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Satya Nadella ist Chef von Microsoft – 
erst der dritte CEO in der 40-jährigen Geschichte 
des Softwarekonzerns. An seinem 21. Geburtstag 
emigrierte Nadella vom indischen Hyderabad in 
die USA, um dort seinen Abschluss in Informatik 
zu machen. 1992 landete er bei Microsoft. Nadella 
ist genauso Humanist wie Technologe. Seinen 
Auftrag und den seines Unternehmens sieht er 
darin, jeden Menschen und jede Organisation 
auf diesem Planeten dazu zu befähigen, mehr zu 
erreichen.
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»
«

Ideen finde ich aufregend.  
Empathie ist mein Anker  
   und mein Zentrum.

Bei Hit Refresh geht es um individuelle Veränderung, 
um die Transformation, die Microsoft durchläuft, 
und die aufregendste und gleichzeitig umwälzends
te Technologiewelle, die die Menschheit je erlebt 
hat, und die Dinge wie künstliche Intelligenz, 
Mixed Reality und Quantenrechner in unseren 
Alltag bringen wird. Das Buch geht der Frage nach, 
wie sich Menschen, Organisationen und Gesell
schaften verändern können und müssen und wie 
sie beim fortwährenden Streben nach neuer Ener
gie, neuen Ideen und anhaltender Relevanz und 
Erneuerung die „Refresh“-Taste drücken sollten. 
In erster Linie dreht sich dieses Buch jedoch um 
Menschen und darum, wie eine unserer wichtigs- 
ten Eigenschaften – die Empathie – immer wich-
tiger wird in einer Welt, in der der technische 
Fortschritt den Status quo auf den Kopf stellt wie 
nie zuvor.

Satya Nadella teilt mit uns seine Ansichten zu 
erstaunlichen Forschungsdurchbrüchen. Er schil-
dert seine faszinierende Kindheit in Indien, sein 
Auswandern in die USA und wie er sich zu einer 
Führungspersönlichkeit entwickelte. Dann gewährt 
er Einblick in seine Gedankenwelt als amtierender 
Microsoft-CEO – als Nachfolger des genialen Bill 
Gates und des energiestrotzenden Steve Ballmer.  
Er erzählt, wie Microsoft seine Seele wiederent-
deckt hat und wie sich dabei die Unternehmen-
skultur ebenso gewandelt hat wie die Geschäftsbe- 
ziehungen und die von gnadenlosem Wettbewerb 
geprägte Branche. Schließlich erläutert Nadella,  
wie sich seiner Meinung nach das Vertrauen in der  
digitalen Welt zurückgewinnen lässt, welche mora- 
lischen Grundsätze beim Softwaredesign gelten 
sollten und wie sich Wirtschaftswachstum für alle 
erreichen lässt.

Hit Refresh ist ein scharfsinniger Blick auf  
die Dinge, die auf uns zukommen. Nadella 
erweist sich als gewissenhafter Anführer und 
Ratgeber, der immer nach Höherem strebt – 
für sich, für sein legendäres Unternehmen  
und für die Gesellschaft insgesamt.

Aus dem Vorwort: 

Natürlich bringt jede neue Technologie auch 

Herausforderungen mit sich. Wie helfen wir Menschen,  

deren Arbeitsplätze durch KI-Assistenten und Roboter  

abgelöst werden? Werden die Menschen bereit sein,  

ihren KI-Assistenten alle Informationen anzuvertrauen? 

Angenommen, eine künstliche Intelligenz könnte Sie zu Ihrer 

Arbeitsweise beraten, würden Sie das wollen?

Das ist es, was Bücher wie Hit Refresh so wertvoll macht. 

Satya zeigt einen Weg, wie man aus den Möglichkeiten,  

die der technische Fortschritt eröffnet, das Beste herausholt. 

Gleichzeitig stellt er sich aber auch den schwierigen Fragen. 

Er garniert das Ganze mit seiner eigenen faszinierenden 

Lebensgeschichte, mehr Literaturzitaten, als Sie es vielleicht 

erwartet hätten, und sogar einigen Lehren aus  

seinem geliebten Cricket.

Wir alle sollten optimistisch in die Zukunft blicken. Die Welt 

verändert sich zum Besseren, Fortschritt gelingt schneller als 

je zuvor. Dieses Buch ist ein gut durchdachter Leitfaden für 

eine aufregende und anspruchsvolle Zukunft.

– Bill Gates
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Am Morgen des 4. Februars 2014 stellen mich Bill Gates und Steve Ballmer, 
die beiden einzigen Firmenchefs in der 40-jährigen Geschichte Microsofts,  
der Belegschaft als dritten CEO des Unternehmens vor.
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Für die beiden Familien,  
die mein Leben geprägt haben:  

für Anu, unsere Eltern und unsere Kinder;  
und meine Microsoft-Familie.
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Von Bill Gates 

vorwort
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10  Vorwort

Ich kenne Satya Nadella nunmehr seit über 20 Jahren. Wir lern-
ten uns kennen Mitte der 1990er-Jahre, als ich CEO von Mi-
crosoft war und er an unserer Server-Software arbeitete, die 

damals gerade durchstartete. Wir haben das Geschäft mit Weit-
blick aufgebaut, was zwei Vorteile mit sich brachte: Es verschaffte 
dem Unternehmen einen weiteren Wachstumsmotor und es 
brachte viele der neuen Führungskräfte hervor, die Microsoft heu-
te leiten. Satya ist so ein Beispiel.

Später intensivierte sich unsere Zusammenarbeit, als er unse-
re Bemühungen anführte, eine Weltklasse-Suchmaschine aufzu-
bauen. Wir waren hinter Google zurückgefallen und unser ur-
sprüngliches Suchmaschinenteam hatte sich verabschiedet. Satya 
war Teil der Gruppe, die versuchte, die Dinge zum Besseren zu 
wenden. Er war bescheiden, zukunftsorientiert und pragmatisch. 
Er stellte kluge Fragen zu unserer Strategie und arbeitete gut mit 
den Hardcore-Programmierern zusammen.

Insofern war es auch nicht überraschend, dass Satya unmittel-
bar nach seiner Ernennung zum Microsoft-CEO damit begann, das 
Unternehmen maßgeblich zu prägen. Wie der Titel des Buches 
schon verrät, hat er nicht vollständig mit der Vergangenheit ge-
brochen – wenn Sie die „Refresh“- oder „Aktualisieren“-Schaltflä-
che Ihres Webbrowsers benutzen und die Webseite neu geladen 
wird, bleibt einiges auf der Seite beim Alten. Aber unter Satyas 
Führung ist es Microsoft gelungen, den Schwerpunkt des Unter-
nehmens weg von einem rein auf Windows fixierten Ansatz zu 
verlagern. Er ist verantwortlich dafür, dass das Unternehmen nun 
eine kühne neue Mission verfolgt. Er steht im ständigen Dialog mit 
Kunden, Spitzenforschern und Managern. Vor allem aber setzt er 
ganz stark auf einige wenige zentrale Technologien wie künstliche 
Intelligenz und Cloud-Computing. In diesen Bereichen wird Micro
soft herausragen.

Hit_Refresh_neu_lekt.indb   10 03.11.2017   16:21:42



11  Von Bill Gates

Ein kluger Ansatz, der sich nicht nur für Microsoft empfiehlt, 
sondern für alle Unternehmen, die im digitalen Zeitalter erfolg-
reich bestehen wollen. Noch nie war die Computerbranche der-
maßen komplex. Google, Apple, Facebook, Amazon und andere – 
neben Microsoft leisten heutzutage viele große Firmen innovative 
Arbeit. Nutzer, die technisch an vorderster Front arbeiten, finden 
sich in aller Welt, beileibe nicht nur in den USA. Für die meisten 
Menschen ist der PC nicht länger der wichtigste Computer, mit dem 
sie interagieren, geschweige denn der einzige.

So rasch der Wandel in der Computerindustrie auch vonstat-
tengeht, wir stehen dennoch erst ganz am Anfang der digitalen 
Revolution. Nehmen Sie beispielsweise den Bereich künstliche 
Intelligenz (KI). Denken Sie an all die Zeit, die wir damit verbrin-
gen, Dinge händisch zu sortieren und ganz gewöhnliche Aktivi-
täten durchzuführen, sei es das Planen von Meetings oder das 
Bezahlen von Rechnungen. Künftig wird ein KI-Assistent wissen, 
dass Sie an Ihrem Arbeitsplatz sind und gerade zehn Minuten Zeit 
haben. Dann wird er Ihnen helfen, abzuarbeiten, was ganz oben 
auf Ihrer To-do-Liste steht. Schon bald wird KI unser Leben pro-
duktiver und kreativer machen.

Innovation wird das Leben in vielen weiteren Bereichen ver-
bessern. Das macht auch den Großteil meiner Arbeit bei der Gates-
Stiftung aus, die sich dem Ziel verschrieben hat, die größten 
Ungleichheiten auf diesem Planeten zu beseitigen. Dank digitaler 
Überwachungsgeräte und der DNA-Sequenzierung stehen wir 
haarscharf davor, Kinderlähmung auszumerzen. Es wäre erst die 
zweite menschliche Krankheit überhaupt, die ausgelöscht werden 
konnte. In Kenia, Tansania und anderen Ländern können Men-
schen mit geringen Einkommen dank digitalem Geld besser denn 
je sparen, Kredite aufnehmen und Überweisungen vornehmen. 
In den USA ist es Schulkindern möglich, dank personalisierter 
Lernsoftware in dem für sie optimalen Tempo zu lernen und sich 
auf die Fähigkeiten zu konzentrieren, in denen der größte Nach-
holbedarf besteht.

Natürlich bringt jede neue Technologie auch ihre Herausforde-
rungen mit sich. Wie helfen wir den Menschen, deren Arbeitsplät-
ze durch KI-Assistenten und Roboter abgelöst werden? Werden die 
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12  Vorwort

Menschen bereit sein, ihren KI-Assistenten alle Informationen 
anzuvertrauen? Angenommen, ein Assistent könnte Sie zu Ihrer 
Arbeitsweise beraten, würden Sie das überhaupt wollen?

Das ist es, was Bücher wie Hit Refresh so wertvoll macht. Satya 
zeigt einen Weg, wie man die Möglichkeiten des technischen Fort-
schritts bestmöglich nutzt. Gleichzeitig stellt er sich aber auch den 
schwierigen Fragen, die dieses Thema bereithält. Er garniert das 
Ganze mit seiner eigenen faszinierenden Lebensgeschichte, zahl-
reichen Literaturzitaten und sogar einigen Lektionen aus seinem 
geliebten Cricket.

Wir alle sollten optimistisch in die Zukunft blicken. Die Welt 
verändert sich zum Besseren, der Fortschritt ist mehr denn je auf 
dem Vormarsch. Dieses Buch ist ein gut durchdachter Leitfaden 
für eine aufregende und anspruchsvolle Zukunft.
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Kapitel 1 

Wie Karl Marx, eine Sanskrit-Lehrerin und  
ein Cricket-Held meine Jugend prägten
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14  Kapitel 1

Ich habe mich 1992 Microsoft angeschlossen, weil ich mich bei 
einem Unternehmen einbringen wollte, dessen Belegschaft es 
sich zum Ziel gesetzt hatte, die Welt zu verändern. Mittlerwei-

le sind 25 Jahre vergangen und ich habe diese Entscheidung nie 
bereut. Microsoft leitete die PC-Revolution ein und unser Erfolg ist 
legendär, vergleichbar höchstens mit dem von IBM in einer frühe-
ren Generation. Viele Jahre lang hielten wir all unsere Wettbewer-
ber auf Abstand, doch dann änderte sich etwas – und zwar nicht 
zum Besseren. Innovation wurde abgelöst von Bürokratie. Team-
work wurde ein Opfer betriebsinterner Politik. Wir fielen zurück. 

Mitten in diesen schweren Zeiten zeichnete ein Cartoonist ein 
Microsoft-Organigramm, in dem die einzelnen Sparten als Gangs 
abgebildet waren, die sich gegenseitig bekriegen und mit Waffen 
bedrohen. Die dahinterstehende Botschaft war unüberhörbar. 
Mich, den Microsoft-Veteranen, der seit vielen Jahren im Unter-
nehmen war, ärgerte diese Karikatur maßlos. Noch mehr ärgerte 
mich jedoch, dass unsere eigenen Leute sie einfach so hinnahmen. 
Natürlich waren mir in meinen unterschiedlichen Funktionen 
Disharmonien nicht völlig fremd gewesen, aber ich hatte sie nie 
als unlösbar empfunden. Als ich im Februar 2014 also zum dritten 
CEO der Microsoft-Geschichte ernannt wurde, erklärte ich der Be-
legschaft, meine höchste Priorität bestehe darin, die Unterneh-
menskultur zu erneuern. Ich kündigte an, erbarmungslos alle 
Hürden aus dem Weg zu räumen, die uns daran hindern, innova-
tiv zu sein. Ich wollte dafür sorgen, dass wir alle wieder zurück zu 
dem Punkt gelangten, wegen dem wir uns dem Unternehmen ur-
sprünglich einmal angeschlossen hatten – um etwas zu bewirken 
in der Welt. Microsoft war immer dann am besten, wenn persön-
liche Leidenschaft einherging mit einem höheren Ziel: Windows, 
Office, Xbox, Surface, unsere Server, die Microsoft Cloud – all diese 
Produkte haben sich zu digitalen Plattformen entwickelt, auf de-
nen Personen und Organisationen ihre eigenen Träume begründen 
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15  Von Hyderabad nach Redmond

können. Das waren beeindruckende Leistungen, aber ich wusste, 
dass wir noch mehr erreichen können und die Belegschaft begierig 
war, einiges zu bewegen. Ginge es nach mir, dann sollten diese 
Instinkte und Werte einen festen Platz in Microsofts Unterneh-
menskultur erhalten.

Ich war noch nicht lange CEO, da entschloss ich mich zu einem 
Experiment. Dafür wählte ich mir eines der wichtigsten Meetings, 
die ich leite. Jede Woche trifft sich mein Senior Leadership Team 
(SLT), brütet über schwierigen Entscheidungen, ringt mit großen 
Chancen, begutachtet Produkte und hält Brainstormings ab. Dem 
SLT gehören ausgesprochen fähige Leute an – Programmierer, Wis-
senschaftler, Manager und Marketingexperten. Diese vielfältige 
Gruppe an Männern und Frauen bringt sehr unterschiedliche Er-
fahrungen mit, aber sie haben alle bei Microsoft angeheuert, weil 
sie Technologie lieben und daran glauben, mit ihrer Arbeit etwas 
bewirken zu können.

Zum damaligen Zeitpunkt gehörten dem SLT Menschen wie 
Peggy Johnson an, ehemals Programmiererin in der Sparte für 
Rüstungselektronik bei General Electric (GE) und Managerin bei 
Qualcomm. Inzwischen leitet sie bei uns den Bereich Geschäfts-
entwicklung. Da war Kathleen Hogan, die früher bei Oracle Apps 
entwickelte, mittlerweile die Personalabteilung führt und mir als 
Partnerin bei der Neuausrichtung unserer Kultur zur Seite steht. 
Der erfahrene Microsoft-Manager Kurt Delbene verließ in den Ob-
ama-Jahren das Unternehmen, um Probleme der staatlichen Kran-
kenversicherungs-Webseite Healthcare.gov zu lösen, kehrte an-
schließend zu uns zurück und verantwortet nun den Bereich Stra-
tegie. Qi Lu arbeitete zehn Jahre bei Yahoo und leitete unseren 
Bereich für Anwendungen und Dienstleistungen. Er ist Inhaber 
von 20 Patenten in den USA. Unsere Finanzchefin Amy Hood war 
früher Investmentbankerin bei Goldman Sachs. Microsoft-
President Brad Smith war gleichzeitig unser Rechtsvorstand. Frü-
her war er Partner bei Covington & Burling – dort erinnert man 
sich noch gut daran, wie er 1986 in der Traditionskanzlei als erster 
Anwalt überhaupt seine Einstellung an die Bedingung knüpfte, 
dass an seinem Arbeitsplatz ein PC steht. Scott Guthrie, der von 
mir die Führung des Bereichs Cloud und Unternehmenskunden 
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16  Kapitel 1

übernahm, kam direkt von der Universität Duke zu Microsoft. 
Auch Terry Myerson, zuständig für Windows und Geräte, machte 
seinen Abschluss an der Duke, bevor er mit Intersé eines der ersten 
Online-Software-Unternehmen gründete. Unser Marketingchef 
Chris Capossela wuchs in einem familiengeführten italienischen 
Restaurant im Bostoner North End auf und kam ein Jahr vor mir 
direkt von Harvard zu Microsoft. Dann war da der ehemalige Wal-
mart-Manager Kevin Turner, der nun als COO fungierte und den 
weltweiten Vertrieb leitete. Harry Shum machte seinen Abschluss 
in Robotik an der Carnegie Mellon und ist eine weltweite Koryphäe 
in Sachen Maschinelles Sehen und Computergrafik, bei uns leitet 
er die gefeierte Abteilung für künstliche Intelligenz und For-
schung. 

Als Steve Ballmer noch CEO war, hatte auch ich dem SLT ange-
hört. Ich bewunderte jedes Mitglied unseres Teams, dennoch hat-
te ich das Gefühl, wir sollten uns noch intensiver um gegenseitiges 
Verständnis bemühen. Wir müssten dahinterkommen, wie jeder 
von uns tickt, und unsere persönliche Philosophie mit unseren 
Aufgaben als Führungskräfte dieses Unternehmens in Einklang 
bringen. Ich war mir sicher: Wenn jeder von uns mit offenen Kar-
ten spielen würde und wir unsere kollektive Intelligenz und Ener-
gie in eine neu belebte Mission einbringen könnten, würden wir 
zurückfinden zu dem Traum, der damals Bill und Paul inspirierte 
– modernste Computertechnologie zu demokratisieren.

Unmittelbar vor meiner Ernennung zum CEO hatte unser hei-
misches Footballteam, die Seattle Seahawks, gerade den Superbowl 
gewonnen und viele von uns waren inspiriert von der Erfolgsge-
schichte dieser Mannschaft. Auf Pete Carroll, den Cheftrainer der 
Seahawks, war ich aufmerksam geworden, als er den Psychologen 
Michael Gervais unter Vertrag nahm. Gervais ist darauf speziali-
siert, Menschen durch Achtsamkeitstraining zu Leistungen auf 
höchstem Niveau zu verhelfen. Das mag für den einen oder ande-
ren nach Voodoo-Hokuspokus klingen, ist es aber ganz und gar 
nicht. Dr. Gervais arbeitete mit den Seahawks daran, den Geist der 
Spieler und des Trainerstabs so zu schärfen, dass sie auf dem Spiel-
feld und außerhalb davon Hervorragendes leisten. Wie Athleten 
bewegen wir uns alle in einem Umfeld, in dem es für uns um viel 
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17  Von Hyderabad nach Redmond

geht, deshalb dachte ich mir, dass auch wir etwas von den Metho-
den des Dr. Gervais lernen könnten.

An einem Freitagmorgen kam das SLT zusammen, nur dieses 
Mal nicht in unserem langweiligen Tagungsraum. Stattdessen 
versammelten wir uns in entspannterer Atmosphäre am anderen 
Ende des Campus, in einem Raum, in dem sich sonst Software- 
und Spiele-Entwickler trafen. Es war ein offener, großzügiger, 
spartanischer Raum. Die üblichen Tische und Sessel fehlten eben-
so wie ein Platz, an dem man Computer aufbauen und so den 
niemals endenden Strom an E-Mails und Newsfeeds mitverfolgen 
konnte. Verschwunden waren auch unsere Telefone, sie wurden 
in Hosentaschen, Taschen und Rucksäcke verbannt. Stattdessen 
setzten wir uns auf bequemen Sofas in einen großen Kreis. Ab-
tauchen konnte hier niemand. Ich eröffnete das Meeting und bat 
alle, sich mit Urteilen zurückzuhalten und zu versuchen, im Hier 
und Jetzt zu bleiben. Ich war gespannt, aber auch etwas ängstlich.

Zu Beginn der ersten Übung fragte uns Dr. Gervais, ob wir In-
teresse daran hätten, eine außergewöhnliche persönliche Erfah-
rung zu machen. Wir alle nickten zustimmend. Daraufhin bat er 
um einen Freiwilligen, doch niemand meldete sich. Es war sehr 
still und einen Moment lang herrschte eine sehr unangenehme 
Atmosphäre. Dann sprang unser Finanzvorstand Amy Hood auf 
und meldete sich als Freiwillige. Ihre Aufgabe: Sie sollte das Al-
phabet aufsagen, aber nach jedem Buchstaben eine Zahl folgen 
lassen, also A1B2C3 und so weiter. Und Dr. Gervais hakte neugierig 
nach: Warum waren denn nicht alle aufgesprungen? Hier handel-
te es sich doch um eine Gruppe Leistungsträger, oder? Hatten 
nicht alle gerade erklärt, sie wollten etwas Außergewöhnliches 
tun? Wir hatten keine PCs und keine Handys, deshalb blickten 
wir auf unsere Schuhe oder lächelten nervös unsere Kollegen an. 
Antworten auf diese Fragen waren schwer zu bekommen, obwohl 
sie doch direkt unter der Oberfläche schlummerten. Angst – man 
könnte sich zum Gespött machen, man könnte etwas falsch ma-
chen oder man könnte den Eindruck zerstören, der klügste Kopf 
in dieser Runde zu sein. Arroganz – ich bin zu wichtig für derar-
tige Spielchen. An den Satz „Was für eine blöde Frage!“ hatten wir 
uns schon gewöhnt.
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18  Kapitel 1

Aber Dr. Gervais ermutigte uns. Die Leute entspannten sich 
zunehmend, hier und da brach Gelächter aus. Draußen wich der 
graue Morgen der Sommersonne und einer nach dem anderen er-
griff das Wort. Wir erzählten uns von unseren persönlichen Lei-
denschaften und Überzeugungen. Dann sollten wir darüber nach-
denken, wer wir sind, sowohl in unserem Privatleben als auch bei 
der Arbeit. Was verbindet unsere berufliche mit unserer privaten 
Identität? Es wurde über Spiritualität gesprochen, über katholische 
Wurzeln, über das Studium konfuzianischer Lehren. Wir sprachen 
über unsere Probleme als Eltern und unsere unermüdliche Leiden-
schaft für die Entwicklung von Produkten, die Menschen sowohl 
bei der Arbeit als auch in ihrer Freizeit liebend gerne benutzen. 
Während ich zuhörte, wurde mir eines klar: Nach all den Jahren 
bei Microsoft war dies das erste Mal, dass ich miterlebt hatte, wie 
meine Kollegen nicht ausschließlich über geschäftliche Belange 
sprachen, sondern auch über sich selbst. Als ich mich im Raum 
umsah, bemerkte ich hier und da sogar ein paar feuchte Augen.

Dann war ich dran. Ich schöpfte aus dem tiefen Brunnen meiner 
Emotionen und begann zu sprechen. Ich hatte über mein Leben 
nachgedacht – über meine Eltern, meine Frau, meine Kinder, mei-
ne Arbeit. Es war ein langer Weg gewesen, zu diesem Punkt zu 
gelangen, an dem ich nun stand. In Gedanken reiste ich in meine 
Vergangenheit – ich als Kind, als junger Mann, der in die USA ein-
reist, als Ehemann, als Vater eines Kindes mit speziellen Bedürf-
nissen, als Programmierer, der Technik entwickelte für Milliarden 
Menschen in aller Welt, und ja, auch als obsessiver Cricket-Fan, der 
vor langer Zeit von einer Profikarriere träumte. All diese Teile mei-
nes Ichs kamen in dieser neuen Rolle zusammen, einer Rolle, für 
die ich all meine Leidenschaft, all meine Fähigkeiten und all meine 
Wertvorstellungen brauchen würde – ebenso wie die Herausforde-
rungen, die auf uns warteten, jeden in diesem Raum und auch alle 
anderen Mitarbeiter von Microsoft in Beschlag nehmen würden.

Wir verbringen so viel Zeit bei der Arbeit, dass es fast unmög-
lich ist, ihr keine tiefere Bedeutung beizumessen, erklärte ich der 
Runde. Wenn wir das, wofür wir als Einzelne stehen, mit den 
Fähigkeiten des Unternehmens in Einklang bringen, gibt es fast 
nichts, was wir nicht erreichen können. So lange ich mich zurück-
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erinnern kann, war ich immer ausgesprochen wissbegierig gewe-
sen – ich wollte lernen, sei es beim Lesen einer Gedichtzeile, sei es 
im Gespräch mit einem Freund oder sei es durch die Lektion eines 
Lehrers. Mit der Zeit und nach einer Vielzahl unterschiedlicher 
Erfahrungen reifte in mir die persönliche Überzeugung und Lei-
denschaft, neue Ideen mit einem zunehmenden Gefühl der Empa-
thie für andere Menschen in Einklang zu bringen. Ideen finde ich 
aufregend und Empathie ist mein Anker und mein Zentrum. Iro-
nischerweise war es fehlende Empathie, wegen der ich vor über 20 
Jahren beinahe meine Möglichkeit vertan hätte, mich Microsoft 
anzuschließen. Ich entsinne mich, dass ich einen ganzen Tag lang 
Bewerbungsgespräche mit verschiedenen Führungskräften aus 
dem Softwarebereich geführt hatte, die sehen wollten, wie belast-
bar ich war und was ich intellektuell zu bieten hatte. Dann traf 
ich Richard Tait, einen aufstrebenden Manager, der später das 
Spieleunternehmen Cranium gründen sollte. Richard schrieb kein 
Softwareproblem aufs Whiteboard und er wollte auch nicht meine 
Meinung zu einem komplexen Code-Szenario hören. Er fragte mich 
nicht nach früheren Erfahrungen oder welche Abschlüsse ich vor-
zuweisen hatte. Er stellte mir bloß eine einzige, ganz simple Frage:

„Stellen Sie sich vor, Sie sehen ein Baby auf der Straße liegen. 
Das Baby weint. Was tun Sie?“, fragte er mich.

„Ich wähle den Notruf“, erwiderte ich, ohne groß nachzudenken.
Richard führte mich aus seinem Büro, legte seinen Arm um 

mich und meinte zu mir: „Ich glaube, Mr. Nadella, Sie brauchen 
etwas mehr Einfühlungsvermögen. Wenn ein Baby weinend auf 
der Straße liegt, dann nehmen Sie es auf den Arm.“

Aus irgendeinem Grund habe ich den Posten trotzdem bekom-
men, aber an Richards Worte denke ich bis heute zurück. Damals 
wusste ich noch nicht, dass ich bald darauf eine zutiefst persönliche 
Lektion in Sachen Einfühlungsvermögen erhalten würde.

Denn nur wenige Jahre später kam unser erstes Kind Zain auf 
die Welt. Meine Frau Anu und ich sind beide Einzelkinder, Sie 
können sich also vorstellen, wie groß die Vorfreude der werdenden 
Großeltern war. Mit Hilfe ihrer Mutter hatte Anu das Haus mit 
allem ausgestattet, was ein glückliches, gesundes Neugeborenes 
brauchte. Kopfzerbrechen bereitete uns höchstens, wie rasch Anu 
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nach dem Mutterschutz ihre florierende Karriere als Architektin 
wiederaufnehmen könnte. Wie alle angehenden Eltern machten 
wir uns Gedanken, wie sich wohl unsere Wochenenden und unse-
re Urlaube verändern würden.

Eines Abends während der 36. Schwangerschaftswoche fiel Anu 
auf, dass das Baby sich nicht so häufig bewegte, wie sie es gewohnt 
war. Wir fuhren in die Notaufnahme eines in der Nachbarschaft 
in Bellevue gelegenen Krankenhauses und rechneten damit, dass 
man höchstens ein paar Routine-Untersuchungen durchführen 
würde und es sich vermutlich bloß um einen Fall überängstlicher 
junger Eltern handelte. Ich glaube, ich ärgerte mich sogar ziemlich 
darüber, wie lange wir in der Notaufnahme warten mussten. Nach 
der Untersuchung waren die Ärzte jedoch dermaßen beunruhigt, 
dass sie eine Notentbindung per Kaiserschnitt durchführten. Zain 
kam am 13. August 1996 um 23:29 Uhr zur Welt und wog gerade 
einmal drei Pfund. Er weinte nicht.

Vom Krankenhaus in Bellevue verlegte man ihn über den Lake 
Washington ins Kinderkrankenhaus von Seattle, in eine hochmo-
derne Intensivstation für Neugeborene. Anu erholte sich langsam 
von der schwierigen Geburt und ich verbrachte die Nacht mit ihr 
im Krankenhaus. Am nächsten Morgen machte ich mich sofort auf 
den Weg zu Zain – ich ahnte noch nicht, wie grundlegend sich 
unser Leben verändern sollte. Während der nächsten Jahre lernten 
wir mehr über die Schäden, die eine intrauterine Asphyxie anrich-
tet. Zain würde einen Rollstuhl benötigen und muss wegen seiner 
infantilen Zerebralparese sein Leben lang von uns betreut werden. 
Ich war am Boden zerstört, aber traurig war ich vor allem darüber, 
was uns beiden, mir und Anu, widerfahren war. Glücklicherweise 
half mir Anu zu erkennen, dass es nicht darum ging, was mir 
zugestoßen war, sondern darum, möglichst gut nachvollziehen zu 
können, wie es Zain ging, Empathie für seinen Schmerz und seine 
Lage zu entwickeln und gleichzeitig unserer elterlichen Verant-
wortung gerecht zu werden.

Ehemann und Vater zu sein ist für mich eine emotionale He
rausforderung. Es hat mir geholfen, ein besseres Verständnis für 
Menschen mit allen möglichen Fähigkeiten zu entwickeln und zu 
erkennen, wie weit man mit Liebe und menschlichem Erfindungs-
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geist kommt. Dabei entdeckte ich für mich auch die Lehren von 
Indiens berühmtestem Sohn – Gautama Buddha. Ich bin nicht 
sonderlich religiös, aber damals war ich auf der Suche und inter-
essierte mich dafür, warum Buddha trotz seiner indischen Wur-
zeln in diesem Land nur wenige Anhänger gefunden hat. Ich fand 
heraus, dass Buddha nicht die Absicht hatte, eine Weltreligion zu 
begründen, ihm ging es vielmehr darum, herauszufinden, was der 
Ursprung allen menschlichen Leidens ist. Ich lernte, dass nur das 
Auf und Ab des Lebens einen dazu bringt, Mitgefühl zu entwi-
ckeln, und dass man nur dann nicht (oder zumindest weniger) 
leidet, wenn man sich stets seiner Vergänglichkeit bewusst ist. Mir 
ist noch deutlich vor Augen, wie sehr mir die „Unvergänglichkeit“ 
von Zains Zustand in den ersten Jahren zu schaffen machte. Doch 
die Dinge befinden sich in einem steten Fluss. Sobald man sich mit 
der Vergänglichkeit des Lebens abgefunden hat, kann man mehr 
Gelassenheit entwickeln. Das Auf und Ab des Lebens bringt einen 
dann nicht so schnell aus der Fassung. Erst dann ist man imstan-
de, ein tiefes Gefühl der Empathie und des Mitgefühls für alles 
Lebende zu entwickeln. Der Informatiker in mir liebte diese über-
sichtliche Handlungsanweisung für das Leben.

Nicht dass wir uns falsch verstehen: Ich bin keineswegs perfekt 
und stehe auch ganz gewiss nicht kurz davor, Erleuchtung zu fin-
den oder das Nirwana zu erreichen. Meine Lebenserfahrung hat 
mir allerdings geholfen, immer mehr Mitgefühl für einen zuneh-
mend größeren Kreis Menschen zu empfinden. Ich empfinde Mit-
gefühl für Menschen mit Behinderungen. Ich empfinde Mitgefühl 
für Menschen, die in ihren Stadtvierteln, im amerikanischen 
„Rust Belt“ oder in asiatischen, afrikanischen und lateinamerika-
nischen Entwicklungsländern ums tägliche Überleben kämpfen. 
Ich empfinde Mitgefühl für Menschen, die sich als Betreiber klei-
ner Unternehmen durchschlagen. Ich empfinde Mitgefühl für alle 
Menschen, die wegen ihrer Hautfarbe, ihrer Ansichten oder ihrer 
Liebe zu anderen Menschen Opfer von Gewalt und Hass werden. 
Meine Passion ist, dass Mitgefühl mir als Richtschnur meines 
Handelns diene – bei den Produkten, die wir herausbringen, bei 
neu zu erschließenden Märkten und natürlich bei den Mitarbei-
tern, Kunden und Partnern, mit denen wir arbeiten.
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Als Technologe kann ich natürlich aus eigener Erfahrung be-
richten, welch wichtige Rolle die EDV dabei spielen kann, das Le-
ben der Menschen zu verbessern. Zains Sprachtherapeut entwi-
ckelte gemeinsam mit drei Highschool-Schülern eine Windows-
App, mit der Zain selbst Musikstücke auswählen kann. Zain liebt 
Musik und sein Geschmack umfasst diverse Jahrzehnte, Genres 
und Künstler, von Leonard Cohen über Abba bis hin zu Nusrat 
Fateh Ali Khan. Er wollte in seiner Musiksammlung hin- und her-
springen können und sein Zimmer mit den Klängen beschallen, 
nach denen ihm gerade war. Doch leider konnte er das nicht allei-
ne, sondern musste immer darauf warten, dass jemand kam und 
ihm half. Das war für ihn genauso frustrierend wie für uns. Drei 
Highschool-Schüler, die einen Informatik-Kurs belegt hatten, hör-
ten von dem Problem und boten ihre Hilfe an. Jetzt hat Zain an 
seinem Rollstuhl einen Sensor, den er problemlos mit dem Kopf 
anstupsen kann, um durch seine Musiksammlung zu blättern. Zu 
wie viel Freiheit und Glück diese drei mitfühlenden Teenager mei-
nem Sohn verholfen haben!

Dasselbe Einfühlungsvermögen inspirierte mich bei meiner 
Arbeit. Um bei dem Meeting des Führungsteams meinen Beitrag 
zum Abschluss zu bringen, erzählte ich die Geschichte eines Pro-
jekts, das wir bei Microsoft gerade fertiggestellt hatten. Ein
fühlungsvermögen hatte in Verbindung mit neuen Ideen zum 
Entstehen einer Eye-Tracking-Technologie geführt, einer bahnbre-
chenden natürlichen Nutzeroberfläche, die Menschen mit Amyo-
tropher Lateralsklerose (ALS) und Zerebralparese zu mehr Unab-
hängigkeit verhilft. Die Idee war ein Produkt des allerersten von 
Microsoft veranstalteten Mitarbeiter-Hackathons, der sich als 
Nährboden für Kreativität und Träume erwies. Eines der am Ha-
ckathon teilnehmenden Teams hatte dieses Einfühlungsvermögen 
entwickelt, da es einige Zeit mit Steve Gleason verbracht hatte. 
Steve ist ein ehemaliger Football-Profi, der an ALS erkrankt ist und 
nun im Rollstuhl sitzt. Wie mein Sohn auch benutzt Steve PC-ge-
stützte Technologie zur Verbesserung seines Alltags. Eines können 
Sie mir glauben: Ich weiß, was diese Technologie für Steve, für 
Millionen Menschen in aller Welt und auch für meinen Sohn da-
heim bedeutet.
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An diesem Tag begannen sich unsere Rollen innerhalb des SLT 
zu verändern. Unsere Führungskräfte waren nicht länger nur bei 
Microsoft angestellt – ihnen allen hatte sich eine höhere Berufung 
eröffnet: Sie sollten bei Microsoft ihre persönlichen Leidenschaften 
verfolgen und das Unternehmen dazu nutzen, andere dazu zu be-
fähigen, Verantwortung zu übernehmen. Es war ein emotionaler 
und anstrengender Tag, aber er gab einen neuen Ton vor und da
raus resultiert eine engere Zusammenarbeit des Führungsteams. 
Am Ende des Tages gelangten wir alle zu derselben drastischen 
Erkenntnis: Es würde nicht den einen Manager, die eine Gruppe oder 
den einen CEO geben, der als Held von Microsofts Erneuerung Ge-
schichte schreibt. Wenn es tatsächlich eine Erneuerung geben soll-
te, dann würden wir alle mit unserer ganzen Persönlichkeit daran 
mitwirken müssen. Die kulturelle Transformation würde ein lang-
wieriger und mühsamer Prozess werden und es würde dauern, 
bevor dieser Prozess erste Früchte trug.

In diesem Buch geht es um Wandel – den Wandel, der heute in 
mir stattfindet und in unserem Unternehmen, angespornt von 
einem Gefühl der Empathie und dem Wunsch, andere zu eigen-
ständiger und eigenverantwortlicher Arbeit zu befähigen. Vor 
allem aber geht es um den Wandel, den wir im Zuge der bislang 
umwälzendsten Technologiewelle der Geschichte erleben – der 
einsetzenden Epoche des ubiquitären Computings und der Umge-
bungsintelligenz. Es geht in diesem Buch darum, wie sich Men-
schen, Organisationen und Gesellschaften in ihrem ständigen 
Streben nach neuer Energie, neuen Ideen, nach neuer Relevanz 
und nach Erneuerung insgesamt transformieren können und 
müssen (wie sie den „Refresh“-Button drücken). Letztlich geht es 
um uns Menschen und diese einzigartige Eigenschaft namens 
Einfühlungsvermögen. In einer Welt, in der zahlreiche neue Tech-
nologien den Status quo wie nie zuvor verändern, gewinnt dieses 
Einfühlungsvermögen zunehmend an Bedeutung. „Die Zukunft 
zeigt sich uns, lange bevor sie eintritt“, schrieb der mystische 
österreichische Lyriker Rainer Maria Rilke. Existenzielle Poesie 
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kann ebenso erhellend und aufschlussreich sein wie eleganter 
Softwarecode für Maschinen. Rilke spricht aus einem anderen 
Jahrhundert zu uns – er sagt, dass die Zukunft in uns selbst liegt 
und dadurch bestimmt wird, welchen Kurs jeder von uns heute 
einschlägt. Diesen Kurs und die dafür nötigen Entscheidungen 
möchte ich hier beschreiben.

In diesem Buch werden Sie drei Erzählsträngen folgen. Als Ers-
tes möchte ich im Vorwort über meine persönliche Verwandlung 
berichten – wie ich von Indien in mein neues Zuhause nach Ame-
rika kam, mit Zwischenstopps im „Heartland“ (der Kernregion der 
USA), im Silicon Valley und bei einem Microsoft, das damals eine 
Vormachtstellung innehatte. Teil zwei konzentriert sich auf den 
Neustart bei Microsoft nach meiner überraschenden Ernennung 
zum CEO, der auf Bill Gates und Steve Ballmer folgte. Der Wandel 
von Microsoft unter meiner Führung ist noch nicht abgeschlossen, 
aber ich bin stolz auf das, was wir bereits erreicht haben. Im drit-
ten und letzten Akt stelle ich die These auf, dass wir vor einer 
vierten industriellen Revolution stehen, bei der die Intelligenz von 
Maschinen mit der des Menschen konkurrieren wird. Wir werden 
uns mit einigen spannenden Fragen beschäftigen: Welche Rolle 
wird der Mensch künftig spielen? Wird Ungleichheit der Vergan-
genheit angehören oder wird sie gar zunehmen? Wie kann der 
Staat helfen? Welche Rolle übernehmen multinationale Konzerne 
und ihr Management? Wie werden wir als Gesellschaft den 
„Refresh“-Button anklicken?

Dieses Buch zu schreiben, war sehr aufregend für mich, aber ich 
habe auch ein wenig gezögert. Wen interessiert denn schon, wie es 
mir ergangen ist? Ist es nach nur wenigen Jahren als Microsoft-CEO 
nicht etwas verfrüht, darüber zu schreiben, wie wir unter meiner 
Führung triumphierten oder scheiterten? Seit diesem Meeting ha-
ben wir große Fortschritte erzielt, aber der Weg, der vor uns liegt, 
ist noch sehr lang. Deshalb interessiert es mich auch nicht, meine 
Memoiren zu schreiben − das hebe ich mir für die Zeit auf, wenn 
ich alt und grau bin. Und dennoch: Einige Argumente haben mich 
überzeugt, einen Teil meines jetzigen Lebensabschnitts dem Schrei-
ben zu widmen. Ich habe mich verpflichtet gefühlt, unsere Ge-
schichte von meiner Warte aus festzuhalten. Gleichzeitig befinden 
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