DE GRUYTER Rezensionen —— 129

Reed Hastings, Erin Meyer: No Rules Rules. Netflix and the Culture of Reinven-
tion. W. H. Allen: London 2020, 293 Seiten. ISBN: 978-0-593-15238-6

Besprochen von Dr. Alexander Ziegler, Wissenschaftler am ISF Miinchen e.V., Jakob-Klar-
StraBe 9, 80796 Miinchen, Deutschland. E-Mail: alexander.ziegler@isf-muenchen.de

https://doi.org/10.1515/arbeit-2021-0011

Reed Hastings, Mitgriinder und CEO von Netflix, hat zusammen mit der Manage-
mentforscherin Erin Meyer ein Buch geschrieben. Gemeinsam gehen sie in die-
sem Buch der Frage nach, wie es dem kleinen Start-up fiir internetbasierten DVD-
Verleih gelungen ist, zu einem der global fiihrenden Unternehmen der Unterhal-
tungsindustrie aufzusteigen. Als ausschlaggebend fiir die Erfolge betrachten sie
die Unternehmenskultur von Netflix, die nicht auf ,,Prozessen und Regeln“ griin-
det, sondern unter dem Leitmotiv ,,Freiheit und Verantwortung® steht. Seine be-
sondere Kultur habe es Netflix anders als etablierten Wettbewerbern wie Block-
buster oder HBO erméglicht, sich immer wieder neu auf das hochdynamische
Marktumfeld einzustellen und eine Serie von Innovationsspriingen wie vom in-
ternetbasierten DVD-Verleih zum Streamingdienst oder von der Lizenzierung
fremder zur Produktion eigener Inhalte zu meistern.

Mit Zustimmung von Hastings kursierte im Valley bereits seit ldngerer Zeit
eine interne Powerpoint-Prasentation, das sog. Culture Deck, welche neuen Mit-
arbeitenden einen Einblick in zentrale Prinzipien der Unternehmenskultur von
Netflix er6ffnen sollte. Daraus ging zum Beispiel hervor, dass keine Regelungen
fiir Urlaub, Dienstreisen und Ausgaben existieren oder dass Beschiftigte ange-
halten seien, immer radikal ehrlich zu sein, ihren Teams zu vertrauen und nie-
mals zu versuchen, ihren Vorgesetzten nach dem Mund zu reden. Fiihrungs-
kriften wiederum obliege es, periodisch einen ,,Keeper-Test“ durchzufiihren und
diejenigen Arbeitskrdfte zu entlassen, um deren Verbleib sie nicht kimpfen wiir-
den. Wahrend die Facebook-Vorstdndin Sheryl Sandberg, stellvertretend fiir vie-
le Bewunderer aus der Tech-Szene, diese Folien als das vielleicht wichtigste
Dokument pries, das je aus dem Valley gekommen sei, riefen sie au3erhalb der
Tech-Industrie eine Mischung aus Faszination und Abscheu hervor. Auch Mit-
autorin Erin Meyer' berichtet in ihren einleitenden Bemerkungen, dass sie das

1 Erin Meyer hatte zuvor in ihrem Buch ,,The Culture Map*“ ein Framework fiir das Management
in unterschiedlichen Landeskulturen entwickelt, das Netflix bei der Globalisierung seines Ge-
schifts nutzte (239 ff.). Darin untersuchte sie, wie in den jeweiligen Lédndern in Unternehmen
z.B. Vertrauen entsteht, Entscheidungen getroffen werden oder Feedback gegeben wird.
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Culture Deck auf der einen Seite fiir seine Ehrlichkeit bewundert, auf der anderen
Seite fiir seine Inhalte verachtet habe. Sie stellte sich Netflix vor dem Hintergrund
der Folien als modernen ,,sweatshop“ (xv) und die Kultur als ,,hypermasculine,
excessively confrontational, and downright aggressive“ (xvi) vor, dhnlich wie
Susan Fowler (2017) sie bei Uber erlebt hatte. Umso mehr habe sie daher verwun-
dert, dass sich Netflix nicht nur bei Investoren, Schauspieler*innen und Kund*in-
nen hoher Beliebtheit erfreute, sondern auch bei seinen Mitarbeitenden. Thre
Neugier geweckt hatte ferner, dass die Kultur mit zahlreichen Gewissheiten in der
Managementforschung zu brechen schien, wie z.B., dass Innovationen ,,psycho-
logische Sicherheit“ bei Mitarbeitenden voraussetzen wiirden.

Mit ihrer Unterstiitzung entfaltet Hastings in ,,No Rules Rules. Netflix and the
Culture of Reinvention® nun, wie er diese Unternehmenskultur zusammen mit
seinen Kolleg*innen im Trial-and-Error-Verfahren bei Netflix aufgebaut hat.
Hastings konzentriert sich vor allem darauf, einschneidende Ereignisse seiner
Karriere und seine Lehren daraus zu rekonstruieren, angefangen mit den Er-
fahrungen bei seinem ersten Start-up ,,Pure Software“.> Meyers Ausfiihrungen
hingegen basieren auf iiber 200 Interviews, die sie mit aktuellen und ehemaligen
Beschiftigten von Netflix entlang unterschiedlicher Hierarchieebenen und in
verschiedenen Lindern gefiihrt hat. Ihr Ziel ist es, die Unternehmenskultur in der
Praxis zu untersuchen und herauszufinden, wie die Beschaftigten sie erleben.
Nachahmern wollen Hastings und Meyer damit eine systematische und validierte
Methodologie fiir die Skalierung einer ,,Kultur der Neuerfindung® liefern. Die
Zielgruppe sind Manager*innen und Unternehmensgriinder*innen. Aber auch
fiir (Gegen-)Lektiiren von Soziolog*innen, Betriebsridten und Gewerkschaften
bietet dieses Buch spannenden Stoff. Dass eine Auseinandersetzung damit
hochst ergiebig sein kann, will ich anhand der Kategorien Kultur, Organisation
und Arbeit andeuten.

Die erste ist die Kategorie Kultur. Stellt man die Grundfrage nach der Begriffs-
bedeutung von Kultur bei Netflix, begegnet man weniger héheren Werten als ei-
nem radikal praxeologischen Kulturverstiandnis. Unter Kultur werden nicht etwa
Leitsitze verstanden, die unter der Uberschrift ,,Unsere Kultur® auf Poster ge-
schrieben oder von Fiihrungskriften geduflert werden, sondern das, was in der
Organisation getan wird (xiii). Als Kultur gilt z.B., wie Entscheidungen getroffen
werden oder wofiir Mitarbeitende belohnt, befordert oder entlassen werden.
»Wenn ich meinen Mitarbeitern gegeniiber sage, dass ich ihnen eine gute Work-

2 ,Pure Software“ entwickelte und vertrieb eine Debugging-Software, verpasste allerdings den
Technologiesprung von der Programmiersprache C++ zu Java (xix).
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Life-Balance ermdoglichen will, und dann selbst immer bis spatabends im Biiro
sitze, werden sie nicht dem, was ich sage, Glauben schenken, sondern dem, was
ich tue“, so eine Fiithrungskraft im Gespriach mit Erin Meyer (45). Aber auch der
zentrale Stellenwert innerorganisatorischer Transparenz werde bei Netflix durch
Taten unterstrichen. Alle geschéftsrelevanten Daten inklusive der Quartalsergeb-
nisse seien z.B. fiir alle Beschiftigten jederzeit zugdnglich. Hastings selbst be-
dient sich kultureller Codes, um Geheimhaltungspraktiken aktiv entgegenzuwir-
ken. Er verzichtet z.B. auf ein eigenes Biiro und legt bei Meetings Wert darauf,
seine Kolleg*innen an ihren Arbeitsplidtzen aufzusuchen (104).

Es ist insgesamt aufschlussreich zu beobachten, wie sich Hastings in diesem
Buch inszeniert. Anders als es Oliver Nachtwey und Timo Seidl (2017) bei vielen
Tech-Griindern diagnostiziert hatten, stellt Hastings keinen ,Solutionismus‘ zur
Schau, wonach er die Probleme der Welt mit technischen Anwendungen 16sen
will. Im Zentrum seiner Aufmerksamkeit steht das ,,Alltagsgeschift (Daub 2020,
8) und das Bediirfnis, seine Antworten auf die Frage, wie man ein erfolgreiches
Unternehmen fiir das Informationszeitalter aufbaut, mit der ,,Community“ zu tei-
len. Dabei sucht er immer bescheiden, aber bestimmt zu wirken, als eine lesende
Person, die von anderen Menschen und aus eigenen Fehlern lernt, aber keine
Lust hat, Fehler zu wiederholen. Er ist stolz darauf, dass er kaum noch Entschei-
dungen selbst trifft (130), und erzidhlt, dass er aufgrund eines schwerwiegenden
Fehlers vor der Belegschaft in Trdnen ausgebrochen sei. In der Ubergangsphase,
in der Netflix das Streaming-Geschift aufbaute, hatte er mit der Entscheidung,
zwei separate Dienste fiir DVD-Verleih und Streaming zu betreiben und fiir diese
jeweils eigene Gebiihren zu verlangen, das Unternehmen gefdahrdet. Erst als Net-
flix immer mehr Kunden verlor, revidierte er seine Entscheidung. Am schlimms-
ten sei fiir ihn jedoch gewesen, dass ihm nach und nach immer mehr Mitarbei-
tende erzdhlten, dass sie in dieser Frage von Anfang an anderer Meinung ge-
wesen waren, sich aber nicht getraut hatten, ihm zu widersprechen. Seither gilt
das Prinzip, dass es illoyal gegeniiber Netflix ist, eine andere Meinung zu einer
Idee zu haben und diese nicht kundzutun (141).

Die zweite Kategorie ist die Kategorie Organisation. Der Titel ,No Rules
Rules“ evoziert sofort die Diskussionen um das erst kiirzlich erschienene Buch
»Brauchbare Illegalitdt”, in dem Stefan Kiihl das Phdnomen der Regelabwei-
chung in Organisationen untersucht.? Vor diesem Hintergrund ist es hochinteres-
sant zu priifen, welche Bedeutung und Rolle organisationalen Regeln bei Netflix

3 Vgl. auch Kiihls Aufsatz ,,Regelabweichungen zum Schaden und Nutzen der Organisationen.
Zur Funktionalitdt informaler Belohnungssysteme in Organisationen®“ in der ARBEIT (Kiihl
2020b).
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zukommen. Als konstitutiv fiir das Selbstverstdndnis von Netflix als Organisation
wird gerade die Abwesenheit von Prozessen und Regeln betrachtet, da diese die
Innovationsfahigkeit der Organisation unterminieren wiirden. An ihre Stelle sol-
len hochqualifizierte, selbstdisziplinierte und verantwortungsvoll handelnde Be-
schiftigte treten, die in der Organisation u.a. durch konsequente Feedback-
mechanismen das Wissen und die Urteilsfahigkeit aufbauen kénnen, um gute
Entscheidungen zu treffen.* Unter der Hand umreiflen Hastings und Meyer in ih-
ren Ausfiihrungen allerdings eine Vielzahl von ,,Regeln®, die beim Aufbau von
Netflix Schritt fiir Schritt entwickelt wurden. Zum Beispiel wurden Vorgaben da-
fiir entwickelt, wie Feedback in der Organisation praktiziert werden soll. Von
Beschiftigten, die Feedback geben, wird erwartet, dass sie dies grundsétzlich in
positiver Absicht tun und mit umsetzbaren Vorschldagen verbinden. Beschaftigte,
die Feedback erhalten, sind angehalten, Feedback wertschdtzend aufzunehmen
und genau zuzuhdren. Was sie aus dem Feedback machen, sei wiederum aus-
driicklich ihre Entscheidung (30 f.). Statt die Einhaltung dieser Vorgaben iiber
kodifizierte Verfahren zu steuern, haben die Vorgaben eher den Charakter von
Handlungsmaximen, die durch die Praxis aller Organisationsmitglieder kyberne-
tisch kontrolliert werden und Wirksamkeit entfalten sollen. Wahrend Kiihl ,,orga-
nisationale Klugheit“ (2020, 37) darin ausmacht, dass punktuelle Regelabwei-
chungen ermoglicht werden und ein umsichtiges ,,Management von Regelkon-
formitit und Regelabweichung® (ebd., 169) praktiziert wird, scheint es Hastings
darum zu gehen, eine Organisation aufzubauen, die aus seiner Sicht ,zeit-
gemdiflen Regeln® folgt. Hastings’ Konstruktion zielt u.a. darauf, brauchbare I1-
legalitdt dadurch iiberfliissig zu machen, dass von Organisationsmitgliedern in-
formal erwartete Regelabweichungen, die sich als funktional fiir die Organisation
erweisen, nicht tabuisiert, sondern aufgespiirt und zur ,,Regel“ gemacht werden.
Trotz wissenschaftlicher Unterstiitzung ist davon auszugehen, dass Netflix im
Buch eine gefilterte Darstellung seiner Organisation liefert. Ein fiir die empirische
Organisationsforschung lohnendes Unterfangen konnte daher gerade darin lie-
gen, die informalen Reaktionen und Ausweichbewegungen, die das ,,Regelwerk*
von Netflix hervorbringt, und den Umgang damit zu untersuchen.

Die dritte Kategorie ist die Kategorie der Arbeit. Mit der Organisation von Ar-
beit und den Arbeitsbedingungen bei Netflix zentriert das Buch nicht zuletzt um
Grundfragen arbeits- und industriesoziologischer Forschung. Wahrend das Ma-
nagement mit dem Taylorismus zu Beginn des 20. Jahrhunderts ein ausstrah-

4 Das Kalkiil dahinter ist nicht, dass diese immer optimale Entscheidungen treffen, sondern
dass die Qualitdt der Entscheidungen im Durchschnitt besser sei als bei den Entscheidungen,
die nach Prozessen und Regeln getroffen werden (160).
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lungskraftiges und kohdrentes System zur Steigerung der Effizienz handarbeits-
dominierter Tatigkeiten etabliert hatte, welches die Organisation von Arbeit vor
allem in Industrieunternehmen prégte, scheint ein in seiner Wirkung vergleich-
bares System fiir das Feld der Wissensarbeit bisher nicht entstanden zu sein.” Ha-
stings’ und Meyers Buch kann als ambitionierter Versuch gelesen werden, ein
solches System zu entwerfen.® Ausgehend von der Grundannahme, dass Unter-
nehmen wie Netflix ihren Fortbestand allein iiber kontinuierliche Innovationen
sichern kénnen, wurde ein System der Organisation von Arbeit entwickelt, das
auch bei einer Beschiftigtenzahl von mehreren Tausend konsequent darauf aus-
gelegt sein soll, Innovationstatigkeit zu optimieren. Das grofite Risiko fiir Netflix
sieht Hastings nicht darin, Fehler zu machen, sondern darin, keine hochtalen-
tierten Mitarbeitenden anzuziehen, keine neuen Produkte auf den Markt zu brin-
gen und sich nicht oder zu langsam zu verdndern, wenn sich die Umfeldbedin-
gungen wandeln (271).

Die drei aufeinander aufbauenden Grundelemente des Netflix-Modells sind
die Herstellung einer hohen Talentdichte, die Praktizierung radikaler Aufrichtig-
keit in der Organisation und die Fiihrung iiber Kontext statt Kontrolle. Hochqua-
lifizierte Wissensarbeit miisse nicht etwa wie eine Familie, sondern wie eine ,,pro-
fessionelle Sportmannschaft® organisiert werden (169). Auf den ersten Blick kom-
men viele dieser Uberlegungen aus der gidngigen Managementliteratur bekannt
vor. Was das Netflix-Modell davon abzuheben scheint, ist zum einen, dass es
nicht wie in vielen Unternehmen, die wir auch in unserer Forschung am ISF Miin-
chen untersuchen konnten, bei Appellen an das ,unternehmerische Selbst*
(Brockling 2007) seiner Mitarbeitenden stehen bleibt. Stattdessen zeigen Has-
tings und Meyer, wie voraussetzungsreich die Etablierung eines Systems ist, in
dem hochtalentierte Beschaftigte ihr unternehmerisches Selbst tatsachlich im
Sinne der Organisation entfalten. In den einzelnen Kapiteln erldutern sie Schritt
fiir Schritt, welche organisationalen Rahmenbedingungen und Mechanismen bei
Netflix dafiir geschaffen wurden. So werden bei Netflix zwar hohe Grundgehilter,
aber keine Boni gezahlt, weil eine Orientierung auf Zielvereinbarungen kognitive
Barrieren fiir die Mitarbeiter erzeuge (80). Zudem werden anders als bei bisher
untersuchten Varianten ,,indirekter Steuerung® (Peters/Sauer 2005) die Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraume der Mitarbeiter auch nicht durch Budget-

5 Der Doyen der Managementforschung, Peter F. Drucker (1999), sah daher noch um die Jahr-
tausendwende in der Entwicklung eines Systems zur Steigerung der Produktivitdt von Wissens-
arbeit die Schliisselherausforderung fiir das Management im 21. Jahrhundert.

6 Ahnlich wie seinerzeit der Ingenieur Taylor entstammt Hastings als Softwareentwickler der
,Funktionselite“ (Kotthoff 2016, 416) der aktuellen Entwicklungsphase des Kapitalismus.
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vorgaben eingeschrinkt. Netflix animiert seine Mitarbeiter, Wetten (z.B. auf die
Produktion eines Films) einzugehen, bei denen sie selbst iiber die Hohe des Ein-
satzes entscheiden (225).

Zum anderen wird die Entfaltung ihres unternehmerischen Selbst von allen
Organisationsmitgliedern bei Netflix auch unermiidlich eingefordert, was nicht
zuletzt dadurch unterstrichen werden soll, dass samtliche Mitgliedschaften —
auch die des CEO - grundsitzlich zur Disposition stehen (171 f.). Es gehe immer
darum, die besten Spieler auf den jeweiligen Positionen zu haben. Wer iiber 1dn-
gere Phasen nur ,,addquate” Leistung bringe und den Keeper-Test nicht mehr be-
stehe, erhalte eine grof3ziigige Abfindung. Entsprechend bemerkt Hastings:

»For people who value job security over winning championships, Netflix is not the right
choice, and we try to be clear and non-judgmental about that“ (170).

Wie das Zitat verdeutlicht, sieht Hastings in diesem elitdren Modell nichts Ver-
werfliches, zumal die Fluktuationsrate auch nicht hoher als in anderen Unter-
nehmen ausfalle. Jeder und jede konne schliefilich frei entscheiden, ob er oder
sie bei Netflix arbeiten m&chte oder nicht. Wie allerdings z.B. mit Krankheit um-
gegangen wird, bleibt im Buch ausgespart. Auffillig ist auRerdem, dass im Buch
vor allem die Arbeit in den Kreativbereichen sowie in Marketing, Vertrieb und
Geschaftsfeldentwicklung betrachtet wird. Die Arbeit an der Entwicklung und
dem Betrieb der software- und datenbasierten Internetanwendung, die das Fun-
dament fiir das Geschéftsmodell von Netflix bildet (Ziegler 2020, 74), wird hinge-
gen nur am Rande gestreift. Statt {iber Prozesse und Regeln versucht Netflix in
seinem Modell hochqualifizierte Tatigkeiten iiber ,,kulturelle Prinzipien* zu steu-
ern und dariiber jeden Tag aufs Neue zu verhindern, dass die Organisation ins
Chaos abdriftet.” Kategorien wie Leistungssteuerung und Kontrolle oder Hierar-
chie erhalten dabei neue Auspragungen.

Insgesamt erdffnet das Buch verbliiffende Einblicke ins Innenleben eines der
Leitunternehmen unserer Gegenwart, das mehr als 200 Millionen Menschen welt-
weit iiber das Internet mit Inhalten versorgt, und offenbart, wie in diesem Unter-
nehmen gesellschaftliche Schliisselkategorien wie Kultur, Organisation und Ar-
beit verhandelt werden. In dem Maf3e, wie die Optimierung der Innovationsfahig-
keit und der Aufbau organisationaler Resilienz mit der digitalen Transformation

7 Das Netflix-Modell komme allerdings nicht in der gesamten Organisation zum Einsatz. In Be-
reichen oder bei Vorgédngen, in denen ein Fehler desastrose Auswirkungen haben kdnnte, wie
z.B. beim Schutz der Kundendaten oder bei der Kommunikation der Finanzergebnisse an die
Borsenaufsicht, folge die Arbeit auch bei Netflix kodifizierten Prozessen und Regeln (270).
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fiir immer mehr Unternehmen zur Uberlebensgrundlage aufsteigt, wird es fiir die
empirische arbeits- und organisationssoziologische Forschung nicht nur span-
nend zu beobachten, ob und inwiefern das Netflix-Modell in Taylors Fuf3stapfen
treten wird und Nachahmer findet, sondern auch seine Widerspriiche etwa zwi-
schen der Entfesselung menschlicher Entwicklungsmoglichkeiten und ihrer Ver-
nutzung zu ergriinden.

Literatur

Brockling, Ulrich (2007): Das unternehmerische Selbst — Soziologie einer Subjektivierungs-
form. Frankfurt/M.

Daub, Adrian (2020): Was das Valley denken nennt. Uber die Ideologie der Techbranche. Frank-
furt/M.

Drucker, Peter F. (1999): Knowledge-Worker Productivity. The Biggest Challenge; in: California
Management Review, 41, 2, 79-94

Fowler, Susan (2017): Reflecting on One Very, Very Strange Year at Uber. Susan Fowler Blog,
19. Februar 2017. https://www.susanjfowler.com/blog/2017/2/19/reflecting-on-one-very-
strange-year-at-uber

Kotthoff, Hermann (2016): Arbeit, Arbeitsbewusstsein und Interessenorientierung von hoch-
qualifizierten Angestellten; in: Industrielle Beziehungen, 23, 4, 415-439

Kiihl, Stefan (2020a): Brauchbare Illegalitdt. Vom Nutzen des Regelbruchs in Organisationen.
Frankfurt/M., New York

Kiihl, Stefan (2020b): Regelabweichungen zum Schaden und Nutzen der Organisationen. Zur
Funktionalitdt informaler Belohnungssysteme in Organisationen; in: Arbeit, 29, 1, 53-76

Meyer, Erin (2014): The Culture Map. Breaking Through the Invisible Boundaries of Global Busi-
ness. New York

Nachtwey, Oliver, Timo Seidl (2017): Die Ethik der Solution und der Geist des digitalen Kapita-
lismus. IfS Working Paper #11. Frankfurt/M.

Peters, Klaus, Dieter Sauer (2005): Indirekte Steuerung - eine neue Herrschaftsform. Zur revo-
lutiondren Qualitédt des gegenwartigen Umbruchprozesses; in: Hilde Wagner (Hg.): ,,Ren-
tier’ ich mich noch?“ Neue Steuerungskonzepte im Betrieb. Hamburg, 23-58

Ziegler, Alexander (2020): Die neuen Maschinensysteme des Hightech-Kapitalismus. Zum Fun-
dament von Tech-Unternehmen; in: Das Argument, 335, 57-81





