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Vorwort von Kai Rosler

Resilienz — ein Begriff mit wachsender Bedeutung, um den sich ebenso viele
Fragen wie kontroverse Diskussionen ranken. Im Grunde geht es um das
diffizile Gleichgewicht zwischen der inneren Widerstandkraft und einer ge-
wissen Flexibilitat, um mit Verdanderungen groReren und kleineren Ausma-
Res zurechtzukommen und im Idealfall gestarkt aus ihnen hervorzugehen.
Verldsst man jedoch den Weg dieser sehr allgemeinen Beschreibung, so wird
dem Betrachter schnell deutlich, dass es im Kontext der persénlichen sowie
organisationalen Resilienz viele Abzweigungen mit interessanten Methoden,
Strukturen, Theorien, Modellen sowie praktischen Erfahrungen gibt. Oftmals
wird dabei der Begriff Resilienz in Bereiche tberfiihrt, bei denen erst im zwei-
ten oder sogar im dritten Moment deutlich wird, wie wichtig die Kombination
aus Flexibilitat und Widerstandsfahigkeit sein kann.

Genau einen solchen Moment gab es vor gut drei Jahren an einem kalten
Novemberabend wahrend meiner ersten Begegnung mit Karsten Drath in der
Bastion von Schonborn in Mainz-Kastel. Direkt an der Theodor-Heuss-Briicke,
welche die beiden Landeshauptstddte Mainz und Wiesbaden verbindet, be-
gegneten wir uns — ein idealer Punkt, denn genau um das »Brilickenbauen«
ging es an diesem Abend. Ich hatte Karsten Drath aufgrund seiner Veroffent-
lichungen im Kontext Coaching sowie Resilienz schatzen gelernt und wollte
nun mit ihm personlich Uber die Bedeutung der organisationalen Wider-
standsfahigkeit sprechen. Als Unternehmensberater mit dem Schwerpunkt
auf internationalen Unternehmenstransformationen sowie als langjdhriger
Management Coach fir die fachliche und persénliche Weiterentwicklung von
Fuhrungspersonlichkeiten bin ich Uberzeugt, dass die Fahigkeit zum Aufbau
von Flexibilitat und Widerstandsfahigkeit angesichts aktueller Entwicklun-
gen von zentraler Bedeutung ist. In Bezug auf eine Organisation umfasst
dies die strategischen Leitlinien, Prozesse, Rollen, Verantwortlichkeiten, die
Menschen und nicht zuletzt auch die Informations-technologie (IT) und de-
ren Infrastrukturen, um eine betriebliche Kontinuitdt und letzten Endes die
unternehmensweite Widerstandsfahigkeit sicherzustellen und gestarkt aus
Krisen hervorzugehen.

»Herr Résler, wie bitte passt das denn im Kontext Resilienz zusammen?« Dies
war eine der ersten Fragen, die mir Karsten Drath bereits nach wenigen Mi-
nuten stellte. Doch aus dieser und weiteren Fragen entwickelten sich binnen
kiirzester Zeit Antworten und aus Herrn Rosler wurde im Rahmen dieser »kon-
spirativen Zusammenkunft« sehr schnell Kai, was schlieBlich in einem erfri-
schenden Erfahrungsaustausch miindete, den wir bis zum heutigen Tage auf-
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Vorwort von Kai Rosler

rechterhalten. So starteten wir unsere Diskussion entlang der verschiedenen
Facetten, in denen Unternehmen resilient, also widerstandsfahig und flexibel
aufgebaut sein missen, um auf organisatorische, regulatorische, technolo-
gische und prinzipiell anstehende Veranderungen proaktiv reagieren zu kon-
nen. Schnell war klar, dass es sich hierbei um einen Prozess des Umdenkens
und des Lernens handelt, in den die Flihrungsebene, aber auch jeder ein-
zelne Mitarbeiter innerhalb einer Organisation von Anfang an eingebunden
sein muss. Dieses erste Gesprach fiihrte uns weiter auf eine Reise, bei der wir
unsere privaten sowie beruflichen Erfahrungen einbrachten und die Erfolgs-
faktoren organisationaler Resilienz erkannten. In erster Linie geht es um das
wichtigste Gut, das eine gesunde Organisation zusammenhalt: um Vertrauen
auf allen Ebenen und zwischen allen Ebenen. Daneben gilt es das Operating
Model innerhalb einer Organisation zu verstehen und fir alle Mitarbeiter ver-
standlich zu kommunizieren. Prozesse und Entscheidungsstrukturen entlang
der gesamten Wertschépfungskette bis hin zu intelligenten, selbstdenkenden
und selbstlernenden IT-Strukturen sind so aufzubauen, dass Veranderungen
friihzeitig erkannt und mit ihnen proaktiv umgegangen werden kann. Denn
gerade die IT wird in Zukunft eine entscheidende Rolle im Sinne der Wider-
standsfdhigkeit von Organisationen einnehmen, wenn aus Daten Informatio-
nen sowie aus Informationen neues Wissen und damit Entscheidungsgrund-
lagen generiert werden.

Neben der Vertrauensbasis, der Kenntnis zur Funktionsweise des Operating
Models geht es auch und in besonderem MaBe um den Menschen selbst, der
die Grundlage und den strategischen Erfolgsfaktor einer organisationalen
Resilienz bildet. Ich verweise an dieser Stelle sehr gerne auf die Metapher
des Bambus, der selbst unter extremen Belastungen hochflexibel bleibt und
dabei nicht zerbricht. Er kehrt selbst nach starkster Beanspruchung in seine
Ursprungsform zuriick. Karsten Drath nutzt in seinem Buch hierfiur die Meta-
pher eines erdbebensicheren Wolkenkratzers. Auch bei diesem geht es darum,
ein »Brechen« unter allen Umstanden zu vermeiden. Der Transfer dieser Me-
tapher gelingt in nahezu jedem Bereich unseres taglichen Lebens, sei es im
privaten oder im beruflichen Kontext.

Veranderungen, Anpassungen, Auseinandersetzungen und nicht zuletzt
Stress-Situationen ereignen sich in unseren hochvolatilen Zeiten fir Men-
schen und Organisationen in vielen Situationen mit steigender Tendenz. Wir
stehen vor der herausfordernden Aufgabe und Fragestellung, wie der be-
schriebene Prozess der organisationalen Resilienz méglichst optimal begon-
nen und umgesetzt werden kann. Genau diesen Punkt greift Karsten Drath
im vorliegenden Werk mit Bravour auf, indem er feststellt, dass es ein neues
Bewusstsein bedarf fiir das Zusammenspiel von Organisationen und den Men-
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schen, die allesamt diese Strukturen zum Leben erwecken. Hierzu liefert er
entlang einer logischen Kette ein umfangreiches Rahmenwerk aus Theorien,
Modellen und Beispielen sowie praktischen Antworten auf die Fragen, wie die
organisationale Resilienz zu verstehen und aufzubauen ist.

Dass Veranderungen und Krisen, mit denen Organisationen und wir als Men-
schen in Zukunft konfrontiert werden, in ihrer Intensitdt sowie Haufigkeit
zunehmen werden, steht auBRer Frage. Entscheidend wird jedoch sein, wie die
zukunftigen Fuhrungskrafte und Entscheidungstrager das hierfiir notwen-
dige Bewusstsein aufbauen und wie sie die notwendigen Veranderungen ak-
tiv gestalten werden. Genau fir diese Aspekte liefert lhnen das vorliegende
Buch von Karsten Drath auBergewdhnliche Einblicke, Losungsvorschlage und
Modelle zur praktischen Umsetzung.

Zu lange schon haben wir unsere persénlichen und gesellschaftlichen Werte
fur Macht und monetaren Erfolg geopfert. Es ist an der Zeit, unsere organisa-

tionale und personliche Resilienz in den Vordergrund zu stellen.

Viel SpaR und Leichtigkeit bei der spannenden Reise zum Aufbau Ihrer person-
lichen und organisationalen Resilienz wiinscht Ihnen

Kai Rosler, Associate Partner, Practice Leader IBM Resiliency Consulting Services
DACH at IBM
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Vorwort von Prof. Dr. Jutta Heller

In einem Umfeld standiger Verdnderung navigieren Unternehmen immer zwi-
schen zwei Polen: Sie missen ihre Sicherheit starken, Risikofaktoren friihzei-
tig wahrnehmen und Gefahren vorbeugen. Gleichzeitig missen sie flexibel
genug sein, um ihr Kerngeschaft auch bei unerwarteten Vorkommnissen eine
gewisse Zeit aufrechterhalten zu kdnnen. Die steigende Komplexitdt einer
VUKA-Welt fordert einen bewussten Umgang mit VerdnderungsmaBRnahmen
im Unternehmen, um beide Pole — sowohl Sicherheit als auch Flexibilitat —
auszubauen. Es geht um eine Kulturveranderung hin zur resilienten Organi-
sation.

Eine neue ISO-Norm zu organisationaler Resilienz aus dem Jahr 2017 gibt Un-
ternehmen konkrete Handlungsempfehlungen dafiir: »Organisationale Resili-
enz ist die Fahigkeit einer Organisation, etwas abzufedern und sich in einer
verdndernden Umgebung anzupassen, um so zu ermdoglichen, ihre Ziele zu
erreichen, zu Uberleben und zu gedeihen. Resilientere (belastbarere) Organi-
sationen kénnen Bedrohungen und Chancen — aufgrund von pl&tzlichen oder
allmahlichen Veranderungen im internen und externen Kontext — antizipieren
und darauf reagieren.« (DIN ISO 22316:2017)

Diese Definition beinhaltet bereits die groBen Themen, welche die Wider-
standsfahigkeit von Organisationen ausmachen: Organisationen brauchen
Sicherheit, um Einbriiche abfedern zu kénnen. Sie brauchen aber gleichzeitig
viel Flexibilitat, um sich an die sich standig verdndernden Bedingungen anzu-
passen.

Mit neun Elementen organisationaler Resilienz bietet die ISO-Norm einen ers-
ten Standard, der in der ORES-Resilienz-Studie 2018 bestatigt werden konnte.
Bei dieser Studie haben Karsten Drath und ich gemeinsam mit unseren Ver-
bandskolleginnen sehr konstruktiv zusammengearbeitet.

Karstens Konzept zu organisationaler Resilienz ist durchaus ein umfassen-
des Konstrukt, das die Komplexitdat von Organisationen erfasst und letztlich
handhabbar macht.

Wie und wo kann nun ein Unternehmen konkret ansetzen? Vielfach wird ak-
tuell eine Zustandigkeit fur Resilienz beim Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ment gesehen. Selbst wenn dieses strategisch und ganzheitlich gedacht wird,
greift eine solche Verortung zu kurz. Im Bereich Personalentwicklung wird bis-
her meist auf individuelle Resilienz gesetzt, mit Multiplikatoren-Konzepten ist
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eine Ausweitung auf organisationale Resilienz moglich. Letztlich braucht es ei-
nen interdisziplindren und koordinierten Ansatz, damit Individuen, Teams und
die Gesamtorganisation sich fur Herausforderungen und Krisen gut aufstellen
kdénnen. Hierzu bietet Karsten Drath abschlieBend konkrete Empfehlungen,
angefangen von der Strategieentwicklung Uber die Kultur-Entwicklung und
Unternehmensgesundheit bis hin zum Business Continuity Management.

Karsten Drath gelingt eine umfassende Rundum-Beleuchtung von Unterneh-
mensentwicklungen und gesellschaftlichen Entwicklungen, angefangen bei
der vorindustriellen Phase lber die Welt, in der wir heute leben mit all ihren
kollektiven Anpassungsstorungen, bis hin zur vierten industriellen Revolu-
tion, in der hoffentlich eine Abkehr von der Selbstzerstérung erfolgt. Dieses
Buch ist eine wahre Fundgrube fir all diejenigen, die auf der Suche nach
griindlich recherchierten Theorien und Beispielen sind.

Ich teile mit ihm die Meinung, dass wir nicht weitermachen kdnnen wie bisher,
wenn die Menschheit langfristig liberleben soll. Sogenannte lebendige Orga-
nisationen kdnnen ein Vorbild sein; bereits kleine Anderungen hinsichtlich
Werteorientierung, verfiigbarer Energien sowie Achtsamkeit gegentiber sich
selbst, anderen und dem Umfeld kénnen einen Unterschied machen.

In der oben zitierten Definition der ISO-Norm zu organisationaler Resilienz
wird von »Uberleben« und »Gedeihen« gesprochen. Ein reines Re-Agieren auf
duRere Einfliisse reicht heute héchstens noch zum »Uberleben«. Setzen Sie,
liebe Leserin, lieber Leser, daher besser auf Strategien zum »Gedeihen«. Und
dazu werden Sie in diesem Buch viele Anregungen finden.

Prof. Dr. Jutta Heller

Beraterin fiir individuelle und organisationale Resilienz mit eigener Akademie
Erste Vorsitzende ORES Verband fiir Organisationale Resilienz e. V.
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Vorwort von Prof. Dr. Gerhard Fatzer

»Burnout« ist zu einem Synonym unserer Gesellschaft geworden. In der
Schweiz sind mittlerweile fast 65 % der Arbeitnehmer oder Manager davon
betroffen. Resilienz ist in diesem Zusammenhang zum neuen Zauberwort
avanciert.

Karsten Drath hat diesem Thema nicht einfach nur ein neues Buch beigefiigt,
sondern als einer der ersten beschrieben, welche Faktoren in einer Organisa-
tion zu »Stress« und »Burnout« fiihren. Die Kernfrage in diesem Zusammen-
hang lautet: »Ist die Person nicht geniligend stressfahig oder sogar -resis-
tent oder liegt es an der Organisation und den Arbeitsbedingungen?«. In der
Schweiz wird mittlerweile sowohl in Tageszeitungen als auch politisch disku-
tiert, »ob die Firma verantwortlich ist fur Stress und Burnout« (so z. B. Tages
Anzeiger vom August 2018). Eine gute Frage, da Versicherungen mittlerweile
qua Taggeldversicherung verursachte Zahlungen als Hauptanteil ihrer Versi-
cherungsleistung angeben. Das heiBt, das Thema Stress und Burnout ist zu
einem volkswirtschaftlichen Faktor geworden. Zwischenzeitlich beschreibt
auch der bekannte Schweizer Kinderpsychologe Remo Largo die Schule als
»Lernort«, wo fast jeder zweite Schiiler unter Stress oder Burn Out leide«
(Sonntagszeitung vom 19. August 2018).

In diesem Kontext ist es wichtig, dass Karsten Drath in seinem Buch sehr
detailliert und kenntnisreich ausfiihrt, wie Resilienz in Organisationen ent-
stehen kann. Die Ausfiihrungen sind durch eine Vielzahl von Ubersichten und
Visualisierungen untermalt. Aufschlussreich ist vor allem die Beschreibung
der Mechanismen aus dem Bereich natdirlicher Systeme, die uns vor Augen
fuhren, wie Stress ab- und Resilienz aufgebaut werden kann. Fur mich als
Organisationsentwickler und Coach ist die Verbindung von »individueller und
organisationaler Resilienz« besonders spannend.

Drath analysiert die Auswirkungen der dritten und vierten industriellen Re-
volution, die VUCA-Welt, und zeigt ausgehend davon Méglichkeiten auf, wie
eine Unternehmenskultur organisationale Resilienz aufbauen kann. Er fuhrt
uns anhand von Entwicklungsmodellen der Organisation vor Augen, dass
Stress und Burnout ganz normale Bestandteile bestimmter Entwicklungs-
phasen sind. Hier hatte ich mir noch mehr von den grundlegenden Ansatzen
von Ed Schein gewiinscht, der mit seinem Konzept Humble Leadership eine
Fuhrungsphilosophie der Zukunft entwickelt hat. Karsten Drath stitzt sich
hier stark auf die Entwicklungsmodelle von Lievegoed und Glasl, die meiner
Meinung nach etwas in die Jahre gekommen sind. Schein bietet da aktuelleres
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Material, das zudem auf einer unendlich breiten Erfahrung beruht und welt-
weit angewendet wird. Die »Theorie U« seines M.I.T.-Kollegen Otto Scharmer
ist ebenfalls ein Versuch, diese Faktoren in ein schones Modell zu gieRen, das
momentan weltweit Furore macht.

Karsten Draths Ausfiihrungen, wie in der Natur oder in den lebenden Syste-
men »organisationale Resilienz« entstehen kann, sind sehr spannend und
erhellend. Das von ihm und seinen Kollegen entwickelte FIRE-Modell der orga-
nisationalen Resilienz gieRt alles in einen stimmigen Rahmen.

Mich hat die Arbeit von Karsten Drath und seiner Firma »Leadership Choices«
sowie die Arbeit beim Berufsverband fiir organisationale Resilienz ORES u. a.
gemeinsam mit Prof. Jutta Heller sehr beeindruckt. Sie ist ein Beispiel einer
gelungenen und nachhaltigen Verbindung von »individueller und organisatio-
naler Entwicklung« — nicht zu technisch, aber auch in keinster Weise esote-
risch, wie dies manchmal in der heutigen Coaching-Welle daherkommt. Sie ist
ein Uberaus gelungener Versuch, die Entwicklung von Menschen, Teams und
ganzen Organisationen im Bereich der »Resilienz« darzustellen.

Ich habe selbst diverse Programme in der Schweiz zum Umgang mit Stress und
Burnout kennengelernt. Der meiner Ansicht nach beste Ansatz sind die Pro-
gramme der Klinik Hohenegg und Gais. Dort ist der Ansatz der individuellen
Entwicklung von Resilienz wunderbar ausgebaut. Der Bereich der »organisa-
tionalen Resilienz« fehlt aber vorerst noch. Hier leistet das Buch von Karsten
Drath Pionierarbeit.

Ich wiinsche dem Buch viel Erfolg und weite Verbreitung auf dem Weg zu
Unternehmen oder Organisationen, welche menschlich sind und resilient.

Prof. Dr. Gerhard Fatzer, Griinder des TRIAS-Instituts, Ziirich, Gastdozent u. a. am
Massachusetts Institute of Technology, Boston
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Es scheint ja freilich keiner von uns beiden etwas Schénes und Gutes zu
wissen, aber dieser meint, etwas zu wissen, ohne dartiber ein Wissen zu
haben, ich aber, wie ich eben nicht weif3, so meine ich es auch nicht.
Ich scheine also wenigstens um ein kleines Stiick weiser zu sein als er,
daf ich, was ich nicht weif3, auch nicht zu wissen meine.

(Sokrates, griechischer Philosoph, 469 bis 399 v. Chr.)

Die meisten meiner bisherigen Biicher, wie beispielsweise »Coaching und seine
Wurzeln«, »Resilienz in der Unternehmensfiihrung«, »Neuroleadership« oder
»Die Spielregeln des Erfolgs«, beschaftigten sich einerseits mit individuellem
Wachstum und andererseits mit der Beziehung des Individuums zu seiner Um-
welt. Hier geht es nun zum ersten Mal um die Umwelt an sich, genauer gesagt
um die Unternehmensumwelt. Warum es zu dieser Entwicklung kam, werde
ich spater noch erldutern.

Oft werde ich einigermaBen unglaubig gefragt, warum ich Gberhaupt Biicher
schreibe und dann auch noch Sachbliicher, von denen man wirklich nicht le-
ben kann. Ich denke, dass viele Autoren schreiben, weil sie etwas zu wissen
glauben und die Menschheit daran teilhaben lassen mochten. Dies trifft fur
mich nur bedingt zu. Ich finde am Schreiben einen anderen Aspekt spannend.
Es bietet eine hervorragende Méglichkeit des Selbststudiums und die Chance,
mit dem eigenen Nicht-Wissen konstruktiv umzugehen, sich also neue Zusam-
menhange zu erarbeiten und bisher unbekannte Sachverhalte zu verstehen.
Es ermdglicht, sich einen eigenen Standpunkt zu erarbeiten, ohne einfach von
anderen gewonnene Ansichten oder Schlussfolgerungen ungeprift zu tber-
nehmen. Die monate- und teilweise jahrelange tiefe Beschaftigung mit einem
Thema empfinde ich als einen reinen Luxus, auch wenn das Ringen damit in
der Entstehungsphase eines Buches nicht immer vergniglich ist. Von daher
hat der Prozess des Schreibens fuir mich auch immer etwas von Selbstfindung,
allein schon deshalb, weil man seinen ganzen Selbstzweifeln und Damonen
ausgesetzt ist. Besonders interessant und herausfordernd finde ich immer die
Phase, wenn das Buch schon auf amazon und anderen Portalen vorbestellbar
ist, obwohl man selbst noch mitten im Schreiben ist. Auch die ersten Rezen-
sionen sind oft emotional schwierig, da man seine Gedankenwelt unbekann-
ten Menschen anbietet und daflir dann bewertet wird. Schreiben ist fiir mich
daher auch immer geistiger und emotionaler Ausdauersport und eine gute
Schule fir die eigene Demut.

23



Einleitung

Warum dieses Buch?

Das Leben kann nur im Riickblick verstanden,
aber nur mit dem Blick voraus gelebt werden.
(Seren Kierkegaard, danischer Philosoph und Theologe, 1813 bis 1855)

Doch warum noch ein Buch Uber Resilienz? Das Thema »Umgang mit Krisen
und Riickschlagen« interessiert mich seit jeher, und das hat, wie so oft, auch
bei mir personliche Griinde, die ich lhnen gerne schildern mdchte. Als ich
aufwuchs, waren viele Dinge in meiner Familie in Ordnung und einige waren
es nicht, genau wie das bei vielen anderen Jugendlichen auch heute der Fall
ist. Als Kind hatte ich immer irgendwie gespiirt, dass ich gewollt und geliebt
wurde, aber es gab Uiber viele Jahre einfach zu viel Alkohol und Betablocker zu
Hause. Dies schuf ein Umfeld von Sucht und Co-Abhangigkeit — und ich war
Teil davon, ohne es zu verstehen. Als Familie erschufen wir eine Fassade, die
wir der AuRenwelt prasentierten. Dazu gehérte auch, dass ich keine Freunde
mit nach Hause brachte. Uber die wirklich wichtigen Dinge wie Emotionen
sprachen wir nicht. Als Kind passte ich mich an und fand das auch nicht un-
gewohnlich. Ich hatte ja keine Vergleiche. Wenn zu Hause alles fragil und
zerbrechlich ist, sind Kinder meist nicht sehr rebellisch. Sie spiiren, dass die
eigenen Eltern einfach keine Kapazitat mehr haben, um mit irgendwelchen
weiteren Schwierigkeiten fertig zu werden. Zumindest war das bei mir der
Fall.

Einige Wochen waren schlimmer als andere. Ich erinnere mich an mindestens
drei Situationen, in denen meine Mutter wegen akuter Vergiftung vom Not-
arzt ins Krankenhaus gebracht wurde. Einmal sogar, als ich gerade mitten im
Abitur steckte. Selbst wenn ich mich an so etwas vermeintlich gewéhnt hatte,
war das keine schone Situation fiir mich. Jegliche Versuche, tiber Sucht zu
sprechen und einen Verbiindeten in meinem Vater zu finden, blieben erfolg-
los. Natirlich hat mich dieses Klima von Sucht und Schweigen nachhaltig ge-
pragt. Ich hatte so gut wie kein Selbstbewusstsein, war oft depressiv, und es
ware wahrscheinlich ein Leichtes gewesen, ein paar falsche Entscheidungen
zu treffen. Es gab jedoch einige zentrale Ereignisse, die mir geholfen haben,
einen guten Weg fir mich selbst zu finden.

Uber einen Schulfreund erfuhr ich von einer Organisation namens zis, einer
gemeinnitzigen Organisation, die vor inzwischen mehr als 60 Jahren gegriin-
det wurde und auch heute noch existiert. Seit 1956 vergibt zis Studienreise-
stipendien an junge Menschen zwischen 16 und 20 Jahren. Man bewirbt sich
mit einem Land und einem Studienthema, das einen interessiert. Schulnoten
spielten bei der Vergabe damals wie heute keine Rolle, was gut fiir mich war.
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Wurde das Projekt akzeptiert, erhielt man damals umgerechnet etwa 325 Euro
(650 DM zu dieser Zeit) als Stipendium. Heutzutage gibt es luxuriése 600 Euro,
doch wie damals darf man immer noch kein eigenes Geld mitnehmen, muss al-
leine reisen und mindestens vier Wochen im Ausland bleiben. Darliber hinaus
muss man eine Abschlussarbeit zur Studienreise verfassen und Tagebuch fiih-
ren, um seine Erlebnisse, Gedanken und Emotionen festzuhalten. Die gesamte
Idee geht auf den franz&sischen Architekten Jean Walter zurlick. 1899 radelte
dieser um die 6.000 Kilometer von Paris nach Istanbul und retour, nur weil er
die Hagia Sophia sehen wollte. Da er nicht viel Geld hatte, verdiente er sich
seinen Lebensunterhalt unterwegs mit Trompetespielen auf der StraRe. Er er-
lebte diese Reise als ein sehr schwieriges, aber auch duBerst aufregendes Un-
terfangen, das seine Perspektive auf das Leben nachhaltig verandern sollte.
Ungefahr 40 Jahre spater, inzwischen war er erfolgreich und wohlhabend,
griindete Walter eine Organisation, die jungen Menschen Reisestipendien ge-
wahrte, um ihnen die Méglichkeit zu geben, ein dhnliches Abenteuer zu erle-
ben. Etwa zehn Jahre nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs war diese Idee
Inspiration fiir die Grindung der Organisation zis an der Schule Schloss Salem.
Verantwortlich dafiir zeichnete Marina Ewald, eine Lehrerin an der renom-
mierten Privatschule am Bodensee, die in der Anfangsphase die Stipendien
aus eigener Tasche finanzierte.

Meine erste zis-Reise habe ich mit 17 Jahren zum Thema »Fischerei an der
Westkiiste Schottlands« unternommen. Ich mochte eigentlich keinen Fisch,
wollte aber unbedingt die tolle Kiistenlandschaft mit ihren Fjorden sehen.
Um mit dem Geld auszukommen, bin ich mit dem Fahrrad gereist und habe
insgesamt rund 1.700 Kilometer zuriickgelegt. Ich hatte unterwegs keinen
einzigen platten Reifen; allerdings brach mir bei Inverness die Hinterachse.
Eine Woche lebte und arbeitete ich mit Fischern im Kistenort Mallaig, was
enorm spannend war. Fir dieses Projekt wurde ich mit einem zweiten zis-
Stipendium ausgezeichnet. Diesmal beschloB ich, nach Island aufzubrechen,
um dort das wissenschaftliche Walfangprogramm zu studieren. Das war zu
dieser Zeit ein sehr politisches und emotionales Thema. Firr diese Reise be-
kam ich 400 Euro pro Monat. Es gab jedoch ein kleines Problem: Man kommt
mit 400 Euro nicht nach Island, auch damals vor nunmehr 30 Jahren nicht.
Das einzige, was dieses Unterfangen weniger aussichtlos aussehen lieB, war
ein Empfehlungsschreiben von der UNESCO. Mit diesem geriistet kontaktierte
ich die islandische Botschaft und bat sie darum, mich idealerweise kostenlos
nach Island zu bringen. Ich wurde natirlich abgewimmelt. Also rief ich wieder
an und das Spiel wiederholte sich einige Wochen. Doch ich lie nicht locker.
SchlieBlich lieR man mir ausrichten, ich kénne in zwei Tagen an Bord eines
Trawlers gehen, der Bremerhaven mit Kurs auf Reykjavik verlassen wiirde. Man
vergaB nicht hinzuzufiigen, dass ich bitte nicht mehr anrufen solle. Also fuhr
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ich zwei Tage spater Richtung Norden, um ein ziemlich rostiges Fangschiff zu
besteigen. Als wir abgelegt hatten, wurde das Wetter sehr unangenehm. Drei
ganze Tage war ich seekrank, bis wir schlieBlich die Hauptstadt von Island
erreichten. Als wir angekommen waren, lebte ich noch einige Tage im Hafen
von Reykjavik auf dem Trawler. Das lag einerseits an dem kalten Wetter, da es
im Mai noch schneite und ich das Geld fiir ein Hostel nicht hatte. Der eigent-
liche Grund war jedoch, dass mich die Einwanderungsbehdrde abschieben
wollte, weil ich nicht genug Geld dabeihatte, um meine Heimreise zu bezah-
len. Vorschrift ist Vorschrift, auch in Island. Zu dieser Zeit sah ich zudem aus
wie ein typischer Aktivist von Greenpeace oder Sea Shepherd, einer militan-
ten Abspaltung der Okoaktivisten. Im Jahr zuvor hatten diese im Hafen von
Reykjavik zwei Walfangschiffe mit Haftminen versenkt und die zentrale Wal-
fangstation sabotiert, was der Walfangindustrie Schaden in Millionenh&he
zugefugt hatte. Um alles noch schlimmer zu machen, reiste just zu dieser Zeit
der Papst in Island und ich wurde als potenzielles Sicherheitsrisiko angese-
hen. Das Einzige, was mich davor bewahren konnte, abgeschoben zu werden,
war ein Einladungsschreiben, das mir das Ministerium fur Fischerei wahrend
der Vorbereitung dieser Reise geschickt hatte. Allerdings lag dieser rettende
Brief 3.000 Kilometer entfernt bei mir zu Hause. An sich ja kein Problem, sagen
Sie? Damals schon, denn all dies ereignete sich zu einer Zeit, in der es noch
keine E-Mails und Mobiltelefone gab. Und sogar Faxgerate waren nichts, was
man zu Hause hatte. Man musste zur Post gehen, um ein Fax zu senden. Und
man brauchte dazu eine internationale Vorwahl. Alles in allem war das eine
ziemlich groRe Sache. Stellen Sie sich den Aufruhr vor, den meine Situation bei
meiner Familie verursacht hat. Meine Eltern waren krank vor Angst und mach-
ten sich groRe Sorgen um ihren einzigen Sohn. Als das Einladungsschreiben
dann schlieBlich eintraf und ich von den Einwanderungsbehérden ins Land
gelassen wurde, nutzte ich gleich den guten Kontakt, den ich bei der ganzen
Angelegenheit zu einer netten Dame in der deutschen Botschaft aufgebaut
hatte: In einer Zeitschrift hatte ich ein Interview mit Islands Staatsprasiden-
tin Vigdis Finnbogadéttir (der Name bedeutet »Tochter von Finnboga«) tiber
das wissenschaftliche Walfangprogramm gelesen. Also fragte ich die Dame
in der Botschaft freundlich, ob sie es fir moglich halte, dass ich mit eben
dieser Staatsprasidentin Uber ihre Position in dieser Sache sprechen kdnne.
Ich erinnere mich noch, wie sie mich mit einer Mischung aus Irritation und
Belustigung ansah. Und doch: Ein paar Tage spater hatte ich mein Treffen
mit dem Staatsoberhaupt. Ich wurde sogar aufgefordert, mich in das goldene
Buch Islands einzutragen. Es mag erwdhnenswert sein, dass keines meiner
Kleidungsstiicke auch nur anndhernd einem Anzug oder etwas vergleichbar
Formalem dhnelte. Ich saB in alten Jeans, abgetragener Jacke und Wander-
schuhen im riesigen Biro der Prasidentin. Das Treffen verlief jedoch gut und
es 6ffnete mir sogar die Moglichkeit, auf Islands zentraler Walfangstation zu
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arbeiten, die im Jahr zuvor sabotiert worden war. Die Erlebnisse dort waren so
intensiv, dass ich danach ein paar Monate lang kein Fleisch mehr essen wollte.
Ruckblickend waren diese Erfahrungen, die ich auf den beiden Reisen machen
durfte, fir meine Entwicklung von unschatzbarem Wert. Doch das sollte ich
erst sehr viel spater verstehen.

Auf die Reisen folgten eine Schreinerlehre, ein Ingenieurstudium, die erste
unternehmerische Selbststandigkeit, danach ein Berufseinstieg in der Unter-
nehmensberatung Andersen Consulting (heute accenture), ein berufsbeglei-
tendes MBA-Studium und eine zligige Karriere im Management bei Bombardier
und Perot Systems.

Durch meine Reisen hatte ich friih verstanden, dass ich mich besser fihlte,
wenn ich Leistung bringe. Das gab mir das Selbstbewusstsein, das ich von
innen heraus nicht hatte. Diese Sucht nach Leistung gipfelte darin, dass ich
neben meinem anstrengenden Job im Management und meiner Familie mit
zwei kleinen Tochtern liber zwei Jahre auf einen Ironman trainierte und die-
sen dann auch absolvierte. Solch ein Training ist sehr zeitintensiv und be-
steht im Wesentlichen aus langen Trainingseinheiten wie Marathonldufen und
Triathlon-Wettkampfen. Ein Ironman selbst bedeutet 3,8 Kilometer Schwim-
men, 180 Kilometer Radfahren und dann noch einen Marathon zum Schluss.
Parallel kriselte es sowohl im Job als auch in der Ehe. Das alles ging nicht
einfach so an mir vorbei. Eines Tages wachte ich auf und hatte einen GroRteil
meines Horvermdgens verloren. Das war so ziemlich das erste Mal in meinem
Leben, dass mir mein Korper nicht gehorchte und dass ich ein Problem nicht
mit weniger Schlaf und mehr Arbeit oder Training 16sen konnte. Zum Glick
verlief alles glimpflich, aber die Erfahrung steckte mir in den Knochen. Die
Krise im Job wurde durch meinen langen krankheitsbedingten Ausfall nicht
geringer. Ich war zustandig fir ein groBes internationales Change-Programm
mit rund 200 Mitarbeitern an verschiedenen Standorten in der Welt. Ich hatte
Kritiker, die fanden, das Programm sei schlecht gefiihrt und zudem zu teuer.
Am meinem Stuhl wurde gesagt, was ich nicht wahrhaben wollte. Mein Ma-
nagement deckte mir nicht den Riicken und wenige Monate spater wurde ich
von heute auf morgen freigestellt. Ich war wie vor den Kopf geschlagen und
fuhlte mich wie ein Fisch auf dem Trockenen. Also begann ich, mein erstes
Buch zu schreiben, um diese Erlebnisse zu verarbeiten und etwas irgendwie
Sinnvolles zu tun. Parallel dazu lieR ich mich zum Coach ausbilden. Bald nahm
ich auch wieder eine Managementaufgabe an: Durch eine Verkettung von Um-
standen wurde ich in den nachsten Jahren zum Leiter einer Beratungseinheit
von Dell, die ich von der »griinen Wiese« hatte aufbauen dirfen. Diese Auf-
gabe bereitete mir einerseits Freude, da ich das Thema Menschenfiihrung sehr
schatze und fur ungemein anspruchsvoll halte. Andererseits merkte ich, dass

27



Einleitung

es meine Berufung war, mit Menschen auf Augenhdhe zu arbeiten, um sie in
ihrer Entwicklung zu unterstiitzen. Mit meiner Ehe ging es in dieser Zeit weiter
bergab und eine neue Frau trat in mein Leben. Es folgten Trennung und Aus-
zug aus dem gemeinsamen Haus. Meine beiden Téchter zu verlassen, brach
mir fast das Herz, aber der Schritt war trotzdem richtig. Ich fing in einem lee-
ren Appartement auf einer Luftmatratze wieder von vorne an. Riickblickend
kann ich diese Zeit wohl als echte Lebenskrise bezeichnen. Auch meine neue
Partnerin hatte Kinder und wir versuchten behutsam, eine Patchwork-Familie
aufzubauen. Nicht ganz einfach, wenn man knapp 200 Kilometer voneinan-
der entfernt lebt und zudem durch eine Trennung geht. Zum Gliick mochten
sich unsere Kinder von Anfang an. Doch die schwere Zeit ging weiter: Meine
neue Partnerin verlor einen ihrer Brider, der ihr sehr nahestand, durch einen
Hirntumor. Bei ihr selbst wurde wenige Zeit spater Brustkrebs diagnostiziert.
Wihrend sie durch Operationen und Bestrahlung ging, suchte ich nach einem
Haus flr unsere gemeinsame Zukunft. Die Ndhe zum Tod verandert die Pers-
pektive auf das Leben. Mir wurde klar, dass ich etwas tun wollte, was wirklich
wichtig und bedeutsam ist. Doch dafiir musste ich Dell und meine Position
schlieBlich verlassen, was mir nicht leichtfiel.

Ich wechselte zur frisch gegriindeten Unternehmensberatung Leadership
Choices und wurde dort einer der ersten Partner. Da ich das Gefiihl hatte, dass
mir noch viel Grundlagenwissen im Bereich Psychologie fehlte, absolvierte
ich eine Ausbildung zum Psychotherapeuten, was fir mich zu einer echten
Offenbarung wurde. Ich verstand viele Zusammenhdnge, die ich vorher nicht
gesehen hatte, und mir wurde klar, dass auch noch einiges an eigener Ent-
wicklungsarbeit vor mir lag, beispielsweise nicht immer der FleiBigste und
Schlaueste sein zu wollen. Dort stolperte ich auch zum ersten Mal iber den
Begriff »Resilienz«. Das Thema zog mich sofort in seinen Bann. Ich war schon
immer davon fasziniert, wie verschiedene Menschen mit Krisen ganzlich an-
ders umgehen. Vor allem wollte ich aufgrund meiner eigenen Geschichte ver-
stehen, wie man lernen kann, besser im Umgang mit solchen Riickschlagen zu
werden. Heute bin ich als einer der Managing Partner von Leadership Choices
unter anderem fiir den Bereich Resilienz zustandig. Meine Kollegen und ich
beraten Topmanager und ihre Teams darin, wie sie besser mit Krisen umgehen
kdnnen.

Das heit allerdings keineswegs, dass ich selbst nun restlos resilient bin und
dass Stress und Herausforderungen einfach an mir abperlen. Was ich aller-
dings im Laufe der Jahre verandern konnte, ist, dass mein Selbstwert jetzt
weniger davon abhangt, was andere von mir denken. Er speist sich aus einer
inneren Uberzeugung, auf die ich die meiste Zeit Zugriff habe. Das schafft
eine Menge innerer Freiheit. Eine weitere Entwicklung der letzten Jahre ist,
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