösung, wenn man eine Fabrik betreibt, in einer Umgebung arbeitet, in der die Sicherheit von großer Bedeutung ist, zuverlässig viele identische Exemplare eines Produkts herstellen will.

Sogar bei Netflix gibt es Bereiche, in denen Sicherheit und Fehlervermeidung die vorrangigen Ziele sind, und gegenwärtig grenzen wir ein Gebiet ab, in dem wir ein kleines Symphonieorchester aufbauen wollen, das exakt nach Regeln und Verfahren spielen kann.

Nehmen wir beispielsweise Mitarbeitersicherheit und das Problem der sexuellen Belästigung. Wenn es darum geht, unsere Mitarbeiter vor Verletzungen oder vor Belästigung zu schützen, investieren wir in Fehlervermeidung (Training) und Hotlines; hier haben wir klare Verfahren, die dafür sorgen, dass alle Meldungen sorgfältig untersucht werden, und wir orientieren uns an Prinzipien der Prozessverbesserung, um die Zahl der Vorfälle auf null zu senken.

Auch in anderen Bereichen, wo ein Fehler katastrophale Folgen haben könnte, entscheiden wir uns für feste Regeln und Abläufe. Ein Beispiel sind die Finanzberichte, die wir jedes Quartal an die Wall Street schicken. Stellen Sie sich vor, wir veröffentlichten unsere Finanzdaten und stellten anschließend fest, dass wir uns geirrt haben und dass unsere Einnahmen geringer ausgefallen sind als behauptet. Das wäre eine Katastrophe. Ein weiteres Beispiel ist der Schutz der persönlichen Daten unserer Abonnenten. Was, wenn jemand unser System hackt, Information über die Sehgewohnheiten der einzelnen Abonnenten stiehlt und diese Daten im Internet veröffentlicht? Das wäre eine Katastrophe.

In bestimmten Fällen wie diesen, in denen die Fehlervermeidung offenkundig wichtiger ist als die Innovation, sorgen wir mit zahlreichen Kontrollmechanismen, Prozessen und Verfahren dafür, dass keine Fehler passieren. In diesen Momenten wollen wir, dass Netflix wie ein Hospital funktioniert, in dem fünf Personen prüfen, ob der Chirurg auch das richtige Knie operiert. Wenn ein Fehler zu einer Katastrophe führen würde, sind feste Regeln und Abläufe nicht nur vorteilhaft, sondern unverzichtbar.

Ausgehend davon können Sie sich genau mit Ihrem Ziel beschäftigen, bevor Sie entscheiden, wann Freiheit und Verantwortung und wann Regeln und Prozesse die bessere Wahl sind. Es folgen einige Fragen, die Sie sich stellen können, um den richtigen Zugang zu wählen:






	
•  


	Arbeiten Sie in einer Branche, in der die Gesundheit oder Sicherheit Ihrer Mitarbeiter oder Kunden davon abhängt, dass alles vollkommen perfekt funktioniert? Wenn ja, so sollten Sie Regeln und Prozesse wählen.



	
•  


	Kann ein Fehler zu einer Katastrophe führen? Wählen Sie Regeln und Prozesse.



	
•  


	Sind Sie in einer Fertigungsumgebung tätig, in der ein stets identisches Produkt erzeugt werden muss? Wählen Sie Regeln und Prozesse.





Wenn Sie eine Notaufnahme leiten, Flugzeuge testen, ein Bergwerk managen oder älteren Menschen dringend benötigte Medikamente liefern, sollten Sie sich an feste Regeln und Abläufe halten. Dies ist seit Jahrhunderten das Koordinierungsmodell für die meisten Organisationen und wird auch in den kommenden Jahren die beste Wahl für sie sein.

Aber wenn Sie in der Kreativwirtschaft tätig sind, in der Innovation, Geschwindigkeit und Flexibilität über den Erfolg entscheiden, sollten Sie das Orchester verabschieden und beginnen, eine andere Art von Musik zu machen.

JAZZ, KEINE SYMPHONIE

Selbst im Industriezeitalter gab es wirtschaftliche Nischen wie die Werbewirtschaft, in der der Erfolg vom kreativen Denken abhing und am Rand des Chaos gearbeitet wurde. Die in diesen Bereichen tätigen Unternehmen machten vermutlich nur 2 oder 3 Prozent der Volkswirtschaft aus. Heute ist der Anteil der Unternehmen, die darauf angewiesen sind, Erfindungsreichtum und Innovation zu fördern, sehr viel höher und wächst weiter, da geistiges Eigentum und Kreativleistungen an Bedeutung gewinnen. Doch die meisten Unternehmen orientieren sich weiterhin an den Paradigmen der industriellen Revolution, die in den vergangenen dreihundert Jahren die Schaffung von Wohlstand bestimmt haben.

Im heutigen Informationszeitalter sind die Ziele in vielen Unternehmen und Teams nicht länger Fehlervermeidung und Wiederholbarkeit, sondern Kreativität, Geschwindigkeit und Beweglichkeit. Im Industriezeitalter lautete das Ziel, die Variation auf ein Mindestmaß zu verringern. Aber in den Kreativunternehmen der Gegenwart ist die Maximierung der Variation entscheidend. In dieser Situation besteht die größte Gefahr nicht darin, einen Fehler zu machen oder die Einheitlichkeit einzubüßen. Sie besteht darin, keine herausragenden Talente anlocken, keine neuen Produkte erfinden oder den Kurs nicht rasch ändern zu können, wenn sich die Bedingungen ändern. Einheitlichkeit und Wiederholbarkeit werden eher frische Ideen unterdrücken als dem Unternehmen Gewinne bringen. Eine Vielzahl kleiner Fehler mag schmerzhaft sein, hilft dem Unternehmen jedoch, schnell zu lernen und den Innovationszyklus in Gang zu halten. In diesen Situationen sind feste Regeln und Verfahren nicht länger die beste Lösung. Hier brauchen Sie kein Orchester mehr. Trennen Sie sich vom Dirigenten und von der Partitur. Bauen Sie stattdessen eine Jazzband auf.

Im Jazz steht die individuelle Spontaneität im Mittelpunkt. Die Musiker kennen die übergeordnete Struktur des Songs, haben jedoch die Freiheit zu improvisieren, Riffs zu spielen, unglaubliche Musik zu schaffen.

Natürlich können Sie die Regeln und Abläufe nicht einfach abschaffen, Ihrem Team sagen, es solle sich in eine Jazzband verwandeln, und erwarten, dass das geschehen wird. Ohne passende Rahmenbedingungen wird Chaos entstehen. Aber jetzt, nachdem Sie dieses Buch gelesen haben, haben Sie eine Orientierung. Wenn Sie beginnen, die Musik zu hören, bleiben Sie konzentriert. Eine Kultur kann man nicht errichten und dann ignorieren. Bei Netflix führen wir eine unablässige Debatte über unsere Kultur und gehen davon aus, dass sie sich kontinuierlich weiterentwickeln wird. Um ein Team aufzubauen, das innovativ, schnell und flexibel ist, müssen Sie die Zügel ein wenig locker lassen. Freunden Sie sich mit stetiger Veränderung an. Arbeiten Sie ein wenig näher an der Grenze zum Chaos. Stellen Sie keine Partitur zur Verfügung, und bauen Sie kein Orchester auf. Bemühen Sie sich, geeignete Bedingungen für die Jazzimprovisation zu schaffen, und stellen Sie jene Art von Mitarbeitern ein, die sich danach sehnen, an Jam-Sessions teilzunehmen. Wenn sich alles zusammenfügt, wird die Musik wunderschön klingen.
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Vor allem danke ich den Hunderten von Netflix-Führungskräften in den letzten zwanzig Jahren, die zur Entwicklung der Netflix-Kultur beigetragen haben. Dieses Buch beschreibt nicht etwas, das ich in tiefen stillen Momenten des Nachdenkens entdeckt habe, sondern etwas, das wir alle gemeinsam entdeckt haben – durch heftige Debatten, endlose Erkundungen und ständiges Ausprobieren. Es ist Ihrer Kreativität, Ihrem Mut und Ihrem Einfallsreichtum zu verdanken, dass die Netflix-Kultur das ist, was sie heute ist.
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Wie hat Ihnen dieses Buch gefallen? Wir freuen uns sehr auf Ihr Feedback! Bitte klicken Sie hier
, um mit uns ins Gespräch zu kommen.
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Hier klicken
, den aktuellen Ullstein Newsletter bestellen und über Neuigkeiten, Veranstaltungen und Aktionen rund um Ihre Lieblingsautoren auf dem Laufenden bleiben.
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Eine aggressivere Idee bestiinde darin, die Meine-Liste-Buttons mit Smart-Downloads zu
verkniipfen. Da sowohl Meine Liste als auch Smart-Downloads dazu da sind, etwas
aufzubewahren, um es spéter anzusehen, kinnte eine Hinzufiigung zu Meine Liste einen
Smart-Download auslosen?

Ein solches Merkmal kénnte auf allen Geraten angewandt werden. Man sieht zum Beispiel am
Abend etwas, was einem geféilt, wahrend man auf dem Smart-TV in den Netflix-Angeboten
schmakert. Also fiigt man es zu Meine Liste hinzu, und es wird auf das Smartphone
heruntergeladen, damit man es sich am Morgen auf dem Weg zur Arbeit ansehen kann.

Wir werden diese Ideen in zukiinftigen Produktstrategiebesprechungen vorlegen. Wenn Sie
eigene Ideen haben, ergénzen Sie diese bitte im Feld unten.

Die erste Episode einer neuen Serie mit einem hohen PVR-Score, die das
Mitglied auf dem mobilen Gerét anschaut, aggressiv herunteriaden. [Eddy]

Die ersten Episoden aus Weitersehen aggressiv heruntertaden, nicht nur aktiv
heruntergeladene Titel (oder zukinftige Watchiist-Titel). [Stephen]

Mobile Previews fiir leichten Zugriff automatisch herunterladen. [Stephan]

Einen eigenen Bereich fiir automatische Downloads von Dingen einrichten, die
ich nicht ansehe, damit es »Meine Downloads« — was ich manuell herunterlade
und vorher hier getestet wurde — und empfohlene Downloads gibt — die oben
aufgelisteten Ideen wie PVR & CW-Titel. [Cathy]

One-Click-Download »Long Flight« — ein paar Dinge fiir meine Kinder oder mich
.empfehlen und eine One-Click: machen, um es (z.B.
den Download eines beliebten Films, einiger Episoden einer neuen Serie und von
etwas, das ich viel angesehen habe). [Pat]

[ 9 Joer v

Ich denke nicht, dass wir ihnen eine
Option zum proaktiven Ausstieg geben
sollten. Das Ziel wie, die Funktion
unauffallig einzufilhren, damit

Sharon Williamson
a 4.April 2018

Ah ok - es sind also nicht alle anderen
Download-Einstellungen aufer dieser
vorhanden? thx

Todd Yelin
3.April 2018

Vielleicht sollte die Kopie ein bisschen
mehr Begeisterung zeigen, damit klar
ist, dass wir den Mitgliedern eine
Verbesserung anbieten

Zach Schendel v
E5 5.Apri 2018

Wie wre es, wenn jede Episode, die wir
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