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Einleitung: Warum gibt es so viele schlechte Chefs?

Fithrung ist in der Krise. In Unternechmen auf der ganzen Welt schwindet das Vertrauen in Fiih-
rungskrifte. Mitarbeiter sind desillusioniert von autoritiren, selbstverliebten und inkompetenten
Vorgesetzten (ich nenne sie ASI-Chefs), die noch im Stil des 20. Jahrhunderts das meiste aus ihren
»Untergebenen« herauspressen und alle Lorbeeren nur fiir sich beanspruchen wollen. Viele Mitarbei-
ter sind deswegen frustriert und haben bereits innerlich gekiindigt, einige halten es nicht mehr aus
und knallen ihren Vorgesetzten die Kiindigung auf den Tisch. Was Chefs nur selten ahnen: Men-
schen verlassen nicht ihr Unternehmen, sondern ihre Fithrungskraft. Die Hailfte(!) aller Beschiftig-
ten hat schon mindestens einmal gekiindigt, um einem schlechten Vorgesetzten zu entkommen. Alte

Fiihrungsstile greifen nicht mehr, doch ein neues Fithrungsverstindnis hat sich noch nicht etabliert.
Die Misere in Zahlen':

* Nur 9 Prozent der Beschiftigten fithlen sich ihrem Arbeitgeber emotional stark verbunden —
ein historischer Tiefstand.

* 78 Prozent der Arbeitnehmer machen lediglich »Dienst nach Vorschrift.

* Blof§ 16 Prozent sind mit ihrer direkten Fithrungskraft voll und ganz zufrieden.

* Nur 21 Prozent der Beschiftigten haben Vertrauen in ihre direkte Fithrungskraft.

* Und lediglich 34 Prozent der Mitarbeiter planen, linger als drei Jahre beim aktuellen Arbeit-
geber zu bleiben.

Diese eindrucksvollen Daten beweisen: Schlechte Fiihrung ist einer der zentralen Treiber fiir in-
nere Kiindigung, Demotivation und Fluktuation. Wer Mitarbeiter halten will, muss bei der Fiih-
rung ansetzen — nicht beim Obstkorb. Doch wer bringt uns eigentlich bei, eine gute Fiihrungs-
kraft zu sein? Weder in der Ausbildung oder an der Universitit noch im Berufsalltag lernen wir, wie
man ein Team motiviert, durch Krisen steuert oder eine Vertrauenskultur aufbaut. Das Resultat?
Viele von uns stolpern unsicher in ihre ersten Fithrungsrollen und fragen sich insgeheim: »Mache ich
das richtig? Bin ich dieser Aufgabe iiberhaupt gewachsen?«

»Nicht weil es schwer ist, wagen wir es nicht, sondern weil wir es nicht wagen, ist es schwer.« Die-
ses Zitat des Philosophen Seneca mahnt uns: Herausforderungen erscheinen vor allem deshalb ge-
waltig, weil wir uns nicht trauen, sie entschlossen anzupacken. Ja, Fithren ist schwierig, und niemand
behauptet das Gegenteil. Aber vielleicht muss es nicht so schwierig bleiben.

Hier kommt die gute Nachricht: Niemand wird als grof8artige Fithrungskraft geboren — Fithrung

kann man lernen. Oder, um es mit den Worten des legendiren Football-Coachs Vince Lombardi zu



Einleitung: Warum gibt es so viele schlechte Chefs?

sagen: »Fithrungskrifte werden nicht geboren, sie werden gemacht — und zwar durch harte Arbeit.«*
Genauso wie ein Chirurg oder ein Pilot seine beruflichen Fihigkeiten und Fertigkeiten jahrelang
{iben muss, kannst auch du durch bewusstes Training und stetiges Uben ein herausragender Leader
werden. Leider sieht die Realitit bisher anders aus: Chirurgen, Piloten und Lehrer erhalten eine jah-
relange Ausbildung — und Fiihrungskrifte nicht.

Stell dir vor, ein Pilot wiirde ohne Ubungsstunden im Flugsimulator direkt ein Passagierflugzeug
steuern. Undenkbar! Doch angehende Fithrungskrifte werden oft einfach ins kalte Wasser geworfen.
Rund 60 Prozent der neuen Manager erhalten keinerlei Training, wenn sie ihre erste Fithrungsrolle
antreten. Ebenso viele scheitern innerhalb der ersten 24 Monate — vor allem wegen fehlender Fiih-
rungs- und Managementkompetenzen. Diese Zahlen sind alarmierend, aber sie sollten dich nicht
entmutigen. Im Gegenteil: Sie unterstreichen, wie wichtig es ist, sich selbst die nétigen Werkzeuge
anzueignen, um in der Fithrungsrolle nicht nur zu iiberleben, sondern zu glinzen.

Die Wahrheit ist: Um eine gute Fiihrungskraft zu werden, braucht es kein mysterioses Talent
und auch keine gottliche Eingebung — Fiihren ist ein Handwerk, das jeder erlernen kann. Stell dir
einen Handwerker vor, der ein Haus bauen soll, aber nur seine bloflen Hinde zur Verfiigung hat. Er
wire verloren. Niemand kdme auf die Idee, ein Haus ohne Werkzeug alleine bauen zu wollen — zum
Gliick verfiigen Handwerker iiber einen groflen Werkzeugkoffer. Darin liegen Hammer, Sige, Mei-
el, Schraubenschliissel — fiir jede Herausforderung das passende Werkzeug. Dieses Buch kannst du
dir wie einen Fiithrungswerkzeugkoffer vorstellen, prall gefiillt mit den besten Tools der besten Fiih-
rungspersonlichkeiten der Welt. Es ist im Grunde ganz einfach: Je mehr unterschiedliche, hochwer-
tige Tools du beherrschst, desto eher wirst du jede Fithrungsherausforderung meistern. Umgekehrt
gilt: Wer nur einen Hammer kennt, sieht in jedem Problem einen Nagel. Und wer immer nur zum
Hammer greift, macht als Fithrungskraft frither oder spiter mehr kaputt, als ihm lieb ist.

Die wichtigste Botschaft dieses Buches lautet: Du kannst eine exzellente Fiithrungskraft wer-
den — aber nur, wenn du bereit bist, dir die richtigen Tools anzueignen. Grofartige Leader fallen
nicht vom Himmel. Sie entwickeln sich, indem sie von anderen lernen, sich kontinuierlich verbes-
sern und neue Fithrungswerkzeuge meistern.

Dieses Buch soll keine theoretische Abhandlung tiber Fithrung sein, sondern ein motivierender
Praxisleitfaden. Wichtig: Man muss kein Elon Musk oder Jeff Bezos sein, um ihre Werkzeuge wir-
kungsvoll zu nutzen. Im Gegenteil! Von den hier vorgestellten Tools kann jede Fiihrungskraft auf
jeder Hierarchieebene profitieren. Egal, ob du eine Abteilungsleiterin in einem Grofkonzern, ein
Teamleiter in einem KMU, ein Griinder oder ein CEO bist — zu jedem Tool gibt es einen »So wen-

dest du es an«-Abschnitt, wo glasklare Anwendungsbeispiele auf dich warten.



Einleitung: Warum gibt es so viele schlechte Chefs?

Die hier portritierten Topmanager werden tibrigens nicht blind verehrt. Wo Licht ist, ist auch
Schatten — wir beleuchten bei jedem Vorbild auch die Grenzen seiner Ansitze. Denn was fiir Mark
Zuckerberg, Oprah Winfrey oder Reed Hastings funktioniert, hat auch seine Tiicken. Leadership
ist keine Wunderwafte, sondern eine Frage kluger Anpassung: Die richtige Dosis macht den Unter-
schied zwischen wirkungsvollem Werkzeug und schidlicher Ubertreibung. Auch im Leadership gilt:
Die Dosis macht das Gift.

Meine Motivation, dieses Buch zu schreiben? Weil schlechte Fiithrungskrifte auch Teil meiner
Geschichte sind. In meiner eigenen Laufbahn gab es Vorgesetzte, die fachlich exzellent waren, doch
leider keine Ahnung von guter Mitarbeiterfithrung hatten. Der eine Chef von mir hat sich in einem
Zeitraum von iiber sechs Monaten kein einziges Mal Zeit fiir ein Mitarbeitergesprich genommen
oder mich fiir meine Arbeit gelobt, was natiirlich extrem demotivierend war. Ein anderer diskrimi-
nierte Frauen, obwohl er hochgebildet war — das war damals ausgerechnet bei meinem damaligen
Traumarbeitgeber, den Vereinten Nationen in New York. Schon damals schwor ich mir: Wenn ich
selbst einmal Fiithrungskraft bin, werde ich es besser machen.

Wahrscheinlich geht es dir dhnlich: Du méchtest die Fithrungskraft werden, die du dir selbst im-
mer gewiinscht hittest. Und was ist da kliiger, als von den Besten zu lernen? Zu meiner groffen Uberra-
schung fand ich auf dem Buchmarkt kein einziges Werk, das die erfolgreichsten Fiihrungskrifte unserer
Zeit mit ihren wirksamsten Methoden prisentiert. Es gibt zahllose Biografien — aber kein Buch, das ge-
zielt die besten Leadership-Tools zusammentrigt. Weil meine Mission als Fithrungskrifte-Trainer darin
besteht, eine Million Fithrungskrifte zu besseren Leadern zu machen, hoffe ich, dass dieses Buch méog-
lichst vielen Menschen dabei hilft, zu effektiveren Fithrungspersonlichkeit zu werden.

Falls du neben einem Leadership-Werkzeugkoffer auch eine mehrmonatige Fiithrungskrifte-
Ausbildung suchst, wihrend der du dein Wissen in einer Gruppe von Gleichgesinnten direkt aus-
probieren und dafiir Feedback von mir und meinen Coaches bekommen kannst, dann buche dir jetzt
gern ein kostenloses Beratungsgesprich unter wlad-jachtchenko.com/termin-buchen. Vielleicht kennst
du diese Redewendung;: »In der Theorie gibt es keinen Unterschied zwischen Theorie und Praxis, in
der Praxis schon.« Wenn es dir um Praxis und Feedback geht, dann ist meine Fithrungskrifte-Aus-
bildung genau das Richtige fiir dich.

Dieses Buch soll dein Kompass auf dem Weg zu exzellenter Fiihrung sein. Es liefert dir das ge-
biindelte Wissen und die Werkzeuge der Besten, damit du sie nicht mithsam tiber Jahre selbst zu-
sammensuchen musst. Du willst die Fithrungskraft werden, die du dir selbst immer gewiinscht hast?
Hier bekommst du das Riistzeug dafiir — praxisnah, erprobt und inspiriert von den erfolgreichsten

Leadern unserer Zeit. Lass uns von den Besten lernen. Nach der Lektiire bist du der bessere Chef! 3


http://wlad-jachtchenko.com/termin-buchen

DEIN KOSTENLOSER VIDEOKURS:
»DIE BONUS-LEADERSHIP-TOOLS«




Liebe Leserin, lieber Leser,

in diesem Buch lernst du die wirkungsvollsten Fiithrungstools der erfolgreichsten Leader unserer Zeit
kennen. Doch wie jede gedruckte Seite hat auch jedes Buch eine natiirliche Grenze. Wiirde ich al-
les hineinschreiben, was ich dir an wertvollen Tools und Praxisbeispielen bieten méchte, dann wiirde

dieses Buch vermutlich 5 Kilo wiegen und eher als Hantel denn als Inspirationsquelle taugen.

Deshalb habe ich einen guten Weg gefunden, um dir weitere wertvolle Leadership-Tools und ver-
tiefende Inhalte zu vermitteln: einen exklusiven, kostenlosen Videokurs. In kurzen Videos lernst du
zusitzliche Fithrungswerkzeuge kennen und erfihrst, wie ich diese ganz konkret in meinem per-
sonlichen Fiihrungsalltag einsetze. Diese Videoreihe erweitert und vertieft das Wissen aus diesem
Buch, und ich entwickle sie stindig weiter. So profitierst du dauerhaft von zusitzlichen, praktischen
Fithrungsimpulsen. Nutze die Gelegenheit fiir diesen kostenlosen Zugang zum Kurs {iber den Link
wlad-jachtchenko.com/tools oder tiber den folgenden QR-Code:

EE

Melde dich jetzt kostenlos an und lerne mich auch im Videoformat kennen!

Beste GriifSe

D Nad


http://wlad-jachtchenko.com/tools




» Tag 2 ist Stillstand.
Gefolgt von Irrelevanz.
Gefolgt von qualvollem,

schmerzhaftem Niedergang.

Gefolgt von Tod.
Und darum ist immer lag 1.«

Jeff Bezos



JEFF BEZOS: IMMER TAG 1

New York, 1994. Ein 30-jahriger Vizeprisident eines Hedgefonds steht vor der schwierigsten Ent-
scheidung seines Lebens. Jeff Bezos hat einen sicheren, hochdotierten Job an der Wall Street — doch
der junge Mann spiirt instinktiv, dass sich am Horizont eine historische Chance auftut. Das Internet
boomt mit 2300 Prozent jahrlichem Wachstum, und Bezos trigt eine kiithne Vision in sich: diesen
Boom fiir ein eigenes Unternehmen zu nutzen.

Bei einem Spaziergang mit seinem Chef legt Bezos seine Idee offen. Der Chef hort aufmerksam zu
und meint schliefflich: »Das klingt nach einer grof8artigen Idee — fiir jemanden, der keinen so guten
Job hat wie du.« Doch Bezos’ innerer Drang lisst sich nicht bremsen. Eines Nachts malt er sich sein
Leben im Zeitraffer aus. Er stellt sich vor, 80 Jahre alt zu sein. Wiirde er es bereuen, seinen komfor-
tablen Job gekiindigt zu haben? Wohl kaum, denkt er. Aber wiirde er es bereuen, die einmalige Ge-
legenheit verpasst zu haben, Teil der Internetrevolution zu sein? Unbedingt. Dieser Gedanke macht
ihm die Entscheidung plétzlich ganz leicht. Jahrzehnte spiter wird Bezos diesen Moment als An-
wendung seines Regret Minimization Framework beschreiben.: »When I thought about it that way ...
it was incredibly easy to make the decision.«* Ohne zu zdgern kiindigt er seinen Job, packt mit seiner
Frau MacKenzie das Auto bis unters Dach voll und fihrt quer durchs Land nach Seattle. In einer un-
scheinbaren Garage griindet er eine Online-Buchhandlung namens Amazon. Was folgt, ist beispiel-
los: Aus dem kleinen Start-up von damals wird innerhalb weniger Jahrzehnte einer der wertvollsten
Konzerne der Welt.

Wie hat Bezos das geschafft? Mit einer ungewohnlichen Fiithrungsphilosophie, die vom ersten
Tag an den Kunden in den Mittelpunkt stellt, mutige Entscheidungen fordert, stindige Neuerfin-
dung verlangt — und radikal anders ist als herkommliches Management. In diesem Kapitel lernst du
zwolf dieser Bezos-Tools kennen — praxisnah erklirt, mit lebendigen Anekdoten aus Bezos' Karriere
und konkreten Beispielen, wie du sie in deinem Fihrungsalltag anwenden kannst. Lass dich inspi-
rieren von einem Fithrungsstil, der Unternehmergeist, Innovationsfreude und kompromisslose Kun-

denorientierung vereint.
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Kundenbesessenheit — der Kunde als Kompass jeder Entscheidung

Tool 1: Kundenbesessenheit -
der Kunde als Kompass jeder Entscheidung

Stell dir vor, in deinem Unternehmen sifle bei jedem Meeting dein wichtigster Kunde mit am Tisch.
Wie wiirde sich die Diskussion verindern? Bei Amazon ist genau das der Fall — wenn auch nur sym-
bolisch. Jeff Bezos ist beriihmt dafiir, in Konferenzen einen leeren Stuhl reservieren zu lassen, der
den Kunden reprisentiert.” Diese simple, augenzwinkernde Geste sorgt dafiir, dass jeder im Raum
stindig daran erinnert wird, fiir wen er eigentlich arbeitet: fur gliickliche Kunden. Bezos sagt gern:
»Sich obsessiv auf die Kundenerfahrung zu fokussieren, ist der einzig langfristig verteidigbare Wett-
bewerbsvorteil.«* Kein Wunder also, dass jede neue Idee bei Amazon ihren Ausgangspunkt beim
Kunden hat. Mitarbeiter beginnen die Planung neuer Produkte nicht mit technischen Spezifika-
tionen, sondern mit einer fiktiven Pressemitteilung aus Kundensicht, die das fertige Produkt be-
schreibt — noch bevor tiberhaupt eine Zeile Code geschrieben wird. Bezos’ Philosophie lautet: »Start
with the customer and work backward« — denke vom Kunden her und entwickle dann riickwirts zum
Unternehmen.

Eine Anekdote verdeutlicht diese Kundenbesessenheit: Als Amazon 2005 den Abo-Service Prime
einfiihrt (versandkostenfreie Expresslieferung gegen Mitgliedsgebiihr), geschieht dies ohne explizite
Kundenforderung. »Kein Kunde hat uns je gebeten, Amazon Prime zu erfinden — aber im Nachhi-
nein wollten es alle unbedingt habeng, schreibt Bezos spiter. Kunden wissen oft nicht, was moglich
ist — ein Unternehmen mit echtem Kundenfokus jedoch ahnt ihre unausgesprochenen Wiinsche und
handelt proaktiv. Dieses konsequente Denken vom Kundennutzen her hat Amazon immer wieder
zu bahnbrechenden Innovationen gefiihrt, von 1-Klick-Bestellungen bis hin zu den sprachgesteuer-
ten Echo-Lautsprechern.

So wendest du es an: Mache den Kunden auch in deinem Verantwortungsbereich zum Nord-
stern. Frage dich und dein Team bei jeder Entscheidung: »Was bringt das dem Kunden? Wiirde er da-
fiir bezahlen? Wiirde es ihn begeistern?« Fiihre zum Beispiel regelmiflige Runden ein, in denen Kun-
denerfahrungen oder Beschwerden diskutiert werden. Warum nicht gelegentlich tatsichlich einen
Kunden oder Servicemitarbeiter in eine Teambesprechung einladen und den leeren Stuhl lebendig
machen? Uberlege bei neuen Projekten, wie die Pressemitteilung zur Einfithrung aus Sicht des Kun-
den klingen wiirde. Dieses Riickwirtsdenken vom Kunden her hilft, klar zu erkennen, ob eine Idee
wirklich Mehrwert stiftet. Bezos’ Tool der Kundenbesessenheit lehrt uns: Wenn du dich unermiidlich
darauf konzentrierst, deine Kunden zufriedenzustellen und zu begeistern, werden Erfolg und Wachs-

tum fast automatisch folgen. Alles, was nicht im Interesse des Kunden ist, erhilt bei Amazon keine
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Jeff Bezos: Immer Tag 1

Prioritit — diese Disziplin kannst du dir abschauen. Triff Entscheidungen stets im Sinne deiner Kun-
den, dann triffst du fast immer die richtige Wahl. Die Kundenorientierung bildet bei Amazon also

das Fundament — und es ist immer erst »Tag 1«. Doch was bedeutet das?

Tool 2: Die Tag-1-Mentalitat -
die Kultur der Aufbruchstimmung

Jeff Bezos hat auf dem Amazon-Campus ein Gebdude namens »Day I«—Tag 1. Warum? Weil er seine
Mitarbeiter seit jeher daran erinnert: »Es ist immer Tag 1.« Tag 1 steht sinnbildlich fiir Aufbruchs-
stimmung, Start-up-Energie und permanente Wachsamkeit. Doch was ist Tag 2? Bezos gab einmal
eine eindringliche Warnung aus: »Tag 2 ist Stillstand. Gefolgt von Irrelevanz. Gefolgt von qualvol-
lem, schmerzhaftem Niedergang. Gefolgt von Tod. Und darum ist immer Tag 1.« Klare Worte, die
verdeutlichen, warum Bezos Verinderung nicht als lastige Pflicht, sondern als Lebenselixier betrach-
tet. Auch als Amazon lingst ein Riese mit Zehntausenden Mitarbeitern war, predigte der CEO un-
ermiidlich diese Start-up-Mentalitit. In seinem Biiro hing ein Schild mit der Aufschrift »Day 1«. Er
wechselte sogar einmal das Biirogebiude — und nahm den Namen Day 1 einfach mit. Das Prinzip
ist nicht verhandelbar.

Fiir Bezos bedeutet »Immer Tag 1«, niemals selbstzufrieden zu werden, so gut das Geschift heute
auch laufen mag. In seinem Aktiondrsbrief 2016 erklirte er, wie man Tag 2 fernhilt: durch absolute
Kundenbesessenheit, Offenheit fiir externe Trends und eine Kultur schneller Entscheidungen. »Szay-
ing in Day 1 requires you to experiment patiently, accept failures, plant seeds, protect saplings, and dou-
ble down when you see customer delight«, schreibt er — man muss also stindig experimentieren, kleine
keimende Ideen schiitzen und bei Erfolg sofort beherzt investieren. Kurz: Ein Unternehmen im Tag-
1-Modus ruht sich nie auf Erfolgen aus und verfillt nie in die Komfortzone. Bezos lebte das selbst
vor: Immer wieder hat er erfolgreiche Geschiftsmodelle von Amazon aus eigener Initiative kanniba-
lisiert oder neu erfunden — etwa vom reinen Buchhindler zum Marktplatz, vom Einzelhindler zum
Cloud-Anbieter AWS —, bevor es andere tun konnten.

So wendest du es an: Schaffe eine Tag-1-Atmosphire in deinem Team oder Bereich. Signalisiere,
dass Verbesserungsvorschlige und neue Ideen willkommen sind — ja, erwartet werden. Feiere Erfolge,
aber nie zu lange. Frage direkt: »Was ist unser nichster Schritt? Wo kénnten wir satt und selbstzufrie-
den werden?« Ermutige deine Mitarbeiter, Verinderungen nicht als Bedrohung, sondern als Chance

zu begreifen, sich immer wieder neu zu beweisen. Konkret heifdt das: Sprich offen und regelmifiig
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Entscheidungsfreude - schnelle Entscheidungen mit 70 Prozent Informationen

tiber den Nutzen von Verinderungen — betone vor allem, wie sie dazu beitragen, die tigliche Arbeit
interessanter, effizienter oder erfiillender zu gestalten. Hole deine Mitarbeiter frithzeitig ins Boot, in-
dem du ihre Meinung aktiv einforderst (»Wie wiirdet ihr diesen Prozess verbessern?«). Mach deut-
lich, dass nicht perfekte Losungen zihlen, sondern das mutige Experimentieren. Zeige in regelmi-
Bigen kleinen Team-Meetings (Change Talks) positive Beispiele auf, bei denen Verinderungen zu
echten Verbesserungen gefiihrt haben, und belohne Mut und Engagement bei der Umsetzung. Letzt-
lich geht es darum, dass deine Mitarbeiter erfahren: Verinderung ist eine Chance fiir uns alle, ge-
meinsam besser zu werden — und gemeinsam mehr zu erreichen.

Du kannst zum Beispiel einmal im Quartal einen Day 1 Workshop abhalten, in dem ihr so tut,
als wiirdet ihr das Geschift heute neu griinden: Welche bestehenden Prozesse wiirdet ihr beibehalten,
was wiirdet ihr heute ganz anders machen? Solche Ubungen halten alle geistig flexibel. Wichtig ist
auch die Kommunikation: Vermittle Dringlichkeit ohne Panik — im Sinne von: »Wenn wir uns nicht
selbst hinterfragen, tut es ein Wettbewerber.« Fiihre also am besten nie auf Autopilot, sondern bleibe
hungrig. Selbst wenn dein Unternehmen seit 50 Jahren erfolgreich ist — denke wie ein Griinder am
ersten Tag, der noch alles zu beweisen hat. Diese Haltung wirkt ansteckend und sorgt dafiir, dass ihr
auch in stiirmischen Zeiten anpassungs- und innovationsfihig bleibt. Tag-1-Kultur heif$t auch, mu-

tig und schnell zu entscheiden, statt zu z6gern. Genau darum geht es im néchsten Tool.

Tool 3: Entscheidungsfreude -
schnelle Entscheidungen mit 70 Prozent Informationen

Fihrungskrifte zogern hiufig, Entscheidungen zu treffen — aus Angst, nicht alle Informationen zu
haben oder Fehler zu machen. Jeff Bezos hilt wenig von einer solchen Entscheidungsparalyse. Er
ist tiberzeugt, dass Tempo bei Entscheidungen ein entscheidender Wettbewerbsfaktor ist, besonders
wenn Unternehmen grofler werden. Sein Rat: Unterscheide zwischen reversiblen und irreversiblen
Entscheidungen. Reversible Entscheidungen nennt er Two-Way Doors — Tiiren, die man in beide
Richtungen 6ffnen kann. Geht man durch und stellt fest, es war die falsche Wahl, kann man einfach
wieder zuriick. Solche Entscheidungen sollten schnell, dezentral und ohne endlose Abstimmung ge-
troffen werden. Denn das Risiko ist gering, und man kann Fehltritte leicht korrigieren. Nur wirklich
unumkehrbare Weichenstellungen — etwa eine grofle Ubernahme — rechtfertigen den vollen, griind-
lichen Entscheidungsprozess. Fiir alles andere gilt bei Bezos eine Daumenregel: Triff die meisten Ent-

scheidungen, wenn du etwa 70 Prozent der idealen Informationen hast. Mehr Daten abzuwarten,
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tuhrt oft nur zu unnétiger Verzégerung. Wichtig sei, so Bezos, Fehler schnell zu erkennen und zu
korrigieren, statt ewig auf die perfekte Informationslage zu warten. Geschwindigkeit hat bei ihm
Prioritit — solange man Irrtiimer rasch ausbiigeln kann.

Eine weitere Bezos-Maxime in puncto Entscheidung lautet: »Be willing to be wrong. « Fehler sind
kein Beinbruch, solange man daraus lernt. Viel teurer ist es, durch Zaudern Chancen zu verpassen.
Amazon ist bekannt dafiir, Dinge einfach auszuprobieren — nicht kopflos, aber mutig und ziigig. So
wurde beispielsweise der frithe E-Book-Reader Kindle in erstaunlich kurzer Zeit auf den Markt ge-
bracht, weil Bezos entschied, dass schneller Kundennutzen wichtiger war als technische Perfektion
im ersten Wurf. Der erste Kindle war schlicht und hatte Mingel, aber dank schneller Folgeentschei-
dungen und Updates wurde er zum Marktfiihrer — bevor die Konkurrenz aufholen konnte. Entschei-
dungsfreude schligt also Analyselihmung.

So wendest du es an: Priife in deinem Tagesgeschift, welche Beschliisse wirklich weitreichend
und unumkehrbar sind — nur diese verdienen ausgiebige Uberlegungen. Doch all die anderen, klei-
neren Entscheidungen kannst du delegieren oder beschleunigen. Empowerment heifdt das Zauber-
wort: Ermuntere dein Team, viele Entscheidungen eigenstindig und flott zu treffen, ohne fiir jede
Kleinigkeit zu dir kommen zu miissen.” Mache klar, dass du Fehler tolerierst, solange daraus gelernt
wird. In einer Kultur, in der schnelle Entscheidungen honoriert werden, stellt sich Tempo fast auto-
matisch ein — vor allem wenn du als Vorbild vorangehst. Frage dich bei anstehenden Entschliissen:
»Ist das hier eine Two-Way Door? Wenn ja, warum zdgern?« Sammle ausreichende Informationen,
aber verliere dich nicht im Perfektionismus. Triff den Beschluss, beobachte das Ergebnis und justiere
bei Bedarf nach. Bezos Tool der Entscheidungsfreude lehrt uns: Lieber schnell 80 Prozent richtig
entscheiden, als 100 Prozent perfekt, aber zu spit. In der heutigen Zeit sind Geschwindigkeit und
Umsetzbarkeit oft der entscheidende Vorteil. Was aber, wenn schnelle Entscheidungen im Team um-

stritten sind? Bezos hat auch dafiir ein Prinzip: » Disagree and Commit.«

Tool 4: Disagree and Commit —
konstruktiv streiten und entschlossen handeln

Was tun, wenn im Fiihrungsteam kein Konsens erzielt wird? Jeff Bezos hat dafiir eine pragmatische
Losung: »Disagree and Commit.«, auf Deutsch in etwa: »Sei anderer Meinung und mach trotzdem
mit.« Dahinter steckt die Idee, dass man nicht endlos nach Einstimmigkeit suchen muss, um vo-

ranzukommen. Bezos selbst lebt dies vor. Ein berithmtes Beispiel: Die Amazon Studios — Amazons
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Abteilung fiir Eigenproduktionen — wollten ein ambitioniertes neues Serienprojekt starten. Bezos
war skeptisch. Er fand das Konzept wenig vielversprechend — aus seiner Sicht war unklar, ob genug
Zuschauerinteresse da sein wiirde; die Umsetzung schien kompliziert, die Finanzierung auch nicht
ideal. Das Team jedoch war von der Idee iiberzeugt. Bezos stand vor der Wahl: Entweder das Vorha-
ben als Chef stoppen (und woméglich einen Hit verpassen) oder dem gut vorbereiteten Team ver-
trauen. Er entschied sich fiir Letzteres. In einer E-Mail schrieb er sinngemif3: »Ich bin anderer Mei-
nung, aber ich mache mit — und hoffe, es wird das meistgesechene Projekt, das wir je hatten.«* Mit
diesem klaren Bekenntnis gab er dem Team griines Licht und volle Unterstiitzung, obwohl er inhalt-
lich Zweifel hatte. Das Ergebnis? Die Serie 7he Man in the High Castle wurde produziert — und ge-
wann spiter tatsichlich Golden Globes und Emmy Awards. Hitte Bezos darauf bestanden, alle zu
tiberzeugen oder seine eigene Skepsis durchzudriicken, wire diese Erfolgsgeschichte womdglich nie
geschrieben worden.

Disagree and Commit funktioniert in beide Richtungen: Nicht nur der Chef kann es anwenden,
sondern auch die Teammitglieder. Wenn eine Entscheidung getroffen ist, erwartet Bezos von allen,
dass sie an einem Strang ziehen — selbst jene, die vorher dagegen waren. Intern heiflt es dann oft:
»Okay, wir haben jetzt ausfiihrlich diskutiert. Die Entscheidung fillt so und so aus. Jetzt committen
wir uns alle darauf und legen los.« Durch diese Haltung spart man enorm viel Zeit, die sonst in end-
losen Diskussionen oder stiller Sabotage verloren ginge. Wichtig ist natiirlich, vorher einen offenen
Meinungsaustausch zuzulassen und harte Debatten nicht zu scheuen (Bezos liebt intensive Diskus-
sionen!). Aber sobald entschieden ist, gilt: Einigkeit in der Umsetzung.

So wendest du es an: Ermutige in Meetings zunichst ehrliche Debatten. Fordere aktiv abwei-
chende Meinungen ein — Bezos sagt: »Have Backbone; Disagree.« Wenn verschiedene Standpunkte
auf dem Tisch liegen, triff (oder ermogliche deinem Team) einen Entschluss. Und dann fordere
Commitment ein: Mache deutlich, dass nun alle die gefasste Entscheidung unterstiitzen und ihr
Bestes fiir die Umsetzung geben. Du konntest beispielsweise sagen: »Ich weif3, einige von euch
hitten einen anderen Weg vorgezogen. Aber lasst es uns jetzt gemeinsam durchziehen. Ich zihle
auf eure Unterstiitzung, auch wenn ihr vorher anderer Meinung wart.« Gleichzeitig musst du als
Fithrungskraft selbst Vorbild sein: Wenn dein Vorgesetzter oder das Management etwas entschei-
det, womit du intern nicht einverstanden warst, trage es nach auflen dennoch loyal und tiberzeugt
mit — keine versteckten Widerstinde, kein »Dienst nach Vorschrift«. Diese Kultur des Disagree and
Commit beschleunigt Entscheidungsprozesse enorm, ohne dass wertvolle Perspektiven unterdriicke
wiirden. Bezos” Tool des konstruktiven Streits bedeutet: Debattiere hart in der Sache, aber trage

getroffene Entscheidungen dann mit voller Kraft mit. Das schafft Klarheit und hilt den Laden
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zusammen — ein Muss fiir effektive Teamfithrung. Einigkeit in Entscheidungen ist wichtig, aber ge-
nauso wichtig ist, wer sie umsetzt. Bezos sorgt mit kleinen, schlagkriftigen Zwei-Pizza-Teams dafiir,

dass Umsetzung gelingt.

Tool 5: Zwei-Pizza-Teams — kleine Teams, grofe Wirkung

Jeff Bezos hat eine einfache Regel, um die ideale Teamgréfle zu bestimmen: »Kein Team sollte grofer
sein, als dass man es mit zwei Pizzen satt bekommen kann.«’ Diese augenzwinkernde Faustregel —
bekannt als Two-Pizza-Team-Regel — hat einen ernsten Kern: Kleine Teams sind schlagkriftiger. Be-
zos beobachtete friih, dass Projekte ineflizient werden, wenn zu viele Menschen involviert sind. Die
Kommunikation wird komplizierter, Verantwortlichkeiten verwischen und Abstimmungen dauern
ewig. Die Zwei-Pizza-Regel (bei der man grob von fiinf bis acht Personen pro Team ausgehen kann)
zwingt zur Beschrinkung auf das Wesentliche: Jede Person im Team hat eine klare Rolle, jeder wird
gebraucht, niemand kann sich verstecken. Amazon strukturierte viele seiner Entwicklungsabteilun-
gen genau nach diesem Prinzip um. Es entstanden autonome Mini-Teams, die eigenverantwort-
lich an Features oder Produkten arbeiteten — als Firma in der Firma. Diese Teams konnten agil ent-
scheiden, ohne dass erst Dutzende andere Stellen abstimmen mussten. Das Ergebnis: deutlich mehr
Innovationsgeschwindigkeit.

Eine Anekdote aus Amazons Anfangsjahren: Als die Website immer grofler wurde, stellte Bezos
fest, dass neue Features sehr lange dauerten, weil sich verschiedene Abteilungen gegenseitig blockier-
ten. Kurzerhand schnitt er die Projekte in kleinere, unabhingige Zwei-Pizza-Teams. Plotzlich ging es
voran — jedes Team konnte in seinem Bereich fast wie ein Start-up agieren, inklusive eigener Metri-
ken und Erfolgskriterien. Diese Teamstruktur trug dazu bei, dass Amazon zum Beispiel seine Web-
site-Funktionen und spiter Services wie AWS so schnell entwickeln konnte, wihrend Konkurrenten
mit riesigen Abteilungen viel langsamer waren.

So wendest du es an: Uberlege, wie du Aufgaben in deinem Verantwortungsbereich auf iiber-
schaubare, eigenstindige Teams oder Projektgruppen zuschneiden kannst. Hast du vielleicht ein
»Projektteam Digitalisierung« mit 15 Leuten aus fiinf Abteilungen, das seit einem Jahr auf der Stelle
trite? Splitte es auf! Bilde zwei kleinere Teams mit klarem Fokus. Achte darauf, dass jedes Team alle
notigen Kompetenzen an Bord hat, um sein Ziel zu erreichen — aber eben nicht mehr Leute als un-
bedingt notig. Ein Team von fiinf motivierten Allroundern erreicht oft mehr als eine 15-kopfige

Runde, in der die Hilfte nur passiv dabeisitzt.
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Wichtig: Gib diesen Teams Autonomie. Definiere klare Ziele und messbare Erfolgsgrofien (wie
Amazon es tat) und iiberlass das Wie der Umsetzung dem Team. Du wirst sehen, dass Verantwortung
und Uberschaubarkeit Wunder wirken: Die Teammitglieder fithlen sich stirker verantwortlich, die
Kommunikation ist direkt und schnell, und Erfolge sowie Misserfolge sind transparenter. Kurz: Mit
deiner Version der Zwei-Pizza-Regel vermeidest du unnétige Biirokratie und schaffst eine wendige,
eigenverantwortliche Teamkultur, in der Ergebnisse zihlen. Die Zwei-Pizza-Teams sind ein grofler
Effizienzgewinn — doch Bezos ging noch weiter. Entscheidend ist nicht nur die Teamgrofle, sondern

auch, wer das Team fithrt und mit welchem Fokus.

Tool 6: Single-Threaded Leadership - klare Verantwortlichkeiten

Die Zwei-Pizza-Teams waren ein grofSer Schritt fiir Amazons Effizienz, doch Bezos ging noch weiter. Er
stellte fest, dass nicht die Teamgrof3e allein iiber den Erfolg entschied, sondern vor allem wer das Team
leitet und wie frei diese Person agieren kann. Die entscheidende Erkenntnis formulierte Amazons Geri-
techef Dave Limp so: »Die beste Methode, etwas scheitern zu lassen, ist, es jemandem nur als Teilzeitjob
zu geben.«'* Mit anderen Worten: Wenn etwas wirklich wichtig ist, braucht es einen dedizierten Owner,
der nichts anderes im Kopf hat. Bezos fithrte daher das Konzept des Single- Threaded Leader (STL) ein —
frei tibersetzt ein »einzelfidiger« Verantwortlicher, der sich ausschliefflich auf eine Sache konzentriert.
Dieser Begriff, aus der IT entlehnt, bedeutet im Kern: eine Person, ein Projekt, volle Verantwortung.

Warum ist das so wirkungsvoll? Ein Beispiel: Amazon wollte Fulfillment by Amazon (FBA) einfiih-
ren — einen Service, bei dem Drittanbieter ihre Produkte bei Amazon lagern und von Amazon versenden
lassen konnten. Eine geniale Idee, doch iiber ein Jahr lang passierte kaum etwas. Die beteiligten Manager
hatten alle noch andere Aufgaben und schlicht nicht genug Zeit und Fokus fiir FBA. Also dnderte Bezos
den Ansatz: Er nahm einen fihigen Vice President, Tom Taylor, entzog ihm simtliche andere Zustin-
digkeiten und machte ihn zum Single-Threaded Leader fiir FBA. Taylor durfte ein eigenes kleines Team
aufbauen, bekam volle Autonomie und musste sich mit niemandem in der Linie mehr abstimmen. Das
Resultat: Innerhalb kurzer Zeit wurde FBA erfolgreich ausgerollt und ist heute ein Milliardengeschift.
Ahnlich lief es bei der Entwicklung des Echo-Lautsprechers — auch hier stellte Bezos einen einzigen Top-
manager frei, der sich zu 100 Prozent um Alexa und Echo kiimmern sollte, ohne Ablenkung.

Die Lektion: Fokus schligt Multitasking. In herkémmlichen Firmen werden gerne die fihigs-
ten Leute mit zig Projekten gleichzeitig betraut (»Du kannst das doch nebenbei mitmachen.«). Be-

zos hingegen sagt: Die volle Konzentration auf eine wichtige Mission bringt den Durchbruch. Lieber
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stelle ich jemand anderen fir den Rest ab, als mein wichtigstes Innovationsprojekt im Teilzeitmodus
scheitern zu lassen. Durch Single- Threaded Leaders hat Amazon eine enorme Schlagkraft bei neuen
Initiativen entwickelt: Jede bedeutende Innovation hatte einen klar benannten »Inhaber«, der mit
seinem Team quasi Start-up-Feeling hatte und nicht im Konzerngetriebe gefangen war. Im Laufe der
Zeit hat Amazon die meisten Two-Pizza-Teams genauso weiterentwickelt — indem es einer Person mit
den »appropriate skills, authority, and experience« das alleinige Steuer gegeben hat.

So wendest du es an: Schaue in deinem Verantwortungsbereich: Was sind die wirklich strategisch
wichtigen Projekte oder Problemstellungen? Stell sicher, dass jemand mit ausreichend Erfahrung und
Autoritit sich dem voll widmen kann. Vielleicht kannst du Aufgaben umverteilen, damit sich zum
Beispiel deine beste Produktmanagerin zwei Monate nur auf den Launch der neuen Produktlinie
fokussiert, statt weiterhin vier andere Projekte zu jonglieren. Kommuniziere klar, dass diese Person
dann auch die End-to-End-Verantwortung trigt — wie ein Unternehmer im Unternechmen. Vermeide
es, Leuten stindig neue To-dos obendrauf zu packen, wenn dadurch kein Vorhaben mehr 100 Pro-
zent Aufmerksamkeit bekommt. Auch dich selbst kannst du hinterfragen: Tanzt du auf zu vielen
Hochzeiten gleichzeitig? Fokussiere dich. Setze Prioritidten und delegiere weniger wichtige Themen,
damit du fiir die grofSen Hebel Zeit hast. Wenn du merkst, dass Delegation fiir dich herausfordernd
und Zeit bei dir stindig Mangelware ist, dann buch dir ein Beratungsgesprich unter wlad-jachs-
chenko.com/termin-buchen und wir analysieren gemeinsam, wie wir dich auf dem Weg unterstiitzen
konnen. Bezos' Tool des Single-Threaded Leadership zeigt eindrucksvoll: Ein einziger voll engagierter
Verantwortlicher mit freiem Riicken bewegt mehr als fiinf multitaskende Manager mit halber Kraft.

Aber selbst die beste Struktur niitzt wenig ohne die richtigen Menschen. Bezos’ nichstes Prinzip:

Stell nur auflergewdhnliche Leute ein — und entwickle sie weiter.

Tool 7: Bar-Raiser-Prinzip -
nur die Besten einstellen und entwickeln

»Jeder neue Mitarbeiter muss die Mannschaft besser machen.« Dieses Prinzip hat Jeft Bezos von An-
fang an verinnerlicht. In den Anfangsjahren Amazons fiihrte er unzihlige Bewerbungsgespriche per-
sonlich. Er hatte immens hohe Anspriiche — so hoch, dass er einmal scherzte: »/d rather interview
50 people and not hire anyone than hire the wrong person.«'' Dieses Zitat ist legenddr und verdeutlicht
den Stellenwert exzellenter Einstellungspolitik bei Bezos. Durchschnittliches Personal? Nicht gut ge-

nug. Jede Einstellung soll die Messlatte — to raise the bar — fiir das Talentlevel im Unternehmen héher
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Bar-Raiser-Prinzip — nur die Besten einstellen und entwickeln

legen. Um dies sicherzustellen, erfand Amazon das Konzept der Bar Raisers: Dabei sitzt in jedem
wichtigen Bewerbungsgesprich ein speziell geschulter Mitarbeiter aus einer anderen Abteilung, der
kein direktes Interesse daran hat, die Stelle schnell zu besetzen. Seine einzige Aufgabe besteht darin,
die Kulturstandards zu verteidigen und das Qualititsniveau zu sichern. Er kann ein Veto gegen eine
Einstellung einlegen, wenn der Kandidat die Bar — also die bisherige durchschnittliche Qualitit der
Mitarbeiter — nicht erhéht. Dieses System, das Bezos personlich anschob, sorgt bis heute dafiir, dass
Amazon extrem selektiv und anspruchsvoll einstellt.

Bezos’ Einstellungskriterien sind ebenfalls bemerkenswert. In seinem Aktionirsbrief 1998 nannte
er drei Schliisselfragen, die sich jeder Hiring Manager stellen solle: »Wirst du diese Person bewun-
dern? Wird diese Person den Durchschnitt der Effektivitit des Teams steigern? In welchem Bereich
konnte diese Person ein Superstar sein?« Speziell der zweite Punkt — den Teamdurchschnitt steigern —
ist der Kern des Bar-Raiser-Prinzips. Bezos wollte nie Leute, die nur okay sind; er wollte solche, die
alle anderen mitzichen oder von denen man etwas lernen kann. Und er dachte langfristig: Lieber
bleibt eine Stelle unbesetzt, als dass ein Kompromisskandidat eingestellt wird. Denn jede mittelmi-
BBige Einstellung vervielfacht ihre negativen Auswirkungen — auf die Kultur, auf weitere Einstellun-
gen und so weiter Diese Philosophie hat Amazon eine dichte Kultur aus hochmotivierten, smarten
Leuten beschert und ist sicherlich einer der unterschitzten Erfolgsfaktoren.

So wendest du es an: Ganz praktisch: Sei extrem wihlerisch bei Einstellungen. Auch wenn du
Druck hast und »alle Hinde« brauchst — nimm dir die Zeit, wirklich exzellente Leute zu finden. Scheue
dich nicht, eine Stelle linger unbesetzt zu lassen, bis jemand kommyt, der dich wirklich tiberzeugt. Frage
dich bei jedem Kandidaten: »Hebt er das Niveau meines Teams?« Wenn die Antwort nicht klar Ja lau-
tet, suche weiter. Du kannst auch intern jemanden in Vorstellungsgespriche einbinden, der nicht ver-
zweifelt einen Kollegen braucht — quasi einen neutralen Bar Raiser, der mit auf die Qualitit achtet.

Achte zudem beim Onboarding darauf, dass Leistungstriger geférdert und gehalten werden. Be-
zos formuliert es als Prinzip » Hire and Develop the Best« — zum Einstellen gehort immer auch das Ent-
wickeln. Biete deinen Topleuten Herausforderungen, Weiterbildung und Verantwortung, damit sie
wachsen und dem Unternehmen erhalten bleiben. Und sei konsequent: Mitarbeiter, die dauerhaft
nicht performen, miissen sich verbessern oder gehen — auch das gehért zu einer leistungsstarken Kul-
tur (so hart es klingen mag). Kurz: Stell exzellent ein, fordere viel, férdere viel. Wenn du dein Team
so formst, dass du jede einzelne Person fiir irgendetwas bewunderst, wie Bezos es wollte, dann hast
du die Grundlage fur aufSergewdhnliche Erfolge gelegt.

Hat man dann grof3artige Leute an Bord, méchte man auch grofartige Ideen von ihnen. Aber wie

sollen die groflartigen Ideen in Meetings eigentlich prisentiert werden? Mit PowerPoint? Mitnichten!
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Tool 8: Narrative Memos statt PowerPoint

In vielen Unternehmen sind endlose PowerPoint-Prisentationen der Inbegriff von Meetings. Nicht
so bei Amazon. Jeff Bezos verbannte Folienprisentationen schon vor vielen Jahren rigoros aus sei-
nem Unternehmen — ein Schritt, den er riickblickend »wahrscheinlich als das Kliigste, was wir je
getan haben« bezeichnet. Stattdessen fiihrte er eine ungewdhnliche Meetingkultur ein: sechsseitige
narrative Memos, die zu Beginn des Meetings in Stille gelesen werden. Ein Konferenzraum vol-
ler Menschen, die schweigend ein Dokument studieren — das hort sich zwar bizarr an, doch Bezos
schwort auf dieses Modell. In seinem Aktionirsbrief 2018 erklirte er: »Wir machen bei Amazon
keine PowerPoint (oder andere folienbasierte) Prisentationen. Stattdessen schreiben wir narrative
Sechs-Seiten-Memos. Wir lesen sie zu Beginn jeder Besprechung schweigend, wie in einer Art
Schulstunde.« Diese Methode hat gleich mehrere Vorteile: Erstens zwingt sie den Verfasser, seine
Ideen klar und logisch in Prosa darzulegen, statt sich hinter Schlagwértern und Bullet Points zu ver-
stecken. Zweitens stellt sie sicher, dass alle Teilnehmer auf demselben Wissensstand sind, weil alle
das Memo vollstindig gelesen haben (und nicht nebenbei auf dem Handy daddeln, wie es bei Fo-
lienvortrigen gern passiert). Und drittens fordert sie eine Diskussionskultur, die sofort in die Tiefe
geht — denn nachdem alle gelesen haben, bleibt die restliche Meetingzeit fiir Fragen, Debatte und
Entscheidungen.

Bezos begriindet das so: PowerPoint-Charts transportieren oft erschreckend wenig Information;
sie verfiithren dazu, mit hiibschen Grafiken zu blenden, vereinfachen aber Zusammenhinge tibermi-
Big. Ein ausformulierter Text dagegen lisst keinen Denkfehler unbemerkt — er offenbart klare Argu-
mentationslinien (oder deren Fehlen). Diese radikale Abkehr von gingiger Business-Konvention hat
das Unternechmen merklich geprigt. Neue Ideen werden in Form sogenannter Narrative vorgeschla-
gen — oft inklusive einer fiktiven Pressemitteilung und FAQ —, wodurch sie viel griindlicher durch-
dacht sind, bevor andere dariiber befinden.

So wendest du es an: Du musst PowerPoint nicht gleich komplett verbannen, aber du kannst
dir Elemente dieser klaren Kommunikationskultur abschauen. Fordere zum Beispiel fiir groflere Vor-
schlidge oder Projekte von deinen Mitarbeitern ein zweiseitiges Memo statt einer Folienprisentation.
Begriinde es damit, dass du Wert auf durchdachte Konzepte legst. Etabliere in wichtigen Meetings
vielleicht tatsichlich mal eine Lesephase: Alle bekommen vorab ein Konzeptpapier, und im Meeting
selbst nimmt sich jeder zehn Minuten Zeit, es still zu lesen (falls es vorher nicht geklappt hat). Die
anschlieflende Diskussion wird vie/ fundierter sein — du wirst iiberrascht sein, wie viel besser die Qua-

litit der Beitrige ist, wenn alle denselben Text im Kopf haben.
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Natiirlich erfordert dies einen Kulturwandel: Anfangs werden manche irritiert sein. Aber du
kannst ja erkldren, dass selbst der grofle Jeff Bezos so verfihrt und warum. Wichtig ist, den Mut zu
haben, auf Substanz zu pochen. Lass dich nicht von schicken Folien blenden. Frage nach Details,
nach konkreten Belegen. Fordere das schriftliche Denken in deinem Team — zum Beispiel durch in-
terne Blogs oder Berichte, die geteilt werden. All das schirft die Argumentationsfihigkeit. Bezos’
Tool der narrativen Memos zeigt: Klare Gedanken fithren zu klaren Entscheidungen. Meetings, in
denen erst gedacht und dann geredet wird, schlagen jene, in denen Folien lingst bekannte, oberflich-
liche Informationen wiederkiuen.

In Bezos’ Welt zihlt also argumentative Substanz mehr als PowerPoint-Show. Es wird Zeit fiir das

nichste Tool, welches sich um frugale Innovation und den berithmten Door Desk dreht.

Tool 9: Sparsamkeit und Effizienz

Als Amazon noch klein war, musste Jeff Bezos improvisieren. Das Geld war knapp, und er suchte
nach jeder Gelegenheit, zu sparen. Eine legendire Anekdote aus dem Jahr 1995: Bezos benétigte
Schreibtische fiir seine Mitarbeiter. Statt teure Biiromobel zu kaufen, fuhr er zum Baumarkt und
kaufte ein paar billige Holztiiren, die er auf Bocke montierte — fertig waren die Schreibtische. Diese
schlichten Door Desks wurden bei Amazon Kult. Sie sind bis heute in vielen Biiros im Einsatz und ste-
hen symbolisch fiir einen Kernwert der Firma: Frugality — also geniale Einfachheit und Sparsamkeit.
Bezos wollte damit ein Zeichen setzen: »Wir geben Geld fiir Dinge aus, die dem Kunden niitzen,
nicht fiir Dinge, die ihm egal sind« erinnerte er sich Jahre spiter.' Genau das driickt der Tiirschreib-
tisch aus — warum Hunderte Dollar fiir Designerschreibtische ausgeben, wenn eine Tiirplatte fiir 30
Dollar den gleichen Dienst tut? Das gesparte Geld investiert Amazon lieber in schnellere Lieferun-
gen oder niedrigere Preise fiir die Kunden. Mit einem Augenzwinkern lisst Bezos auch heute noch
Fotos zu, die zeigen: Selbst als Milliardir nutzt er bisweilen einen dieser improvisierten Tiirtische.
Diese Anekdote ist nur ein Beispiel fiir Amazons ausgeprigte Effizienz- und Kostenkultur. Bei
Amazon gibt es zudem bewusst keinen kostenlosen Luxus wie Gourmet-Kantinen oder Massageses-
sel, den manche Tech-Firmen ihren Mitarbeitern spendieren. Das Unternehmen ist beriichtigt dafiir,
auf die Kosten zu achten: Reisekosten werden niedrig gehalten und Biiros eher funktional als prunk-
voll gestaltet. Nicht aus Geiz — Amazon zahlt durchaus wettbewerbsfihige Gehilter —, sondern aus
der Uberzeugung, dass Ressourcen immer in Kundenmehrwert flieen sollten, nicht in interne Ver-

wohnprogramme. Frugality ist sogar eines der offiziellen Fithrungsprinzipien: »Erreiche mehr mit
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weniger. Einschrinkungen férdern Einfallsreichtum.« Und tatsichlich hat dieser Mindset Amazon
oft innovativ werden lassen. Viele interne Tools oder Prozesse entstanden, gerade wei/ Budgets knapp
waren und man kreativ werden musste. Bezos ist stolz auf diese Kultur: »Es ist sehr wichtig, bei Ama-
zon sicherzustellen, dass wir Geld fiir die Dinge ausgeben, die dem Kunden einen Mehrwert bieten,
und nicht fir schone Biiromdbel«, kommentierte er den Door Desk einmal augenzwinkernd.

So wendest du es an: Uberpriife deine eigene Organisation auf Verschwendung. Gibt es Ge-
wohnheiten, bei denen Geld oder Zeit verpufft, ohne dass es Kunden oder Mitarbeitern wirklich
niitzt? Das kann der iiberdimensionierte Meeting-Caterer sein, die aufwendige Broschiire, die kaum
ein Kunde liest — oder auch schlicht zu viele Leute in einem Projekt (Manpower ist auch eine Res-
source!). Sei Vorbild in Bescheidenheit: Vielleicht musst du fiir den Kurztrip nicht Business Class
fliegen, oder du nutzt ein Mittelklasse-Mietauto statt der Premium-Limousine. Solche Zeichen wer-
den bemerkt. Frage bei Ausgaben immer: »Wiirde der Kunde dafiir zahlen, wenn er es wiisste?« Wenn
die Antwort Nein lautet, finde eine giinstigere Losung.

Frugality bedeutet aber nicht, Qualitit zu opfern. Es geht um Effizienz — maximaler Output bei
minimalem Input. Férdere Einfallsreichtum im Team, indem du zum Beispiel mal einen Hackathon
veranstaltest: »Wie konnen wir Prozess X schneller/giinstiger machen?« Belohne Teams, die clevere
Einsparungen finden, mit einem Teil der Ersparnis als Bonus oder Team-Event.

Wichtig: Vermittle den Sinn hinter der Sparsamkeit — ndmlich, umso mehr in Produktquali-
tit, Service oder Preis fiir den Kunden investieren zu konnen. Wenn Mitarbeiter verstehen, dass je-
der gesparte Euro letztlich dem Unternehmen Luft verschafft, kundenfreundlicher oder innovativer
zu sein, ziehen alle mit. Bezos’ Tool der Sparsamkeit erinnert uns: Beschrinkung ist kein Hindernis,
sondern oft der Motor fiir Einfallsreichtum. Mach mehr aus weniger!

Trotz Kostenfokus scheut Bezos allerdings nicht das Risiko — im Gegenteil. Sein nichstes Prinzip:

viel experimentieren, oft scheitern, um Grofies zu erreichen.

Tool 10: Experimentieren und Scheitern

»Wenn du erfinden willst, musst du experimentieren. Und wenn du experimentierst, wirst du schei-
tern.« Dieser simple Zusammenhang steht im Zentrum von Jeff Bezos’ Innovationskultur. Er hat eine
nahezu spielerische Einstellung zu Fehlversuchen: »Ich glaube, wir sind der beste Ort der Welt, um
zu versagen (darin haben wir reichlich Ubung!), und Scheitern und Innovation sind unzertrennli-

che Zwillinge, schrieb er einmal.’® Was paradox klingen mag, ist duflerst klug: Nur wer viele mutige
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Experimente zulisst, wird gelegentlich einen richtig groflen Wurf landen. Bezos illustriert das gern
mit einem Bild aus dem Baseball: In einem Baseball-Spiel kannst du maximal vier Punkte (Runs) auf
einmal erzielen, egal wie perfekt du den Ball triffst. In der Geschiftswelt aber, so Bezos, gibt es kein
Punktelimit nach oben — »ab und zu kannst du, wenn du an den Schlag gehst, 1000 Runs auf ein-
mal erzielen«. Aber: Um solche seltenen Homeruns zu landen, musst du bereit sein, viele Strike-outs
in Kauf zu nehmen — sprich Fehlschlige. »Bei einer Chance von 10 Prozent auf einen 100-fachen
Gewinn sollte man diese Wette jedes Mal eingehen, sagt Bezos, »auch wenn man dann in neun von
zehn Fillen falschliegt.« Die groflen Treffer bezahlen die Rechnung fiir all die Flops.

Diese Philosophie durchzieht Amazons Geschichte. Man vergisst heute leicht, dass Amazon
nicht nur erfolgreiche Produkte hervorgebracht hat, sondern auch spektakulir gescheiterte: das Fire
Phone zum Beispiel — Amazons Versuch eines Smartphones, der 2014 grandios floppte und zu einer
170 Millionen Dollar Abschreibung fiihrte. Oder eine frithe Online-Auktionsplattform (gedachr als
eBay-Konkurrent), die niemand nutzte. Oder zahllose interne Projekte, die eingestellt wurden. Doch
Bezos stérte sich nie lange daran. Im Gegenteil, er lobte 6ffentlich das Scheitern als notwendigen Pro-
zess. Das Fire Phone etwa bezeichnete er als wertvolle Lektion, die direkt zur Entwicklung von Echo
und Alexa beitrug — denn die Teams und Erkenntnisse daraus flossen ins nichste Experiment. Ama-
zon Web Services (AWS), heute ein Milliardengigant, begann ebenfalls als unsicheres Experiment,
das von vielen belichelt wurde — es Aitte auch schiefgehen konnen. Bezos aber gab dem Projekt Luft
und schiitzte es vor vorschnellen Urteilen. Es herrscht die Kultur der zweiten Chance. Ein Manager
erzihlte, Bezos habe ihm nach einem Fehlschlag gesagt: »Gliickwunsch — jetzt weif$t du, was nicht
funktioniert. Auf zum nichsten Versuch!«

So wendest du es an: Schaffe in deinem Team eine Atmosphire, in der Ausprobieren belohnt
und Scheitern nicht gedchtet wird. Das beginnt mit deiner Reaktion auf Fehler: Wenn etwas schief-
geht, suche nicht reflexartig nach einem Schuldigen. Analysiert lieber gemeinsam sachlich, was ge-
lernt werden kann, und teilt vielleicht das Gelernte mit anderen Teams (zum Beispiel als Fail Story).
Zeige, dass du Mut anerkennst: Lobe zum Beispiel ausdriicklich eine Mitarbeiterin, die eine gewagte
Idee vorgeschlagen hat — unabhingig davon, ob sie letzdich ziindet. Du kannst auch kleine Experi-
mentier-Budgets einfithren: zum Beispiel 5 Prozent der Teamzeit fiir explorative Projekte reservieren,
die nicht sofort einen Return bringen miissen. Wichtig ist, Neugier und Spieltrieb zu fordern. Viel-
leicht startest du einen internen Wettbewerb: Crazy Idea of the Month — die verriickteste neue Idee
wird priamiert (selbst wenn unklar ist, ob sie klappt).

Klar, im Tagesgeschift miissen die Ergebnisse stimmen. Aber wie Bezos zeigt, sollte neben dem

Kerngeschift immer ein Teil der Organisation im Modus des Experimentierens sein. Und wenn ein
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Projekt abstiirzt? Dann denkt an Bezos’ Einstellung: Jeder Fehlschlag ist ein bezahltes Lernen fiir den
nichsten groffen Wurf. Viele kleine Experimente sind gut — aber Bezos denkt auch in ganz groflen

Visionen. Sein nichstes Prinzip: grof§ denken und langfristig handeln.

Tool 11: GroB3 denken, langfristig handeln -
Visionen und Geduld kombinieren

»Think Big« — denke grof§ — ist eines von Amazons Leitmotiven. Jeff Bezos hat von Anfang an in an-
deren Dimensionen gedacht als viele seiner Zeitgenossen. Wihrend die meisten Internet-Start-ups
Mitte der 1990er froh waren, eine profitable Nische zu finden, formulierte Bezos kiithn das Ziel, die
»grofite Buchhandlung der Welt« aufzubauen — und zwar online. Daher auch der Name Amazon (der
grofSte Fluss der Erde), anstelle eines buchbezogenen Namens. Sein Anspruch war global, nicht lokal.
Und tatsichlich verkaufte Amazon schon nach wenigen Monaten in alle 50 US-Bundesstaaten und
Dutzende Lander. Doch dabei blieb es nicht: Kaum lief das Buchgeschift, dachte Bezos schon wei-
ter — an Musik, Filme und schliefSlich jedes Produkt, das Amazons Kunden brauchen.

Dieser unersittliche Expansionsdrang, gepaart mit unerschiitterlicher Geduld, ist typisch fiir Be-
z0s. »Leaders create and communicate a bold direction that inspires results. They think differently and
look around corners for ways to serve customers«, heifSt es in Amazons Prinzipien'* — Fithrungskrifte
entwickeln und vermitteln eine mutige Vision, die zu Ergebnissen inspiriert. Sie denken anders und
schauen tiber den Tellerrand hinaus, um neue Wege zu finden, ihren Kunden zu dienen. Fiir Bezos
bedeutete das konkret: Setze dir Ziele, die auf den ersten Blick unerreichbar scheinen — und arbeite
dann beharrlich jahrelang darauf hin.

Ein Schliissel zum langfristigen Erfolg Amazons war Bezos’ Weigerung, kurzfristigen Gewinnen
Vorrang zu geben. In seinem allerersten Aktionirsbrief 1997 schrieb er klipp und klar, dass Amazon
langfristiges Wachstum tiber kurzfristige Profite stellt. Viele Investoren runzelten damals die Stirn,
aber Bezos zog es durch: Amazon machte in den ersten sieben Jahren keinen Gewinn, sondern in-
vestierte alles in Expansion, Logistik, niedrige Preise und Kundenbindung. Der Marktanteil war Be-
zos wichtiger als die Marge — denn er wusste, langfristig folgt der Gewinn dem Marktanteil. Wih-
rend Konkurrenten pleitegingen oder klein blieben, dominierte Amazon immer grofere Bereiche des
Onlinehandels. Bezos denkt eben in Jahrzehnten, nicht in Quartalen. Berithmt ist auch sein Pro-
jekt einer »10000-Jahre-Uhry, die er in einem Berg in Texas bauen lisst — ein Symbol fiir ultra-lang-

fristiges Denken. Oder sein Raumfahrtunternehmen Blue Origin, das er geduldig mit Milliarden
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alimentiert, um eines fernen Tages Millionen Menschen ins All zu bringen. Wer so denkt, lisst sich
von kurzfristigen Riickschldgen nicht entmutigen.

So wendest du es an: Entwickle eine Vision fiir deinen Verantwortungsbereich, die grofer ist als
das Tagesgeschift. Wo soll dein Team in fiinf oder zehn Jahren stehen? Was wollt ihr erreicht haben,
das wirklich bedeutsam ist? Kommuniziere diese bold direction regelmiflig, um dein Team zu inspi-
rieren. Vermeide gleichzeitig Aktionismus, der nur kurzfristig gut aussicht, aber langfristig schadet.
Widerstehe zum Beispiel der Versuchung, aus Budgetgriinden an der Qualitit zu sparen — das richt
sich spiter durch unzufriedene Kunden. Oder setze nicht alles auf den einen Groffkunden, der heute
50 Prozent deines Umsatzes bringt, sondern baue parallel neue Mirkte auf, selbst wenn es zunichst
weniger einbringt. Erklire deinem Chef oder Vorstand weitsichtige Investitionen mit dem Verweis
auf die spitere Ernte. (Bezos musste auch oft gegen kurzfristige Wall-Street-Erwartungen argumen-
tieren, um langfristig richtige Entscheidungen zu treffen.)

Wichtig ist, Konstanz in der Vision zu zeigen, aber Flexibilitit auf dem Weg dorthin. Denke grof3,
aber passe dich an, wenn sich bessere Routen ergeben. Zum Beispiel hatte Bezos die Vision vom
Everything Store — aber auf dem Weg dorthin erfand er nebenbei mit AWS und Prime zwei ganz neue
Geschiftsmodelle. Diese Bereitschaft, auch mal die eigene Vision zu erweitern, machte Amazon noch
erfolgreicher. Grofle Visionen sind wertlos ohne eine konsequente Umsetzung im Alltag. Bezos ver-
langt daher von sich und seinen Leuten echten Eigentiimergeist — Verantwortung {ibernehmen und

ins Detail gehen —, und genau darum geht es beim nichsten Fithrungstool.

Tool 12: Eigentiimergeist und Detailtiefe

Jeff Bezos hat eine besondere Methode, um sicherzustellen, dass Probleme im Unternehmen nicht
unter den Teppich gekehrt werden: Kunden kénnen ihm direkt E-Mails schreiben (jeff@amazon.
com). Und ja, er liest viele dieser Mails tatsichlich. Wenn ihm etwas auffillt — etwa eine Beschwerde
tiber ein mieses Kundenerlebnis —, leitet er die Mail an die zustindige Fithrungskraft weiter, ver-
sehen nur mit einem einzigen Zeichen: »?« Dieses berithmt-beriichtigte Fragezeichen vom CEO 16st
bei Amazon-Managern schlagartig Alarm aus.” Es bedeutet: »Untersuche das. Warum passiert das?«

Die »Question-Mark«-Mail wandert dann durch die Hierarchie, bis sie jemanden erreicht, der di-
reke fiir das beanstandete Thema verantwortlich ist. Und dieser Manager weif: Jetzt muss er schnell,
griindlich und bis ins Detail herausfinden, was schiefliuft — und Jeff (iiber alle Zwischenchefs hin-

weg) eine Erklirung samt Losung liefern. Das bedeutet oft Nachtschichten und tiefes Eintauchen
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in operative Details. Diese Kultur zeigt, wie Bezos Fiithrung versteht: Jeder im Team soll sich wie ein
Eigentiimer fiihlen, der personlich dafiir geradesteht, dass Kunden zufrieden sind und das Geschift
lauft. Es gibt kein »Nicht mein Problem«. »Leaders are owners«. Sie denken langfristig und sagen nie:
»Das ist nicht mein Job« — so lautet Amazons entsprechendes Fithrungsprinzip.'® Bezos selbst lebt das
vor, indem er sich nicht zu schade ist, bei Bedarf tief in die Details eines Geschiftsprozesses einzustei-
gen (»dive deep«, wie er es nennt). Er kann in Meetings knallharte, bohrende Fragen zu Kennzahlen
stellen — und er erwartet, dass die Verantwortlichen diese prompt beantworten kénnen. Wenn nicht,
macht er unmissverstindlich klar, dass sie ihre Hausaufgaben nicht gemacht haben.

Der Eigentiimergeist zeigt sich auch darin, dass Bezos enormen Wert auf Verantwortlichkeit legt.
Wenn er jemandem ein Projeke tibertrigt, dann umfasst das alle Risiken und alle Anerkennung. Um-
gekehrt duldet er keine Ausreden und kein Abwilzen von Verantwortung. Ein Amazon-Insider be-
richtete, Bezos reagiere beinahe allergisch auf Sitze wie »Dafiir bin ich nicht zustindig« oder »Das
liegt auflerhalb meines Bereichs«. In Amazons Kultur ist jeder ermutigt, Missstinde anzusprechen,
egal ob es formal »sein Bereich« ist oder nicht — im Sinne des groffen Ganzen. Das schafft natiirlich
Druck, aber auch eine enorme Ownership-Mentalitit: Die Mitarbeiter fithlen sich als Mit-Unter-
nehmer, die das Wohl der Firma und der Kunden personlich verantworten.

So wendest du es an: Fordere in deinem Team den Gedanken: »Das hier ist unser Laden.« Gib
Verantwortung ab — aber wirklich. Wenn du eine Mitarbeiterin zur Projektleiterin machst, dann
tibertrage ihr echte Entscheidungsbefugnisse und verlange im Gegenzug Rechenschaft tiber die Er-
gebnisse. Bleibe informiert (dhnlich wie Bezos mit seinen Fragezeichen-Mails), aber mische dich
nicht in jede Kleinigkeit ein. Signalisiere lieber: »Ich zihle auf dich. Uberrasch mich positiv.«

Wichtig ist, Transparenz iiber die Leistung herzustellen: Definiere klare Metriken fiir Erfolg, die
jeder einsehen kann. So wird sichtbar, wo es hakt. Ermutige dein Team, Probleme offen anzuspre-
chen — ohne Schuldzuweisung, aber auch ohne Wegducken. Wenn mal etwas schiefliuft, stelle die
Frage hinter der Frage: »Warum ist das passiert, und was lernen wir daraus?« (Gerade so, als hittest
du Bezos’ »?« weitergeleitet.)

Fordere, dass Mitarbeiter bereichsiibergreifend denken: Zum Beispiel kénnte ein Vertriebler
einen Technik-Bug melden, statt zu sagen: »Geht mich nix an.« Solches Verhalten solltest du loben:
»Danke, dass du dich kiimmerst, auch wenn es nicht dein direkter Job war.«

Und last but not least: Kenne auch du deine Zahlen und Prozesse im Detail. Geh ruhig manch-
mal »an die Front« — setz dich im Weihnachtsgeschift selbst mal eine Stunde an die Kundenhot-
line oder hilf im Versand, um ein Gefiihl fiir die Wirklichkeit zu behalten. Bezos tat Ahnliches — in
Amazons Anfangstagen packte er selbst Biicher ein und fuhr Pakete zur Post. Diese Bodenhaftung
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