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Warum wir unsere
Unternehmen verandern
mussen

ir leben in einer Welt, die Erfolg meist nur aus einer

Perspektive bewertet, die so beschrinke ist, dass sie
personlichen und unternehmerischen Erfolg nur auf eine
einzige Art zu veranschaulichen weifs: in Ziffern.

Es kommt auf den Gewinn nach Steuern an und nicht
auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter. Auf die Boni der
Verkidufer, deren Ergebnisse am Tag vor Quartalsende in
die Hohe schiefSen, obwohl sich ihre Kunden alles andere
als gut beraten fithlen. Es ist die Einschaltquote, die jede
noch so menschenverachtende TV-Sendung rechtfertigt.
Es zihlen die Minuten, die ein Arzt fiir einen einzelnen
Patienten aufwenden darf, wenn es sich fiir ihn noch rech-
nen soll. Es zihlt die Rendite, die ein Banker mit einem
Finanzprodukt erwirtschaftet, dessen Folgen im schlimms-
ten Fall die Gesellschaft, also wir, tragen muss. Die Forde-
rung der Chefetage nach efhizienteren Arbeitsabldufen ist
auf die Kommastelle genau berechnet und lisst zugleich
ganze Belegschaften frustriert zuriick.

Es scheint unumstof3lich zu gelten: Wirtschaftlicher Er-
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folg hat einen Preis. Und den zahlen Menschen — die Mit-
arbeiter, die Kunden, die Offentlichkeit.

Da gibt es schliefSlich Sachzwinge. »Der Wettbewerber
in Asien schlift nicht!«, »Die Investoren wollen schnelle
Ergebnisse sehen ...« Nur: Dass es Menschen sind, die die-
se Ergebnisse, die fetten, schwarzen Zahlen, erst ermdogli-

chen, dass es immer zuerst auf deren

Aktionwert und nicht an Motivation, Kreativitit l'll’ld Engage-

menschlichen Werten ment ankommt, das spielt offenbar

orientiert. keine Rolle in den Planungen der Un-

ternehmensleitungen. Der Status quo

ist das System einer Wirtschaft, in der sich die Verantwor-

tungstrager nur auf die betriebswirtschaftlichen Kennzif-

fern konzentrieren anstatt auf die eigenen Mitarbeiter und

deren Bediirfnisse. Ein System, das sich am Aktienwert

und nicht an menschlichen Werten orientiert und in dem

man gerne jubeln darf, wenn die Rendite kurzfristig nach

oben schief3t, obwohl zeitgleich Mitarbeiter gekiindigt
werden.

Doch es gibt in der Welt der Unternehmen auch die an-
deren, die wenigen Chefs und Mitarbeiter, die nicht mit-
machen beim Machtpoker und bei der Gier nach dem
schnellen Euro. Sie stellen sich dagegen, aber nicht, weil

ihnen der Erfolg egal wire. Nein, sie bleiben bei den Men-

Ein System, das sich am

schen, weil sie noch viel mehr erreichen wollen. Sie spii-
ren, dass mit der Ressource Mensch mafgeblich Grof3eres
geschaffen werden kann, etwas, das am Ende alle kurzfris-
tigen Gewinne in den Schatten stellt. Und dafiir wagen sie
viel: Sie verweigern sich den gingigen Mafstiben und
drehen stattdessen die Verhiltnisse um. Sie stellen ihre
Mitarbeiter in den Mittelpunkt ihres unternehmerischen
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Denkens und Handelns — mit aller Konsequenz. Und sie
sind damit, zum Erstaunen der Status-quo-Verteidiger,
viel erfolgreicher, als die Mehrheit es je
sein wird. So erfolgreich, dass das
kaum eine Chefetage auf Dauer negie-
ren kann, wenn sie nicht will, dass die

Im Unternehmen der Zu-
kunft dreht sich alles nur
um einen: den Mensch.

eigenen Spielregeln — und damit leider auch oft sie selbst
—von einem energiegeladenen Team iiber den Haufen ge-
worfen werden.

Ich, Patrick D. Cowden, bin einer von den anderen. Ich
war es nicht immer, bin es heute aber mehr denn je. Ich
habe in meiner Karriere immer wieder gegen die gingigen
Regeln verstoflen, war dadurch mit fast jeder Firma erfolg-
reicher im Wettbewerb als die Konkurrenz und wurde
dennoch oder gerade deshalb vier Mal entlassen — ich
weil$, wie es sich anfiihlt, gegen die Windmiihlen eines
allmichtig wirkenden Systems zu kidmpfen.

Als US-Amerikaner iibernahm ich in den vergangenen
drei Jahrzehnten Verantwortung fiir viele internationale
Unternehmen in Deutschland und erlebte und erfuhr wie
kein Zweiter, was diese antreibt: der Fetisch der grofien
Zahlen, die egoistische Gier nach Prestige und Geld. Aber
genauso erlebte ich immer wieder die ungeheure Begeiste-
rungsfihigkeit derjenigen, die gemeinsam Grofles voll-
bringen wollen.

Es ist diese positive Kraft, mit der uns gemeinsam ein
erfolgreicher Neustart gelingt — wenn wir den Mut haben,
uns zu entscheiden. Fiir das Unternehmen der Zukunft, in
dem sich alles nur um einen dreht: den Mensch.
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Eine Karriere —
zwei Gesichter eines Werdegangs

In meiner Karriere gab es viele Aufs und Abs. Eine Achter-
bahnfahrt, bei der ich Ende 2006 meinte, auf meinem be-
ruflichen Zenit angekommen zu sein — nicht ahnend, dass
ich nur vier Wochen spiter tiefer stiirzen wiirde als je zu-
Vor.

In meinem Mail-Account befand sich zu dieser Zeit eine
Nachricht von Michael Dell, dem Griinder und Chef des
bis dahin weltweit erfolgreichsten Computerherstellers.
»Patrick, I'm inspired by your work!« Michael Dell hatte
von meinem neuen Geschiftsmodell erfahren, das den
Umsatz meines Teams explodieren lief und zu einem der
grofiten Geschiftsabschliisse fiihrte, die dem Unterneh-
men Dell in Deutschland je gelungen waren. Ein 100 Mil-
lionen Euro schwerer Auftrag der Deutschen Telekom,
den mein Team nur deshalb gewinnen konnte, weil wir
anders waren als alle tibrigen Teams im Markt und leider
auch im Unternehmen selbst. So wie ich als Fithrungskraft
anders war als die anderen Chefs bei Dell.

Damals war ich hungrig nach dem absoluten Erfolg.
Und das bin ich auch heute noch, wenn auch auf eine
vollig andere Art und Weise. Als junger, knapp 19-jahriger
US-Amerikaner war ich Mitte der 1980er-Jahre mit nichts
weiter als einem Highschool-Abschluss in der Tasche nach
Deutschland gekommen, um meine Karriere zu starten.
Und sei es nur, weil mir eine deutsche Mutter und eine
vage Erinnerung an eine schone Kindheit im Mittelpunke
Europas Hoffnung auf mehr machte. Ich begann als einfa-
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cher Betanker auf dem Frankfurter Flughafen. Und setzte
mir dort auf dem Rollfeld ehrgeizigere Ziele, als man es
mir damals ansah: Ich wollte ein schnelles Auto, ein gro-
es Haus, eine Million Euro und einen Posten als Firmen-
chef — und das Ganze so schnell wie méglich. Ich wollte es
allen beweisen, die nicht an mich glaubten. Und vor allen
Dingen mir selbst.

Ich war ein amerikanischer Turbokapitalist reinster Sor-
te, der seine Ziele mit Hochstgeschwindigkeit anging.
Nach einer Ausbildung zum Programmierer und einer
Phase, in der ich als Mainframe-Ingenieur fiir IBM-Rech-
ner die kompliziertesten Programmiercodes mitentwickel-
te, hatte ich gelernt, wie man Hardware verkauft.

Ein prigender Einschnitt: Als Verkdufer beim amerika-
nischen I'T-Unternehmen EMC, einem Bérsenliebling der
1990er-Jahre, stellte ich schnell Rekorde auf. Verdiente in
einem Monat mehr als eine viertel Million Euro an Provi-
sion und war bereits am Ende meines ersten Jahres Millio-
nir. Ich hatte das Spiel verstanden und spielte es noch bes-
ser als die anderen. Und das fiihlte sich verdammt gut an.

Fiir meine Kunden und Kollegen hatte ich einen beson-
deren Mix parat: Ich verband deutsche Detailverliebtheit
mit amerikanischer Begeisterung, technisches Wissen mit
einem ausgeprigten Gespiir fiir Menschen. Damals er-
kannte ich, was es bedeutet, Menschen personlich zu errei-
chen. Sie nicht nur von einem Produkt
zu iiberzeugen, sondern auch von mir
selbst. Es war ein zwiespiltiges Spiel:
Einerseits war ich ein aufrichtiger
Kumpeltyp, andererseits war ich stindig auf der Uberhol-

spur, wollte jeden von mir {iberzeugen. Weil ich immer

Ich erkannte, was es
bedeutet, Menschen
personlich zu erreichen.
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den absoluten Erfolg wollte und glaubte, das sei im Inter-
esse aller.

Was mir nie klar war: Ich war der treuste Diener eines
Systems, das von jedem Einzelnen beste Ergebnisse und
beste Leistungen einfordert. Mehr als jeder andere be-
herrschte ich dieses Spiel, war unerbittlich auf der Jagd
nach dem nichsten Verkaufsrekord. In einem System, das
Egoisten ziichtet und sie zu Herrschern {iber Menschen
macht.

So stieg ich auf. Ubernahm Verantwortung. Mit 29 Jah-
ren wurde ich der jiingste Geschiftsfithrer in der Ge-
schichte einer westdeutschen Landesbank. Ich entwickelte
innovative Geschiftsmodelle. Und trieb fiir die Verwirkli-
chung meiner Ideen nicht nur mich, sondern auch meine
Mannschaften unbeirrt vorwirts. Mit Mitarbeitern und
Kunden reden, sie abholen, sie mitreiflen. Wie ein ameri-
kanischer Entertainer schaffte ich es, jeden aus der Reserve
zu locken. Dabei gab ich das Tempo vor, ohne Riicksicht
auf Verluste. My way or the high way: Wer nicht mitzog,
dem machte ich Feuer. Weil es immer mein Team sein soll-
te, das der Unternehmensleitung den ultimativen Profit
und damit die groflte Trophie zu Fiilen legt.

Trotz meines Erfolgs rieb ich mich permanent an meinen
Vorgesetzten. Hierarchien akzeptierte ich nur schwer. Ein
einfacher Techniker war fiir mich
nicht weniger wert als ein Vorstand.
Ich behandelte beide gleich, wollte am
liebsten mit beiden per Du sein. Mit
Befehl und Gehorsam konnte ich nichts anfangen, weil ich
nur bereit war zu handeln, wenn ich verstand, warum. Ich
entzog mich der Kontrolle von oben, wollte stattdessen

Ein einfacher Techniker
ist fUr mich nicht weniger
wert als ein Vorstand.
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mein Ding durchziehen und erwartete dafiir auch noch das
gleiche Vertrauen und die gleiche Anerkennung, die ich
bereit war, meinen Mitarbeitern zu geben.

Dieses Vertrauen bekam ich in all dieser Zeit niemals.
Weil ich mich nicht so verhielt, wie man es von mir erwar-
tete. Mich nicht figte und meine Erfolge nicht so erreich-
te, wie man es mir vorgab. Ich wollte mehr als den Durch-
schnitt, den bestehenden Standard. Es musste immer diese
eine Idee mehr sein, die es im Markt
noch nicht gab. Die den Kunden
gliicklicher machte, weil sie sich besser
als alles bisher Dagewesene an seinen
Bediirfnissen orientierte. Es mussten
Ideen sein, die alles verbinden sollten, was ich geben konn-
te. SchlieSlich hatte ich mir im Laufe der Jahre von der
Deutschen Bank iiber den amerikanischen IT-Hersteller
EMC, die franzésische Beratungsfirma Capgemini, ISIS —
eine der ersten Internetfirmen Mitte der 1990er-Jahre —
bis zur Multimedia Division der Bertelsmann Group alle
Kompetenzen angeeignet: die Hardware, die Software,
den Vertrieb, das Marketing, die Beratung, den Content.
In meinen Geschiftsideen sollte sich all das verbinden.
Zum Wohle der Menschen. Darauf schwor ich meine
Teams ein, begeisterte sie mit Waghalsigen Visionen. Ich
holte alles aus ihnen heraus und forderte die Unterneh-
mensspitze damit immer wieder heraus. Weil ich an die
Grenzen ging. Und dennoch glaubte, dass meine Erfolge
am Ende jeden gliicklich machen wiirden.

Ob bei diesem Ehrgeiz, diesem Tempo alle meine Leute
mitkamen? Nein, nicht immer. Aber dariiber machte ich
mir damals keine Gedanken.

In meinen Geschafts-
ideen sollte sich alles
verbinden — zum Wohle
der Menschen.
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Als ich bei Dell anfing, lief ich durch alle Stockwerke
und begriifite jeden Einzelnen meiner 400 neuen Kollegen
hochstpersonlich. Die Manager bei Dell waren irritiert.
Noch mehr, als ich damit weitermachte. Nicht mit dem
Hindeschiitteln. Aber mit dem Versuch, in meiner Zeit
dort mit jedem meiner Mitarbeiter in eine Bezichung zu
treten. Dafiir kiimmerte ich mich um alles, um jede Klei-
nigkeit, um jedes Detail in unserem Biiroalltag. Ich wollte
das Team aus seiner Lethargie reiffen. In meine Welt mit-
reiflen. Weil ich wusste, dass dies der Schliissel fiir den
maximalen Erfolg im Markt war.

Meinen Managerkollegen war ich nicht geheuer. Der
unruhige Amerikaner, der alles iber den Haufen werfen
wollte? Ich hatte keine Lust auf stieren Abverkauf wie in
den anderen Unternehmensbereichen: Produkt zum Kun-
den — fertig. Wie die anderen Chefs studierte auch ich
meine Absatzzahlen genau, jede Woche, jedes Quartal.
Waurde ein wahrer Meister darin, viele Quartale im Voraus
die Zahlen punktgenau vorherzusagen. Aber ich wollte
noch mehr. Ich wollte das Geschiftsmodell von Dell wei-
terentwickeln, den Service fiir die Kunden verbessern. Aus
einem reinen Computerhersteller, der seine Kunden auf
den Punkt beliefert, wollte ich ein Unternehmen machen,
das seinen Kunden einen integrierten Rundum-Service
anbietet, von der Hard- bis zur Software und den dazuge-
hérigen menschelnden Dienstleistungen. Ich erkannte die
Bediirfnisse unserer Geschiftskunden richtig.

Wihrend ich die anderen Manager nur noch nervte,
wurde mein Team immer besser. Die innovative Idee mei-
nes Geschiftsmodells entwickelte eine eigene Kraft — nach
innen zu den Mitarbeitern wie nach auflen zu den Kun-
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den. Meine Mannschaft konnte sich damit identifizieren.
Jeder von ihnen erkannte die Sinnhaftigkeit unseres Pro-
dukts, das unseren Geschiftskunden den Umgang mit ih-
rer I'T um vieles erleichterte. Ich begeisterte meine Mitar-
beiter dafiir, zog sie auf meine Seite, mit Leib und Seele.
Wie bei meinen vorherigen Stationen wurden wir regel—
recht zu einem Fremdkérper im Unternehmen. Eine Insel,
auf der andere Regeln galten als im Rest des Staates. Wir
verkauften nicht um jeden Preis, sondern entwickelten das
beste Produkt, hinter dem alle meine Mitarbeiter stehen
konnten. Ich drohte nicht und kontrollierte nicht, liefl
aber auch keine Sekunde locker. Ich appellierte an den
Stolz, den Ehrgeiz, das gemeinsame Ziel. Machte Tempo
und wollte sie so hungrig machen, wie ich es selbst immer
war. Ich dachte, das wire das Richtige fiir alle. Solcherma-
en angestachelt, kamen die Erfolge. Riesige Erfolge wie
der Zuschlag der Deutschen Telekom. Ich katapultierte
Deutschland zuriick auf die Landkarte der Dell-Zentrale.
Meine mittlerweile feindlich gesinnten Chefkollegen in
der deutschen Geschiftsleitung, die meine Art der Fiih-
rung und mein ganzes Team zu Recht als Angriff verstan-
den auf den Status quo, auf ihre Art, nach fachlicher Kom-
petenz, aber nicht mit Emotionen zu arbeiten, gerieten in
die Defensive. Mein Geschiftsmodell und meine Zahlen
waren zu gut. Nach der E-Mail von Michael Dell schweb-
te ich auf Wolke sieben. Bis ein Anruf alles inderte.

Eine meiner Mitarbeiterinnen hatte einen schweren In-
farke erlitten. Und die Familie beschuldigte mich, dafiir
verantwortlich zu sein. Ich hitte das Team bis an die Gren-
ze der Belastbarkeit und dariiber hinaus getrieben. Ich
konnte es nicht fassen. Ich liebte meine Mitarbeiter. Aber
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das war leider nur eine Seite der Wahrheit: Ich hatte wie so
oft das Rad iiberdreht. Hatte mich selbst in 80-Stunden-
Wochen ausgebeutet und meine Belegschaft ebenfalls.
Weil ich den Erfolg letztlich tiber alles stellte. Weil die an-
gefachte Begeisterung letztlich nur einem dienen sollte:
dem besten Ergebnis. Gewinn und Umsatz sollten die
Chefetage beeindrucken. Die da oben sollten endlich Ja
sagen — zu mir und zu meinen Ideen. Ich wollte es horen.
Unbedingt.

Stattdessen wurde ich entlassen. Fristlos. Mit mir die
Fithrungsebene meines Teams. Meine Gegner in der deut-
schen Geschiftsleitung nutzten ihre Chance. Sie hatten
lange darauf gewartet. Ich kimpfte dagegen an, zwei Mo-
nate. Dann war es vorbei. Ich war fertig.

Als ich alleine zu Hause saf$ und erkannte, dass iiber
meinem Arbeitswahn auch meine Ehe in die Briiche ge-
gangen war, blieb nicht mehr viel von mir tibrig. Ich fiihl-
te mich schuldig und war wiitend, auf mich, auf die Welt
der Manager, auf eine Unternehmenswelt, die permanent
das grofite Wachstum fordert. Und ich war derjenige ge-
wesen, der seine Mitarbeiter am eifrigsten in das Feuer ge-
fithrt hatte. Weil ich ein normales Team in ein zu allem
bereites Hochleistungsteam verwandelt hatte. Aber wofiir
und fiir wen? Das ergab plotzlich alles keinen Sinn mehr.

Ich brauchte einige Monate, bis ich mich kérperlich und
seelisch erholt hatte. Ich kam wieder auf die Beine, weil

ich erkannte, worum es mir in mei-

Eine Fuhrungskultur, die nem Leben ab jetzt gehen sollte: Ich
sich ohne Wenn und Aber  yolte nicht linger der beste Diener

nach den Bedurfnissen
der Mitarbeiter richtet.

eines Systems sein, das seine Men-
schen nur ausnutzt, sie unterdriickt
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und zu Marionetten macht. Mir wurde auf einmal klar:
Ich wiirde alles daransetzen, unsere Unternehmenswelt
von Grund auf zu dndern! Mit einer neuen Fithrungskul-
tur, die sich ohne Wenn und Aber nach den Bediirfnissen
der Mitarbeiter richtet.

Ich suchte mir eine Firma, bei der ich damit beginnen
wollte. Ich wurde Vice-President beim japanischen Unter-
nehmen Hitachi Data Systems. Und machte von Beginn
an alles anders. Ich stellte die Menschen meines Teams
endlich konsequent in den Mittelpunkt und vor allem:
{iber alles andere. Auch iiber mich selbst.

Ich schaltete fiinf Ginge runter. An die Quartalshysterie
verschwendete ich zum ersten Mal keine Gedanken mehr.
Ich trieb nicht mehr an, sondern lief meine Mannschaft
das Tempo vorgeben. Auch dann, wenn Kunden oder die
Firmenzentrale dringten. Ich traf nicht mehr vorschnell
Entschliisse, gab nicht den Ton an, sondern lief§ auf allen
Ebenen meine Leute entscheiden. Hérte mehr zu, als ich
selbst sprach. Stand einfach zur Seite, wenn es notig war.
War mehr schiitzender Rahmen als heulender Motor. Kei-
ne Uberstunden, dafiir maximale Freiheit. Jeder sollte so
arbeiten, wie er es fiir richtig hielt. Weil nicht die Fiih-
rungsspitze, sondern die normalen Mitarbeiter am besten
wissen, was zu tun ist. Ich vertraute meiner Mannschaft,
ihren Ideen und ihrem Tempo zu 100 Prozent. Kurz: Ich
lie§ endlich los. Ich entspannte, nahm mir die Zeit fiir ein
normales Leben. Und es lief gut. Genauer gesagt: besser als
jemals zuvor.

2010 wurde ich ausgezeichnet — als erfolgreichster Ma-
nager des Konzerns weltweit. Wir waren zweistellig ge-
wachsen, mitten in der schwersten Krise seit Langem. Mir
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war klar, dass ich einen Weg gefunden hatte, der fiir alle
das Beste war: fiir die Mitarbeiter, fiir das Unternehmen,
fiir mich selbst. Aber das reichte nicht!

Zwolf Monate nach meiner Auszeichnung zum Manager
des Jahres wurde mir gekiindigt. Es war mein vierter Raus-
wurf. In einem Hitachi-System, das trotz meiner exzellen-
ten Geschiftszahlen vieles an mir nicht akzeptierte. Vor
allem nicht meine Art, mit meinen Mitarbeitern auf Au-
genhohe zu kommunizieren und ihnen méglichst viel Au-
tonomie zu geben. Denn: In diesem so typischen Unter-
nehmenssystem war so viel Freiheit nicht vorgesehen.

Auch wenn ich mich zum Positiven verindert hatte: Der
Neustart eines Einzelnen reicht nicht aus. Es braucht ei-
nen Neustart des ganzen Systems: Die Art, wie wir wirt-
schaften, wie Menschen innerhalb und aufSerhalb der Un-
ternehmenswelt miteinander umgehen, wie Chefs ihre
Mitarbeiter fithren und unter welchen Vorzeichen unter-
nehmerische Entscheidungen getroffen und Ziele be-
stimmt werden. Nur dann werden Menschen im Job ein
viel hoheres Maf$ an Zufriedenheit erreichen und ihr vol-
les Potenzial abrufen kénnen.

Meine Entlassung machte mir eines klar: Ich muss raus
aus diesem System! Nachdem ich mich {iber so viele Jahre
meines Lebens und vor allem lange ge-
nug darin abgestrampelt, jede Facette
kennengelernt habe, nachdem ich wie
kein anderer ein Teil davon war, kenne
ich heute den richtigen Weg: Wir kon-
nen es viel besser. Es gibt fiir Unternehmen und ihre Mit-
arbeiter eine Alternative zu der Zahlenraserei, zum Tun-
nelblick auf betriebswirtschaftliche Kennziffern, zu den

Es gibt fur Unternehmen
und ihre Mitarbeiter eine
Alternative zu der
Zahlenraserei.
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schnellen, aber nicht nachhaltigen Erfolgen. Dieses Buch
erzdhlt von dem unbefriedigenden Normalzustand in
deutschen Unternehmen, iiber das, was uns krank und
ungliicklich macht. Und dariiber, wie wir das System un-
seres Wirtschaftens im Sinne der Menschen verindern
konnen. Um erfolgreicher zu sein, als wir uns das jemals
vorgestellt haben.
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Achtsamkeit und Vertrauen. Das sind die wirklichen Erfolgsfaktoren.

Die Wirtschatft ist fur den Menschen da, nicht der Mensch fiir die Wirtschaft. Aber in der
taglichen Praxis dominiert das Controlling, und Mitarbeiter werden zum bloRen »Humankapital«
degradiert, zu Faktoren, mit denen Betriebswirte ihre Rechentabellen fiillen. Patrick Cowden,
friiherer Geschaftsfuhrer in internationalen Konzernen, weil3 aus eigener Erfahrung, dass dieser
Weg in die Sackgasse flhrt. Leidenschaftlich vertritt er ein engagiertes Modell wertorientierter
Fihrung. Selbstbestimmte Mitarbeiter und steigende Profite schlie3en sich darin nicht aus, im
Gegenteil: Wenn sich Unternehmen darauf einlassen, werden alle gewinnen!
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