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VORWORT ZUR
UBERARBEITETEN AUFLAGE

Wertschatzend aufrichtige Worte
uber Radical Candor

‘ _etztes Jahr stieg ich nach einem Nachtflug aus dem Flugzeug aus,

" und als ich mein Handy einschaltete, waren unzihlige Nachrichten
eingegangen. Meine Familie, Freunde und Bekannten wollten wissen, ob ich
die Folge der Comedy-Serie Silicon Valley am Abend zuvor auf HBO gesehen
hitte. Die Serie ist eine oft urkomische (und manchmal auf die Spitze ge-
triebene) Parodie der Arbeit, die meine berufliche Laufbahn bestimmt hat.
Die schlechte Nachricht war, dass Radical Candor als Feigenblatt fiir das
unertrigliche Verhalten verlogener Fithrungskrifte parodiert worden war.
Die meisten meiner Freunde gaben mir den Rat, mir keine Gedanken dar-
tiber zu machen - in Silicon Valley parodiert zu werden sei eine gute Sache.
Nimm es Dir nicht so zu Herzen.
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Ich war mir da nicht so sicher. Ich hatte ein Buch geschrieben, in dem
ich den Rat erteilte, auf Kritik zu horen, sie sich zu Herzen zu nehmen und
daraus zu lernen. Ich wusste, dass auch ich mich daran halten sollte.

Was die Serie Silicon Valley so witzig macht, ist die Art und Weise, wie
sie die Tendenz in der Tech-Branche auf die Schippe nimmt, traditionelles
raubtierihnliches Verhalten in der Geschiftswelt mit idealisierenden Formu-
lierungen darzustellen. Obwohl ich es anders beabsichtigt hatte, wurde der
Begritf »Radical Candork, (»wertschitzende Aufrichtigkeit«) womoglich mit
manipulativer Unaufrichtigkeit (»Manipulative Insincerity«) und aggressiver
Offenheit (»Obnoxious Aggression«) in einen Topf geworfen.

In dieser Folge will Ben Burkhardt der COO fiir den Helden der Serie
Richard Hendricks werden. Ben rit Richard, seine Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter schlecht zu behandeln und kniipft seinen Rat an eine neue Ma-
nagementphilosophie: »Ran Can«. Er verkorpert alles, was in Silicon Valley
uiberspitzt dargestellt werden soll: Er ist aalglatt, wortgewandt und absolut
verlogen. Zudem ist er ein Feigling. Als sein Chef das Restaurant betritt, in
dem er sich mit Richard trifft, versteckt Ben sich — und schreibt sein Ver-
halten erneut »Radical Candor« zu.

From Obnoxious Aggression
to Manipulative Insincerity |

In der Folge wird sogar eine Fake-Version meines Buches, das von Ben
geschrieben wurde, gezeigt. (Ich habe es tiberarbeitet, um den gefihrli-
chen Weg zu beschreiben, der in der Folge so gut dargestellt wurde: »The
Asshole’s Journey: von aggressiver Offenheit zu manipulativer Unaufrich-
tigkeit«).



Durch die Folge von Silicon Valley konnte ich etwas Wichtiges lernen:
Einige Leute benutzen wertschitzende Aufrichtigkeit als Freibrief, um sich
wie Idioten zu benehmen, da aggressive Offenheit und manipulative Unauf-
richtigkeit mit wertschitzender Aufrichtigkeit verwechselten. Ich hatte ein
Modell entwickelt, um genau dieser Verwechslung entgegenzuwirken, aber
es war nicht deutlich genug.

Als ich das Buch schrieb, war ich voller Hoffnung, dass es als Erinnerung
dafiir dienen wiirde, was grundlegendes Mitgefiihl tatsichlich bedeutet.
Die falsche Darstellung von Radical Candor in dieser Folge von Silicon
Valley machte mir klar, dass es noch einiges zu tun gab, um dieses Ziel zu
erreichen.

Ein paar Monate spiter war Dilbert an der Reihe zu zeigen, wie unertrig-
liche Chefs Radical Candor missbrauchen (siehe unten). Auf der einen Seite
fillt es schwer, etwas von einem Karikaturisten ernst zu nehmen, der ein-
mal in seinem Blog geschrieben hatte, dass »Frauen aus genau demselben
Grund von der Gesellschaft anders behandelt werden, aus dem Kinder und
geistig Behinderte anders behandelt werden«. Auf der anderen Seite verdeut-
licht der Comic die mogliche Verwechslung zwischen Radical Candor und
aggressiver Offenheit.

.
o
MEIN NEUES SYSTEM, g ICH KRITISIERE DIE LEUTE UND JETZT
»RADICAL CANDOR« | SCHON DEN GANZEN MORGEN, BIN ICH
ANZUWENDEN FUNKTIONIERT | £ UND NUR DREI VON IHNEN AUFRICHTIG
HERVORRAGEND. 8 MUSSTEN DESHALB EINE DIR. STIRB, DU
® THERAPIE MACHEN. | MONSTER!

DILBERT.COM

9-5-18  ©2018 Scott Adams, Inc./Dist. by Andrews Mceel

DILBERT © 2018 Scott Adams. Used by permission of ANDREWS McMEEL SYNDICATION. All rights reserved.

Das Wort »Radical« in Radical Candor ist zugleich positiv wie negativ. Da
das Wort einerseits Hirte und andererseits Gewissenhaftigkeit ausdriickt,
erregt es Aufmerksamkeit.

Der Nachteil des Begriffs »Radical Candor« ist, dass er dem Ethos des
Silicon Valley »sei schnell und breche Regeln«, sowie »jetzt scheitern, und
sich erst spiter selbst zur Verantwortung ziehen« allzu sehr dhnelt. Ein
weiterer Grund dafiir, dass Radical Candor so oft missverstanden wird, ist,
dass der Begriff mit »Radical Transparency« von Ray Dalio verwechselt wird.
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Wihrend Dalio und ich derselben Meinung sind, dass es wichtig ist, jeman-
dem gegeniiber aufrichtig zu sein, liegt in seiner Philosophie der Fokus
nicht auf der Wertschitzung. Bei ihm liegt der Schwerpunkt eher darauf, zu
»fithren wie jemand, der eine Maschine bedient, um ein Ziel zu erreichen«.!
Zudem erfordern Beziehungen ein gewisses Maf3 an Privatsphire. Ich bin
zwar fiir Transparenz, aber wenn es um Unternehmensergebnisse geht, bin
ich davon iiberzeugt, dass Radical Transparency weder gute Arbeitsbezie-
hungen befordert noch zu psychologischer Sicherheit beitrigt oder in einer
produktiven Kultur des Unternehmens miindet, in der die Angestellten
gliicklich sind.

Fiir mich deutet das Wort »radical« auf eine Managementphilosophie
hin, die sowohl neu als auch ganz anders ist als das, was es frither gab. Die
Vorstellung, dass Chefs ihre Macht nutzen sollten, um sich wie Tyrannen
zu verhalten, ist iiberholt und profan, und nicht neu und wertschitzend. Die
wichtigste Erkenntnis aus Radical Candor ist, dass Kommando und Kontrol-
le Innovationen blockieren und die Fihigkeit eines Teams, die Effizienz von
Routineaufgaben zu verbessern, beeintrichtigen konnen. Sowohl Chefs als
auch Unternehmen erzielen bessere Ergebnisse, wenn sie freiwillig auf ein-
seitige Macht verzichten und ihre Teams und Kollegen dazu ermutigen, sie
zur Rechenschaft zu ziehen, wenn sie nicht mehr versuchen, ihre Mitarbei-
ter zu kontrollieren, und stattdessen Eigenverantwortung beférdern. Die
Vorstellung dahinter besteht darin, dass Zusammenarbeit und Innovationen
gedeihen, wenn Mobbing und Biirokratie durch Beziehungen zwischen
Menschen ersetzt werden. Mit »radical« meine ich »wesentlich«, und zwar
im Sinne des »Kleinen Prinzen« vom franzgsischen Schriftsteller Antoine
de Saint-Exupéry: »Man sieht nur mit dem Herzen gut. Das Wesentliche ist
fur die Augen unsichtbar.«

Seitdem der Begriff »Radical Candor« ins Lexikon aufgenommen wurde,
muss ich das Wort »radical« permanent neu definieren. Das miissen Sie
nicht tun. Das wire recht mithsam, und ich versuche, IThnen das Leben zu
erleichtern, und nicht schwerer zu machen. Wenn Sie also damit beginnen,
Radical Candor umzusetzen, und Ihnen vielleicht nicht ganz klar ist, was es
bedeutet, gebe ich Thnen hier eine Methode an die Hand, um sicherzugehen,
dass jeder versteht, dass es nicht darum geht, sich wie ein Idiot zu verhalten.
Nutzen Sie diese neue Version des Radical-Candor-Modells (siehe S. 13).
Sie konnen es direkt aus diesem Buch ausschneiden. Sie kénnen es auch

1 Inseinem Buch geht es nur auf zehn Seiten darum, wie »bedeutsame Arbeit und bedeutsame
Beziehungen« kultiviert werden.



Vorwort zur liberarbeiteten Auflage

PAS RAPICAL-CANPOR-MOVELL -
ein Kompass, kein Persdnlichkeitstest

WERTSCHATZUNG *

schadliche
Empathie

mitfihlende
Aufrichtigkeit

AULRICHTIGKEIT

manipulative
Unaufrichtigkeit

aggressive
Offenheit

kopieren und an den Kiihlschrank, iiber Thren Schreibtisch oder an einen
anderen Ort hingen, um sich immer wieder daran zu erinnern. Sie kénnen
auch Thren Kolleginnen und Kollegen eine Kopie zukommen lassen.

Nutzen Sie DAS RADICAL-CANDOR-MODELL wie einen Kompass, um Ihre
Gespriiche zielfilhrender zu gestalten. Nutzen Sie es bitte NICHT als Personlich-
keitstest, um sich selbst oder andere zu beurteilen. Schreiben Sie keine Namen in
die Quadranten. Denn jeden Tag befinden wir uns mehrmals in einem anderen
Quadranten.

Mitfiihlende Aufrichtigkeit

Der Unterschied zwischen schidlicher Empathie und mitftihlender Aufrich-
tigkeit ist woméglich verwirrend. Daher lohnt es sich, diesen Unterschied
genau unter die Lupe zu nehmen. In seinem Buch Against Empathy: The
Case for Rational Compassion (Gegen Empathie: Ein Plddoyer fiir rationales
Mitgefiihl) erklirt der Psychologe Paul Bloom, wie durch Empathie unsere
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Gefiihle so stark fokussiert werden, dass wir nicht in dem Mafe klar struk-
turiert argumentieren kénnen, wie wir es sollten. Durch Empathie sind
wir auch auf den Augenblick fokussiert, wodurch es uns schwerer fillt, die
langfristigen Auswirkungen unseres Handelns zu erkennen. Und genau
das passiert bei schidlicher Empathie. Wir sind dann so sehr darauf fixiert,
in dem Moment die Gefiihle einer Person nicht zu verletzen, dass wir ihr
etwas verschweigen, das sie auf lange Sicht aber wissen sollte.

Selbstverstindlich bin ich nicht gegen Empathie — und Paul Bloom ist es
auch nicht. (Ich habe sowohl Empathie als auch Mitgefiihl, auch wenn diese
beiden Worter recht gefihrlich sein konnen.) Die Autorin und Lehrerin des
Zen-Buddhismus’ Joan Halifax erldutert die Beziehung zwischen Empathie
und Mitgefiihl so: »Gesunde emotionale Empathie trigt zu einer liebevolle-
ren Welt bei. Auf der einen Seite kann sie soziale Beziehungen, Sorgen und
Einsichten befordern. Auf der anderen Seite ist sie womoglich die Quelle
von Kummer und Burn-out. Zudem kann sie zu moralischer Apathie fithren
oder dazu, dass man sich zuriickzieht. Empathie ist nicht Mitgefiihl. Ver-
bundenheit, Resonanz und Sorgen fithren nicht unbedingt dazu, dass man
etwas unternimmt. Jedoch ist Empathie ein Teil des Mitgefiihls. Und eine
Welt ohne gesunde Empathie — so glaube ich —ist eine Welt, in der es keine
gefithlte Verbundenheit gibt, die uns alle in Gefahr bringt.«>

Jeff Weiner, CEO von LinkedIn, ist ein Unternehmenschef, der das Mit-
gefiithl in den Mittelpunkt der Fithrungsaufgaben stellt. »Den Rat, den ich
meinem 22-jdhrigen Ich geben wiirde, ist, mitfithlend zu sein. In diesem
Alter war ich nicht sehr mitfiihlend. Eigentlich war ich bis zum Ende meiner
Karriere nicht besonders mitfithlend ... Als ich 30 Jahre alt war, stief? ich auf
ein Buch mit dem Titel Die Regeln des Gliicks. Darin geht es um die Lehren
des Dalai Lama, [der] es folgendermaflen erklirt: Stellen Sie sich vor, Sie
wandern einen Bergpfad entlang. Sie treffen auf eine Person, die von einem
Felsbrocken getroffen und deren Brust zerquetscht wurde. Die empathische
Reaktion wire nun, das gleiche Gefiihl des Erstickens zu empfinden, wo-
durch Sie hilflos wiren. Die mitfithlende Reaktion wire, zu erkennen, dass
diese Person Schmerzen hat. Und Sie tun alles in Threr Macht Stehende, um
den Felsbrocken zu entfernen. So kénnen Sie verhindern, dass die Person
erstickt. Anders ausgedriickt ist Mitgefiihl Empathie plus Handeln.«<3 Am
Anfang seiner Karriere hatte Jeff Weiner tatsichlich den Ruf, recht hart

2 Joan Halifax: Standing at the Edge (New York: Flatrion Books, 2018)

3 Aus Jeff Weiners Rede vor Universititsabsolventen im Jahr 2018 in Wharton.



zu sein. Also ist er ein Beispiel fiir die transformativen Moglichkeiten von
Selbsterkenntnis und personlichem Wachstum.

Mitfiihlende Aufrichtigkeit betrifft das Herz (Wertschitzung) und den
Verstand (Aufrichtigkeit). Leider ist der Begriff Radical Candor nicht fur
jeden verstindlich.

Legen Sie Ihr Handy weg und schauen Sie den Menschen in die Augen

Radical Candor stellt den Aufbau guter Beziehungen in den Mittelpunkt der
Arbeit eines jeden Chefs. Zu meinen Lieblingsaussagen in diesem Buch ge-
horen die Sitze: »Beziehungen sind der Mittelpunkt Threr Arbeit. Wenn Sie
der Meinung sind, [Ihrer Verantwortung als Manager gerecht zu werden],
ohne belastbare Beziehungen zu unterhalten, machen Sie sich etwas vor.
Ich mochte damit nicht sagen, dass unkontrollierte Macht, Kontrolle und
Autoritit nicht funktionieren kénnen. Sie funktionieren in einer Herde von
Pavianen oder in einem totalitiren Regime besonders gut. Wenn Sie jedoch
dieses Buch lesen, streben Sie das nicht an.«

Es ist mir peinlich, sagen zu miissen, dass ich das Thema aus den Au-
gen verloren habe, nachdem ich das Buch fertiggestellt hatte. Als das Buch
zum grofiten Teil redigiert, aber noch nicht gedruckt worden war, hatte ein
wenig Zeit zur Verfiigung. Ich fing an, dariiber nachzudenken, wie Soft-
ware dazu beitragen konnte, dass die Menschen die Ideen aus diesem Buch
in die Praxis umsetzen. Daher traf ich mich mit einem Risikokapitalgeber
zum Mittagessen, um herauszufinden, was er von der Idee hielt. Er bot mir
eine Summe an, die zehnmal héher war als der Vorschuss zu diesem Buch.
Es hatte vier Jahre gedauert, dieses Buch zu schreiben. Das Mittagessen
dauerte nur knapp eine Stunde. Mir drehte sich der Kopf, was nicht dazu
fiihrte, dass ich klar denken konnte: Radical Candor? Dafiir gibt es nun eine
App! Und somit war Candor, Inc. geboren.

Tatsdchlich war diese Idee gar nicht so licherlich. Russ Laraway, eine
der besten Fiihrungskrifte, mit denen ich je zusammengearbeitet habe,
hat Candor, Inc. mit mir zusammen gegriindet. Zur Geschiftsleitung ge-
horte zudem Shona Brown, die mehr als jede andere die Kultur von Google
optimiert hat. Meine Investoren waren einige der erfolgreichsten im Silicon
Valley. Also war es offensichtlich fiir viele kluge Kopfe eine gute Idee. Das
war sie aber nicht.

Nachdem wir drei verschiedene Versionen unserer Software getestet
hatten, wurde uns klar, dass eine App ganz und gar nicht forderlich war,
wenn wir die Menschen dazu bringen wollten, ihre Handys in die Tasche
zu stecken, sich gegenseitig in die Augen zu blicken und einfach nur zu
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reden. Matt Dailey, ein Ingenieur, der mit uns zusammenarbeitete, machte
auf ein weiteres Problem aufmerksam, das Software nicht lésen konnte.
»Kim, du ritst den Leuten immer wieder, das, was sie iiber personliche Be-
ziehungen wissen, bei der Arbeit anzuwenden. Das Problem ist aber, dass
viele Menschen nicht wissen, wie man zu Hause, am Arbeitsplatz oder sonst
wo Beziehungen fiithrt.« Unsere App gab hier keine Hilfestellung. Aber das
Buch hat geholfen. Und die Vortrige haben geholfen, und die Workshops.
Die Software nicht.

Also haben wir unser Software-Unternehmen wieder zugemacht. Russ
beschloss, die Managementideen, die uns am Herzen lagen, in die Praxis
umzusetzen, indem er bei einem Unternehmen in die Vollen ging: Er wur-
de Vice President fiir das Personalwesen bei Qualtrics. Ich entschloss mich
dazu, mich breit aufzustellen: Ich griindete ein weiteres Unternehmen,
Radical Candor LLC, mit Jason Rosoff und Amy Sandler. Wir konzentrieren
uns auf Pidagogik (wie man wertschitzende Aufrichtigkeit lehrt) sowie auf
die kognitiven Verhaltenstechniken — und darauf, wie wir Menschen hel-
fen koénnen, sich Radical Candor zur Gewohnheit zu machen. Woméglich
werden wir in Zukunft noch herausfinden, wie wir Technologien nutzen
kénnen, um diese Ideen in die Praxis umzusetzen. Im Moment konzent-
rieren wir uns allerdings darauf, direkt, das heifdt personlich mit einzelnen
Fithrungskriften und ihren Teams zu arbeiten. Wir haben vor Hunderten
von Unternehmen und Tausenden von Menschen auf der ganzen Welt Vor-
trage gehalten und mit ihnen Workshops durchgefiihrt. Dabei haben wir
viel dariiber gelernt, wie wir diese Ideen Wirklichkeit werden lassen kénnen.
Im Nachwort fassen Jason, Amy und ich zusammen, was wir dariiber ge-
lernt haben, die Ideen, die in diesem Buch dargestellt werden, in die Praxis
umzusetzen.

Diversity und Inclusion

Diversity und Inclusion sind woméglich die Themen, bei denen wir wert-
schitzende Aufrichtigkeit am meisten brauchen, aber am wenigsten an-
bieten oder einfordern. Fast jedes Mal, wenn wir einen Vortrag halten oder
einen Workshop durchfithren, bekommen meine Kollegen und ich Re-
aktionen wie: »Wie wirkt sich Diversity auf die Fihigkeit einer Person aus,
wertschitzend aufrichtig zu sein?« oder »Wertschitzende Aufrichtigkeit ist
fur Frauen gefihrlicher als fiir Manner, und noch gefihrlicher fiir schwarze
Frauen als fiir weifle Frauen, fiir homosexuelle Frauen noch gefihrlicher als
fur heterosexuelle Frauen. Sind Sie sicher, dass wertschitzende Aufrichtig-
keit fiir Menschen, die nicht so privilegiert sind wie Sie, ungefihrlich ist?«



Ein weiterer Einwand ist: »Ich bin ein weifler Mann. Wenn ich direkt und
offen bin, wie es wertschitzende Aufrichtigkeit erfordert, denken alle, ich
sei ein Arschloch.« Viele fragen mich: »Wie konnten Sie als Frau in Threm
Buch so wenig tiber Geschlechter schreiben?« Ein grofler schwarzer Mann
wies mich, eine kleine weifde Frau, einmal darauf hin: »Die Art und Weise,
wie die Leute wertschitzende Aufrichtigkeit von dir wahrnehmen, ist vollig
anders als bei mir. Was fiir dich ungefihrlich ist, ist fiir mich gefihrlich.
Und ich gehe davon aus, dass das, was bei mir funktioniert, bei dir nicht
funktioniert.«

Und er hatte absolut recht. Einer der Griinde, warum ich fiir dieses Buch
nicht den Titel »Mitfiithlende Aufrichtigkeit« gewahlt habe, war, dass ich
eine Frau bin und nicht zu »weich« erscheinen wollte. Darauf bin ich ganz
und gar nicht stolz, aber so ist es nun einmal. Und ich wusste aus meiner
eigenen Erfahrung, dass meine Antwort an ihn — »Die Beurteilung von wert-
schitzender Aufrichtigkeit liegt auf Seiten des Rezipienten und nicht auf
der des Senders« — kaum die Oberfliche der Komplexitit kratzt, die damit
einhergeht, uns gegenseitig Feedback zu geben. Es ist schon schwer genug,
jemanden darauf hinzuweisen, dass er etwas zwischen den Zihnen oder
einen Grammatikfehler gemacht hat. Aber wie schwierig ist es, jemanden
darauf hinzuweisen, dass er voreingenommen ist? Sie wollen zum Ausdruck
bringen, dass das, was der andere gesagt hat, nicht zu akzeptieren ist, aber
gleichzeitig auch Mitgefiihl zeigen — und Sie wissen, dass Sie das Risiko
eingehen, eine ziemlich defensive und vermutlich auch unfaire Antwort zu
bekommen. Auflerdem miissen Sie sich selbst schiitzen.

Diese Fragen und Gespriche veranlassten meine Kollegen und mich
dazu, mit Second City Works zusammenzuarbeiten. Das ist das Schulungs-
zentrum fiir Fiihrungskrifte des Comedy-Clubs, in dem Tina Frey, Stephen
Colbert und unzihlige andere ihre Comedy-Ausbildung erhielten. Gemein-
sam mit Second City Works untersuchen wir, wie man Improvisation nut-
zen kann, um Radical Candor zu iiben, um der Voreingenommenheit am
Arbeitsplatz mit Kompetenz und Wiirde — und dem richtigen Quintchen
Humor - zu begegnen. Im Nachwort finden Sie weitere Informationen
dazu.

Die Frage, wie wir Radical Candor nutzen kénnen, um die Ausdauer fiir
echte Gespriche iiber Diversity und Integration zu entwickeln, ist das The-
ma meines nichsten Buches. Darin wird es um die Beantwortung folgender
Fragen gehen: Wie kénnen Sie Radical Candor nutzen, um unbewussten
Vorurteilen, Uberzeugungen und geschlechterspezifischem Mobbing am
Arbeitsplatz zu begegnen? Wie konnen Sie am besten darauf antworten,
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wenn Sie das Feedback bekommen, bei diesen Themen auf der falschen
Seite zu stehen? Was kénnen Sie unternehmen, wenn es ein Machtungleich-
gewicht gibt, und wertschitzende Aufrichtigkeit zu gefihrlich ist oder nicht
geniigt? Und wie konnen Sie als Fithrungskraft verhindern, dass sich ge-
schlechterspezifische Ungleichheiten am Arbeitsplatz etablieren und Thre
Unternehmenskultur zerstéren?

Lassen Sie Ihre Kultur nicht toxisch werden

Erfolgreiche Start-ups haben zu Anfang oft eine Kultur, in der man gegensei-
tig auf eine sehr direkte und sogar heftige Art und Weise aufrichtig ist. Aber
man zeigt auch, dass man sich umeinander kiitmmert. Das liegt daran, dass
solche Unternehmen klein anfangen, dass die Menschen, die sich gegen-
seitig gut kennenlernen, miteinbezogen werden, und man gemeinsam ums
Uberleben kimpft. Wenn das Unternehmen jedoch wichst und neue Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter hinzukommen, ist es unméglich die Namen
von allen zu kennen, geschweige denn mit allen eine enge Beziehung zu
haben. Die Art der Aufrichtigkeit, die so einfach ist, wenn sich die Menschen
untereinander gut kennen, wird zunehmend schwierig. Weil viele diese lo-
ckere und freundschaftliche Kultur der Anfangszeit nicht verlieren wollen,
zbgern sie, Probleme aufzuzeigen und ziehen sich von der Aufrichtigkeit auf
die schidliche Empathie zuriick. Da aggressive Offenheit wirksamer ist als
schidliche Empathie, hat diese Art des Verhaltens einen Vorteil. Menschen
mit schlechten Verhaltensweisen fangen an zu gewinnen und steigen im
Unternehmen auf. Viele Menschen ziehen sich auf manipulative Unauf-
richtigkeit zuriick, wenn sie mit einem Idioten, der Macht hat, konfrontiert
werden, und zwar eher aus instinktivem Selbstschutz als aus absichtlichem
Fehlverhalten. In einem solchen Umfeld werden die Menschen angespornt,
sich vor denjenigen, die hohergestellt sind als sie selbst, auf manipulative
Unaufrichtigkeit zurtickzuziehen, und vor denjenigen, die unter ihnen
stehen, auf aggressive Offenheit. Die Kultur wird toxisch — viele buckeln
nach oben und treten nach unten, und nur wenige sind bereit, die Wahrheit
auszusprechen. Diese Art des Verhaltens fithrt zwar nicht unmittelbar dazu,
dass ein Unternehmen untergeht, aber zum langsamen und qualvollen Tod
von Innovationen und zu einem Leben in stiller Verzweiflung.

Das ist die schlechte Nachricht. Die gute ist, dass viele grofse und klei-
ne Unternehmen mittlerweile Maflnahmen ergreifen, um eine Kultur zu
schaffen, in der Wertschitzung und Aufrichtigkeit Hand in Hand gehen.
Wenn die Menschen lernen, beides gleichzeitig zu tun, verschaftt schlech-
tes Verhalten keinem einen Vorteil. Schlechtes Verhalten wird bestraft und



nicht belohnt, die Wahrheit kommt ans Licht, und das Umfeld ist sowohl
tur Erfolg als auch Gliick zutraglicher.

Ich hoffe, dass Sie sich mir anschlieflen, um dafiir zu sorgen, dass die
Konzepte in diesem Buch nicht als Entschuldigung dafiir genommen wer-
den, wenn sich der Chef unméglich verhilt. Ich hoffe, dass die Lektiire von
Radical Candor Thnen dabei eine Hilfestellung gibt, einen Weg zu finden,
um am Arbeitsplatz Thr perfektes und am besten zum Ausdruck kommen-
des Ich zu sein. Sie kénnen Teams aufbauen, in denen die Mitglieder die
beste Arbeit ihres Lebens machen und die besten Beziehungen in ihrer
Karriere aufbauen. Sie kénnen nicht nur Thre Arbeit, sondern auch die
Menschen, mit denen Sie arbeiten, lieben.
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