Ingo Hamm

Wolf-Bertram von Bismarck

FUhrung in
Extremsituationen

HANSER




Hamm /von Bismarck
True Leadership






Ingo Hamm, Wolf-Bertram von Bismarck

True Leadership

FUhrung in Extremsituationen

HANSER



Alle in diesem Buch enthaltenen Informationen wurden nach bestem Wis-
sen zusammengestellt und mit Sorgfalt gepriift und getestet. Dennoch sind
Fehler nicht ganz auszuschlieBen. Aus diesem Grund sind die im vorliegen-
den Buch enthaltenen Informationen mit keiner Verpflichtung oder Ga-
rantie irgendeiner Art verbunden. Autor und Verlag ibernehmen infolge-
dessen keine Verantwortung und werden keine daraus folgende oder
sonstige Haftung iibernehmen, die auf irgendeine Weise aus der Benutzung
dieser Informationen - oder Teilen davon - entsteht.

Ebensowenig libernehmen Autor und Verlag die Gewéahr dafiir, dass die
beschriebenen Verfahren usw. frei von Schutzrechten Dritter sind. Die
Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen
usw. in diesem Werk berechtigen auch ohne besondere Kennzeichnung
nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne des Warenzeichen- und
Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten wiren und daher von
jedermann beniitzt werden diirften.

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek:

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deut-
schen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet
tiber <http://dnb.d-nb.de> abrufbar.

Dieses Werk ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung, die nicht
ausdriicklich vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf vorheriger
Zustimmung des Verlages. Das gilt insbesondere fiir Vervielfdltigungen,
Bearbeitungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeiche-
rung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

© 2021 Carl Hanser Verlag, Miinchen

www.hanser-fachbuch.de

Lektorat: Lisa Hoffmann-Bauml

Herstellung: Carolin Benedix

Satz: Kosel Media GmbH, Krugzell

Coverrealisation: Max Kostopoulos

Titelmotiv: © gettyimages.de/David Merron Photography

Druck und Bindung: Friedrich Pustet GmbH & Co. KG, Regensburg
Printed in Germany

Print-ISBN:  978-3-446-46697-5
E-Book-ISBN: 978-3-446-46716-3
ePub-ISBN:  978-3-446-46795-8


http://dnb.d-nb.de
http://www.hanser-fachbuch.de

Von Ingo Hamm

fiir Laura, Johanna und Verena

Von Wolf-Bertram von Bismarck
fiir Maje, Sunna und Wiebke






Abenteuer Fihrung

Schwarze Wolken. Ein Sturm zieht auf - alle Augen richten
sich auf den Kapitan. Der Druck steigt. Die Erwartung der
Mannschaft ist erdriickend. Es ist Zeit, zu entscheiden.

Jetzt die Fiihrung tibernehmen!

Solche Situationen kennen wir alle, die wir formell in Fiih-
rungspositionen arbeiten oder informell die Fiihrung tiber-
nommen haben. Vertraut sind uns solche kritischen Fiih-
rungssituationen, entweder weil wir selbst Menschen fiihren
oder weil wir Fiihrungskrafte aller Branchen und Ebenen
coachen, beraten und trainieren. Wir und viele unserer
Klienten haben uns dabei immer gefragt:

Wie schaffen es die Grofien, die Besten unseres Metiers, in
solchen Situationen zu bestehen, so exzellent zu fiihren, dass
alle anschlieffend anerkennend nicken?

Wir hitten dieser Frage auch auf jeder Vorstandsetage er-
folgreicher Konzerne, in jeder Sparten- und Bereichsleitung,
in jedem Biiro jedes Abteilungs-, Projekt-, Schicht- und Grup-
penleiters nachgehen und die jeweiligen herausragenden
Fiihrungskrafte beobachten konnen.

Doch wir wollten die ganze bestehende Fiihrungsliteratur
und die vielen How-to-Anleitungen der Fihrung auch um
neue Perspektiven erganzen. Uns trieb die Frage: Wo stehen
Fiihrungskrafte wirklich auf dem Priifstand? Was sind die
Extremsituationen der Fiihrung, von denen es sich lohnt, zu
lernen?

Wir wollten tber den Tellerrand der Fiihrung in Bereiche
und extreme Lagen schauen, in denen man als interessierter
Beobachter Gansehaut bekommt und unwillkiirlich sagt:
Wow - und unter diesen extremen Bedingungen fiihrt ihr
auch noch auBerst erfolgreich? Wie macht ihr das?

\l
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Abenteuer Fihrung

Schnell wurde klar: Von Fiihrungskriften in extremen Lagen
konnen wir viel lernen. Nicht nur fiir unsere eigenen ex-
tremen Lagen, sondern auch fiir den ganz normalen Fiih-
rungsalltag.

Denn wer in extremen Lagen fiihren kann, kann in jeder
normalen Lage schon lange gut fiihren. Also begaben wir uns
in extreme Lagen.

Das heiBt: Wir sprachen mit zahlreichen Frauen und Man-
nern, die in extremen Lagen erfolgreich fiihren.

Dabei sprechen wir an dieser Stelle bewusst von Frauen und
Méannern, denn im Folgenden verzichten wir auf das Gen-
dern: Fiihrung hat aus unserer Sicht nichts mit dem Ge-
schlecht zu tun. Exzellente Fiihrung ist gleichermaBen weib-
lich wie minnlich, weshalb wir der besseren Lesbarkeit
halber auf den folgenden Seiten auf modische Wortungetiime
verzichten werden. Selbstverstandlich sind an jeder Stelle
der folgenden Seiten stets weibliche wie mannliche Fiih-
rungskrafte, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Kolleginnen
und Kollegen gemeint und angesprochen.

Wir sprachen also mit »Extreme Leaders«, und uns kroch
wahrend der Interviews regelmaBig der kalte Schauer tber
den Riicken. Wir fragten uns: Wie hitten wir in solchen ex-
tremen Lagen gefiihrt? Wie hatte unser Fiihrungsstil fiir das
Team funktioniert? Wie héatten unsere Entscheidungspro-
zesse in solchen extremen Lagen ausgesehen? Hatten wir die
Situationen tiberhaupt tiberlebt?

In jenen Fiihrungssituationen, in die sich unsere Leader be-
geben, geht es nicht darum, ob 1000 Euro mehr oder weniger
fir eine Beschaffung ausgegeben werden oder ob man ein
neues Unternehmen zukauft oder nicht. Vielmehr handelt es
sich um Lagen, in denen es mitunter um Leben und Tod geht,
Lagen, in denen Fiihrung dartiber entscheidet, ob das Team
iberlebt oder stirbt.
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Von dieser Fiihrung auf Weltspitzenniveau konnen wir alle
lernen: fiir den Fiihrungsalltag, aber auch fiir die extremen
Fiihrungssituationen. Hoher als in diesen Grenzsituationen
kann die Anforderung an Fiihrung nicht sein. Starker kann
man nicht fiihren.

Und an dieser Grenze noch voll da zu sein, unter Druck rich-
tig zu agieren, das Richtige zu tun, das Team mitzunehmen
und die Herausforderung mit Bravour und Applaus zu meis-
tern - darum geht es auf den folgenden Seiten.

Dabei sei bereits an dieser Stelle eine unserer faszinierends-
ten Erkenntnisse dieses Buches vorweggenommen: Fiihrung
beinhaltet beide Aspekte; flihren - sich und andere.

Es wird nicht immer »nur¢ ein Team gefiihrt, sondern oft
genug und meist zuerst eine einzige Person. Jede wahrhaft
exzellente Fiithrungskraft fiihrt zuerst sich selbst exzellent.
Fiihrung ist erst mal Selbstfiihrung.

Nur wer sich exzellent fiihrt, kann auch andere zum Erfolg
fihren.



Dank

Dieses Buch ist in einer Extremsituation entstanden. Trotz
oder vielleicht auch gerade wegen des weltweiten Lock-
downs, bedingt durch den Corona-Virus, konnten wir im
Frihjahr 2020 zahlreiche Gesprache fiihren mit Menschen,
die Fiihrung in Extremsituation verstehen - oft jenseits der
offentlichen Wahrnehmung.

Fiir ihre Unterstiitzung, ihre Offenheit und die faszinieren-
den Einblicke in »echte Fiihrung« danken wir folgenden
Personlichkeiten (in alphabetischer Reihenfolge):

Anonym, Pilot bei einer deutschen Fluggesellschaft
Anonym, FuBballtrainer U19-Bundesliga

Felix Colsman, Manager

Silke Eggert, Skipperin

Guido Forster, Deutsche Gesellschaft zur Rettung Schiff-
briichiger

Arved Fuchs, Expeditionsleiter

Christian Gansch, Dirigent und Musikproduzent
Inga-Mirjana Genz, Technisches Hilfswerk
Reinhold Messner, Extrembergsteiger

Frauke Ossig, Arzte ohne Grenzen

Markus Resch, Bereitschaftspolizei

André Wiersig, Extremschwimmer
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Der Extremschwimmer - André Wiersig

Raus in die Dunkelheit

André Wiersig ist Extremschwimmer. Er hat alle sieben
Meerengen der Welt durchschwommen; zum Beispiel den
Armelkanal mit seinen 34 Kilometern oder auch die Meer-
enge von Gibraltar. Diese ist zwar mit 14 Kilometern relativ
»schmalg, doch in ihr herrscht eine reiBende Stromung. Wie
muss man sich das Extremschwimmen vorstellen?

Zum Beispiel so: Es ist stockdunkle Nacht auf Hawaii, am
menschenleeren Strand herrscht die gihnende Einsamkeit,
doch schon tanzelt das Begleitboot 100 Meter vom Strand
entfernt drauBen auf den Wellen und »dann musst und willst
du da rausgehen in die Dunkelheit und in den pechschwar-
zen Ozean hinausschwimmen.

In volliger Finsternis im Meer schwimmen? »Das widerstrebt
auch mir die ersten Sekunden, obwohl ich mir das vorge-
nommen, jedes Abenteuer monatelang geplant habe.« Dieses
Widerstreben taucht auch auf, wenn André iiber eine Steil-
kiiste ins Wasser steigen muss.

»Am Ende geht man immer gestdrkt aus der heraus-
fordernden Situation heraus, mit neuer Kraft fiir neue
Projekte.«

Das sind Extremabenteuer, die sich die meisten Schwimm-
badbesucher nicht anndhernd vorstellen konnen: »Natiirlich
habe ich bis zum Zeitpunkt des Starts eine Menge Dinge vor-
bereitet und bewusst darauf trainiert. Doch fiir den eigent-
lichen Start bedarf es immer wieder extrem hoher Selbst-
sicherheit.«
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Projektleiter in der Wirtschaft konnen das nachvollziehen.
Und auch das: »Am Ende geht man immer gestarkt aus der
herausfordernden Situation heraus, mit neuer Kraft fiir neue
Projekte.«

Hart fiirs Privatleben

Extremschwimmen ist nicht nur sportlich fordernd, sondern
auch strapazios fiirs Soziale. André Wiersig hat einen ganz
normalen Job und eine ganz normale Familie. Letztere wird
durch sein »Hobby« gelegentlich arg strapaziert, wenn sie
zum Beispiel gefdahrliche Situationen miterlebt, von denen es
auf seinen Abenteuern nicht wenige gibt. Nur die wenigsten
von uns sind zum Beispiel einem Hai schon schutzlos Auge
in Auge begegnet. AuBerdem ist André natiirlich viel auf
Tour; Weltmeere und Meerengen liegen nicht vor der Haus-
tur.

Ein bis zwei Tage die Woche ist er jeweils unterwegs fiirs
Training, aber auch fiir Vortrage: Das Publikum interessiert
sich fiir das, was ein Extremschwimmer iiber seine Aben-
teuer und Erfahrungen zu erzihlen hat.

Einmal davon abgesehen, was das Extremschwimmen an
personlichem Gewinn bringt: »So ein Extremsport kann die
Familie auch zusammenschweiBen. In der Corona-Krise bei-
spielsweise waren wir wochenlang auf engstem Raum zu-
sammen und sind uns nicht eine Sekunde auf den Geist ge-
gangen.«

Das war keine Selbstverstandlichkeit und brachte ihm eine
uiiberraschende Erkenntnis: »Dass ein Extremsport nebenbei
so viel flir den ganz normalen Alltag bringen kann, ist eine
schéne Uberraschung.«

Die via Sport erworbene Fiihrungskompetenz hat einen
Transfer in den Alltag und fiir die Alltagsfahigkeit. Einige
Hochleister aus der Wirtschaft berichten dasselbe: IThr Hoch-
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leistungsjob dividiert die Familie nicht auseinander, sondern
bringt sie zusammen, weil die in extremen Lagen erworbene
Fihrungskompetenz klug (und selbstverstindlich an den
Kontext angepasst) auf den Familienalltag transferiert wird.

Erleben statt dokumentieren

Wenn man mitten in der Nacht allein im Meer schwimmt,
ist das Meer sehr viel furchteinfloBender als tagsiiber. Was
schwimmt da schemenhaft in der Dunkelheit auf einen zu?
Ist es ein Hai - oder doch ein Wal? Das kann ein Unterschied
auf Leben und Tod sein.

Doch diesen Unterschied sieht man in der Dunkelheit nicht.

Und nicht nur das: Man ist auch allein auf weiter Flur mit
dem, was da in der Dunkelheit auf einen zuschwimmt.

Uber seine Erlebnisse hat André Wiersig ein Hérbuch aufge-
nommen und dabei sehr viel iiber das Erlebte nachgedacht
(eine Reflexionsiibung, die im wirtschaftlichen Alltag meist
dem Zeitdruck zum Opfer fillt). Dabei hat er festgestellt: Die
menschliche Fantasie verdndert das Erlebte.

In der Erinnerung wiachst der Hai, der den einsamen Schwim-
mer beunruhigend lange umkreiste, von drei auf sechs Me-
tern an; posttraumatisches Wachstum, sozusagen.

Bei der Arbeit an seinem Horbuch lernte André Wiersig den
Umgang mit Erlebtem kennen und den Grund, warum Blitz-
lichtrunden in Meetings, Dokumentationen von Projekten
und Feedback im Fiihrungsalltag manchmal Informationen
eher verzerren als vermitteln: Jagerlatein.

André Wiersig hat seine eigene Erkenntnis daraus gezogen:
Er sichert frische Eindriicke auf seinen Abenteuern bereits
dann, solange sie noch frisch sind. So bleibt ihr urspriing-
licher Charakter erhalten.
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Die Wahrung der Kompetenz

»Man kann viel vorbereiten, viel planen und sich einlesen,
sagt André Wiersig. »Doch letztlich muss man eine Situation
erleben, um daraus etwas ziehen zu konnen.« Theoretisches
Wissen ist wichtig, jedoch: »Erfahrung ist die Wahrung der
Kompetenz.«

Erfahrung ist die Grundlage von authentischer Fiihrungs-
kompetenz. Fachliche Erfahrung muss man gesammelt ha-
ben. Man kann sie sich nicht anlesen, mit dem Schein an der
Uni erwerben oder im Seminarsaal anhoren.

»Erfahrung ist die Wihrung der Kompetenz.«

AuBerdem eignet sich authentische Erfahrung wenig fir
Publicity Stunts und Distinktionsgewinne: »Die Erfahrung ist
fur dich - und nicht fiir deine Follower in den sozialen Me-
dien. Es bringt deiner Erfahrung nichts, schwiilstige Aben-
teuerprosa zu generieren und deine imposanten Tracker-
Daten ins Internet zu stellen.«

Fiihrungskraften wird ab einer bestimmten Hierarchiehohe
eingeblaut: »Du brauchst eine Social-Media-Strategiel« Ja,
klar, das braucht man(ager) heutzutage. Doch noch viel
dringlicher braucht man heute Selbstreflexion, um die eige-
ne Fihrungskompetenz zu steigern. Erst Reflexion macht
aus Erlebtem Erfahrung, die harte Miinze der Kompetenz.

Mindset Misserfolgsvermeidung

Es scheint in unserer Neuzeit, gepragt von Social Media, von
Erlebniskultur, von Hochstleistung, ein allgemeines Motto,
dass »Aufgeben keine Option ist«. Wie sieht das ein Extrem-
sportler, ein Abenteurer, der sich in weit mehr herausfor-
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dernde Situationen begibt als ein Normalbiirger beim Frei-
zeitsport? »Bei jedem Extremabenteuer besteht die Gefahr
eines Abbruchs«, sagt André Wiersig. »Zum Beispiel, wenn
die See so stiirmisch und hoch wird, dass ein Schwimmer
keine Chance mehr hat.« Oder bei akuter Hypothermie (Un-
terkiihlung), kurz vor der Bewusstlosigkeit wegen Erschop-
fung oder wenn der Extremschwimmer vom Nesselgift der
Quallen vergiftet wurde: »Der drohende Misserfolg schwimmt
immer mit.« Wie in den Bereichen der Spitzenleistung im
Business.

»Der drohende Misserfolg schwimmt immer mit.«

»Deshalb beschiftige ich mich friihzeitig und intensiv mit
den Risiken des jeweiligen Abenteuers. Ich iiberlege mir, wie
ich gefahrliche Situationen vermeiden oder von mir abwen-
den kann.«

»Wermeideng ist ein interessantes Stichwort. Denn in der
Psychologie gilt Vermeidungsverhalten gemeinhin als mala-
daptive, ungeeignete Strategie: Wer zum Beispiel wegen
Platzangst (Agoraphobie) weite Plitze und Menschenan-
sammlungen kategorisch meidet, wird seine Angst nie iiber-
winden. Oder aus der Business-Perspektive gesprochen: Ein
Unternehmer, der kategorisch Risiken vermeidet, ist keiner.
Die sogenannten Misserfolgsvermeider hatten, so die gan-
gige psychologische Literatur, nur das Scheitern vor Augen,
die gegenteiligen Erfolgssucher wiirden mehr riskieren, um
beruflich erfolgreich zu sein. Im Business gilt ja im All-
gemeinen eher: Wer wagt, gewinnt. Offenbar ist jedoch die
Risiko- und Misserfolgsvermeidung in extremen Lagen der
bessere Ratgeber. In extremen Lagen wird das Mindset der
Misserfolgsvermeidung zur adaptiven Strategie: Man anti-
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zipiert in extremer Weise alles, was einem den Erfolg gefahr-
den konnte - aber behalt dennoch das Mindset, es schaffen,
es meistern zu wollen. Es ist eben nicht die Vorsicht, die je-
dem noch so geringen Risiko aus dem Weg gehen will, son-
dern die Voraussicht aller wirklich bedrohlichen Situationen.

You'll never swim alone!

Der Extremschwimmer ist zwar extrem, doch nie allein,
selbst wenn er auf Tausenden von Quadratkilometern der
einzige Schwimmer im Ozean ist. Es ist immer ein Begleit-
boot in der Néhe, in dem ein erfahrener Begleiter (keine Zu-
fallsbekanntschaft) das Abenteuer iiberwacht.

Wobei der Begleiter nicht einfach nur begleitet: »Eigentlich
ist er es, der »in charge« ist. Was er ansagt, gilt.« Das impli-
ziert natirlich: »Ich lasse mir nicht von jedem etwas sagen.«
Nicht einmal vom Kapitin des Begleitbootes, der qua inter-
nationalen Seerechts das Kommando an Bord hat. Im Zwei-
felsfall hort der Extremschwimmer auf den Begleiter, mit
dem er schon jahrelang zusammenarbeitet. Den Kapitan
kennt er haufig erst seit dem Tag, an dem er ihn gechartert
hat. Und wenn wir schon von Charter reden ...

... und das Geld ist weg

Kein Extremschwimmer besitzt an jedem Startpunkt eines
Abenteuers ein eigenes Boot. Also chartert er jeweils eines.

Er driickt also dem Skipper des Begleitbootes vor Ort zum
Beispiel 7000 Euro in die Hand - fiir die Charter seines
Bootes. Aber es flieSt oft auch Geld an die ortlichen Fischer,
damit diese am Tag des Abenteuers etwa keine Langleinen
auslegen, die noch mehr Haie anlocken wiirden, als ohnehin
schon herumschwimmen.

»Das Geld flieBt vorherg, sagt André Wiersig, »ganz gleich, ob
ich es hinterher schaffe oder nicht.« Die Charter ist sozu-
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sagen eine unternehmerische Investition, deren Return on
Investment auch bei null liegen kann - was selten vorkommt,
aber es kommt vor.

Wenn der Extremschwimmer zum Beispiel bei 13 Grad Was-
sertemperatur nur mit der Badehose bekleidet ins irre kalte
Nass steigt, in totaler Finsternis, an einer Steilkiiste mit ver-
riickter Stromung, die ihn nach den ersten Ziigen bereits an
den Klippen zu zerdriicken droht: »Da kann dich die urplotz-
lich hereinbrechende Gefahr auf dem linken FuB erwischen,
du lasst dich tiberraschen, kommst buchstablich ins Schwim-
men - und brichst ab. Nach lediglich drei Minuten im Wasser
und nach Monaten der Vorbereitung.«

Das Geld ist weg und mit ihm das Abenteuer. Fotos fiir die
Sponsoren gibt es auch nicht.

Fiihrung muss man sich nehmen

Ein Abenteuer vor der Kiiste Nordirlands. Als Begleiter ist
der Schwager von André Wiersig auf dem Begleitboot: »Mein
engster Vertrauter bei solchen Aktionen. Auf ihn kann und
muss ich mich blind verlassen.« Trotzdem ware es bei die-
sem Abenteuer fast zum Abbruch gekommen.

Denn der irische Kapitan des Begleitbootes beklagt - zurtick-
haltend - eine Stromung, die nicht nachlasst, und wird ner-
vos: »Der Schwimmer schwimmt parallel zur schottischen
Kiiste und kommt nicht ndher. Die Stromung ist zu stark!«
Doch obwohl er ganz offensichtlich fiir den Abbruch argu-
mentiert, holt er den Schwimmer nicht aus dem Wasser.
Andrés Schwager ist irritiert: Eigentlich hort alles an Bord
auf das Kommando des Kapitans. Aber hat er eben tatsach-
lich ein Kommando gegeben?

Oder lediglich seine Meinung geduBert? Das heif3t: Fiihrt er
nun oder flihrt er nicht? Und wenn nicht: Wer fiihrt dann
diesen Kutter?
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Eine Testleserin dieses Kapitels gab iibrigens an dieser Stelle
lakonisch Feedback: »Toller Spruch! Wann immer unser Ab-
teilungsleiter herumeiert und keine klare Ansage heraus-
bringt, tuscheln die Kollegen seither: Wer fiihrt denn diesen
Kutter?«

Spitzenleistung verlangt (Spitzen-)Fiihrung.

Einstein meinte, dass die Natur kein Vakuum toleriert: Teams
tolerieren kein Fiihrungsvakuum. Sie tun das umso weniger,
je besser die Leistung sein soll oder sein muss, die heraus-
kommen soll. Spitzenleistung verlangt (Spitzen-)Fiihrung.
Das weiB Andrés Schwager als routinierter Begleiter in die-
sem kritischen Moment. SchlieBlich hat er es schon dutzend-
fach erlebt. Also libernimmt er in dieser prekdren Lage die
Fiihrung. Er nimmt sie sich einfach.

»Er hat dann in seinem radebrechenden Englisch dem Kapi-
tdn klare Ansage gemacht.« Er hat argumentiert: »Okay, wir
kommen nicht an die Kiiste. Aber wie es aussieht, werden
wir auch nicht zuriickgetrieben. Wir behalten den aktuellen
Kurs bei und ich sage André: Schwimm einfach schneller!«

Schwimm einfach schneller? Der Kapitéan, der als echter See-
mann wahrscheinlich in seinem Leben keine 400 Meter am
Stiick geschwommen war, war schockiert, von den Socken,
sprachlos. Er sagte nichts mehr. Aber er hielt sich an die
Ansage des Begleiters, akzeptierte dessen Fithrung wider-
spruchs- und tadellos. André tibrigens auch: »Ich wusste da
unten im Wasser gar nichts von der Situation, und die Auf-
forderung, das Tempo noch weiter zu steigern, ist das Letzte,
was man nach zehn Stunden schwimmen horen mochte, aber
ich habe wegen dieser Ansage tatsdchlich das Tempo stei-
gern konnen. Und - wir haben es geschafftl«
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Am nichsten Tag, nach erfolgreich beendetem Abenteuer,
meinte der Kapitdn in seiner trockenen Art: »So wie ihr euch
bei dem, was ihr da treibt, ins Zeug legt und die Fiihrung
iibernehmt, bin ich froh, dass ihr Krauts es im letzten Krieg
nicht bis hierher geschafft habt!«

Wer fiihrt?

Das ist die Frage. In der skizzierten Gefahrenlage waren drei
Fiihrungspersonlichkeiten involviert, von denen jeder den
anderen hatte tiberstimmen konnen. Theoretisch.

Nur ist Fiihrung nicht theoretisch. Fiihrung passiert nicht
auf dem Organigramm oder im Lehrbuch. Fiihrung passiert
im wirklichen Leben. Fiihrung ist keine theoretische, son-
dern eine angewandte Wissenschaft.

Rein juristisch betrachtet hatte vor Nordirlands Kiste der
Kapitan das uneingeschrankte Kommando. Aber auch »rein
juristisch¢ definiert Fiithrung in der Praxis nicht.

Der Kapitan ist Herr an Bord, fiir Leib und Leben seiner
Mannschaft und seiner Passagiere allein verantwortlich.
Eigentlich ist Andrés Schwager ihm unterstellt. Eigentlich.

In extremen Lagen zdhlen Meinungen und Stimmungen
nichts, sondern Erfahrungen.

Doch der Schwager bringt klar die groere Kompetenz mit.
Er kennt André, er kennt sich mit dem Extremschwimmen
aus, er kann Risiken von Bord aus einschatzen. Vor allem
weiB er, nein, spirt er in jeder Faser seines mit Adrenalin
vollgepumpten Korpers: Wenn die Lage kritisch wird, dann
hat zwar jeder eine Meinung. Doch in extremen Lagen zah-
len Meinungen und Stimmungen nichts, sondern Erfahrun-
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gen. Das Einzige, was dann zahlt, ist Fiihrung auf dem soli-
den Fundament der Kenntnis der Situation und der Personen.

Also Gibernimmt er die Fiihrung.

Das ist keine Selbstverstandlichkeit. Im Gegenteil. In vielen
Unternehmen tibernimmt der, der es klar besser weiB, in vie-
len, auch ernsten Lagen iiberhaupt nichts, sondern bemerkt
hochstens siiffisant: »Der Chef wird schon wissen, was er tut!
SchlieBlich wird er dafiir bezahltl« Der Dienstweg wird ein-
gehalten und damit basta, auch wenn das komplette Projekt
dartiber in die Hose geht.

Diese Art von Fiihrungsvermeidung illustriert eindrucksvoll
einen selten diskutierten Aspekt von Fihrung: Man muss
fiihren wollen. Man muss es wollen und in extremen Lagen
auch mal ungefragt die Fiihrung iibernehmen, im Sinne des
Wortes in Fiihrung gehen, vorangehen: faktische versus for-
melle Fiihrung.

Dinge passieren nicht nur vielleicht - sie passieren

Es wird in letzter Zeit in der Wirtschaft zwar viel von Szena-
rioplanung geredet, doch wenn in einem bestimmten Szena-
rio ein Risiko X als »wenig wahrscheinlich« betrachtet wird,
klammern es etliche Praktiker unter Zeitdruck meist aus.
Warum sich den Kopf tiber etwas zerbrechen, das hochstens
»vielleicht« eintreten wird?

Auch André Wiersig wurde mit dieser Einstellung konfron-
tiert, als er vor seinen Extremabenteuern geradezu besessen
die verschiedenen Risiken durchdeklinierte: Was mache ich,
wenn ein Hai auftaucht? Einfach weiterschwimmen? Wasser-
treten? Versuchen, mich ins Boot zu retten?

»Denn wenn es dann wirklich passiert, passiert es nicht
vielleicht, sondern tatscchlich!«
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»Es niitzt mir ja nichts, zu denken: Das kann vielleicht pas-
sieren. Denn wenn es dann wirklich passiert, passiert es
nicht vielleicht, sondern tatsichlich!« Eine kiihl kalkulierte
Risiko-Aversion, bestens geeignet flir extreme Lagen, in
denen bereits das kleinste Risiko das komplette Vorhaben
bedrohen konnte.

Fiir den Erfolg eines Vorhabens in extremen Lagen ist nicht
die Frage relevant, ob Risiko X eintreten kann und mit wel-
cher Wahrscheinlichkeit, sondern: Wann wird es eintreten?
Und viel entscheidender noch: Wie stellen wir uns darauf
ein?

Zu Beginn seines an Besessenheit grenzenden Szenariorisi-
komanagements wurde André allenthalben ausgelacht.
Heute lacht keiner mehr. Heute hort sicher auch manch Fiih-
rungskraft aufmerksam zu, wenn André von seinem Risk
Management erzahlt. Das mag daran liegen, dass vor Corona
auch jeder zweite Manager Risikomanagement nach dem
Motto betrieben hat: »Ach, eine Pandemie. Klar, wéare das ge-
fahrlich - aber wie wahrscheinlich ist das denn?«

Gefahren sind nie theoretisch, immer konkret

Nur mit der Badehose bekleidet kommt der Extremschwim-
mer auch mit Quallen in Kontakt. Im Gegensatz zu einem
Hai-Angriff ist die Wahrscheinlichkeit einer Verdatzung durch
Quallen relativ hoch, gerade heutzutage, wo immer war-
mere Gewasser den Nesseltieren beste Lebensbedingungen
bescheren.

»Ein Extremschwimmer kann natiirlich auch mit der ver-
drangenden Haltung loslegen: Irgendwie kommt man schon
durch¢ oder: »Es wird schon nichts Schlimmes passieren.«
Nicht die Haltung von André, im Gegenteil: »Ich gehe a priori
davon aus, dass ich gestochen werde.« Also liest er sich ins
Thema ein, walzt die Fachliteratur und stoBt auf ein altes
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Rezept der Aborigines: Sie injizieren sich kleine Dosen von
Tiergiften, um sich daran zu gewohnen.

»... selber spliren, wie heftig das brennt . . .«

Nun gibt es Quallen und Quallen. Es gibt die Quallen, die am
Ostseestrand angespiilt werden und mit denen die Kinder
am Strand spielen. Und es gibt die Portugiesische Galeere,
deren Nesselgift auch bei abgehdrteten Erwachsenen (min-
destens!) hollische Schmerzen verursacht. Wer nach einer
Quallen-Attacke dann an Land steigen und seine Wunden
versorgen lassen kann, leidet zwar, ist jedoch meist auBer
Lebensgefahr. Aber was macht der Extremschwimmer, der
unter extremen Schmerzen nach so einer Attacke weiter-
schwimmen muss oder will?

Er ruft zur optimalen Vorbereitung auf solche Szenarien zum
Beispiel beim Institut fiir Meereskunde in Kiel an und fragt:
»Habt ihr zufallig ein paar Quallen da? Damit ich mal die
Hand reinhalten und selber spiliren kann, wie heftig das
brennt?« Die zustindige Mitarbeiterin am Telefon lacht kurz,
murmelt etwas von »ist wohl ein Radio-Scherz« und legt auf.

André Wiersig hat dann noch mal angerufen und erklart,
dass er Extremschwimmer ist und die Nesselerfahrung fiir
sein Risikomanagement benotigt. Danach entwickelte sich
das Gesprach konstruktiver.

Der Schmerz bleibt, der Schrecken weicht

»Im Trainingslager auf Mallorca bin ich dann absichtlich
mitten in einen Quallen-Schwarm reingeschwommen - und
dann weitergeschwommen, mit den Nesselschmerzen. Das
tat zwar hollisch weh. Aber ich wollte selber erleben, ob das
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geht. Und das bereits im Training und nicht erst, wenn das
ganze Projekt auf dem Spiel steht.«

»Eines kann ich danach sagen: Man gewohnt sich nie daran!«
Darum ging es bei dem Selbstversuch vor Mallorca auch
nicht, sondern: »Es ging darum, mir den Schrecken zu neh-
men. Es geht nicht darum, sich abzuhérten oder gar zu
immunisieren - das funktioniert nicht mit Nesselgift. Jedes
Mal ist genauso schlimm wie beim ersten Mal. Aber ich habe
dabei die Rieseniiberwindung trainiert, die notig ist, um
durch so einen Schwarm hindurchzuschwimmen und mit
zusammengebissenen Zihnen weiterzuschwimmen, nicht
aufzugeben.«

Man muss sich tiberwinden, mit unpopuldren Ansagen
in Fiihrung zu gehen.

André Wiersig ist noch genauso schmerzempfindlich wie
ganz am Anfang, jedoch: »Seither kann ich mich besser {iber-
winden.« Eine Ubung, die man angesichts der in vielen Un-
ternehmen vorherrschenden Entscheidungsarthrose man-
chen Verantwortlichen empfehlen mochte. Wer gelernt, nein,
wer trainiert hat, den inneren Schweinehund zu iiberwin-
den, wird entscheidungsstark. Dasselbe gilt fiir die Fiihrung:
Manchmal muss man sich richtig tiberwinden, mit unpopu-
laren Ansagen in Fiihrung zu gehen. Training hilft bei der
Uberwindung.

Der Lohn guter Vorbereitung

Das dahinterliegende Prinzip erklart André Wiersig so: »Das,
was ich tue, ist das Normalste der Welt: mich auf Szenarien
einstellen, und zwar auf allel«
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Er bereitet sich auf die verschiedensten Szenarien so gut vor,
dass die Realitit manchmal paradoxe Ziige annimmt: »Ich
ging beim Neuseeland-Projekt wegen der Hai-Gefahr fest
davon aus, dass ich einem Hai begegnen werde. Ich war im
Wasser dann regelrecht enttauscht, als ich keinen Hai traf -
so intensiv hatte ich mich darauf vorbereitet.«

Er hat dabei gelernt: »Einem Hai kannst du nichts vorma-
chen. Der lasst sich nicht tauschen. Ein Hai spiirt, welchen
Puls du hast und ob du gesund bist, verletzt oder panisch
und damit wie ein typischer Jagdfang.«

Das typische Beutetier des Hais, der Seelowe, bleibt bei einer
Hai-Begegnung in der Regel nicht ruhig, sondern wird hek-
tisch, versucht zu fliehen - und wird auf der Flucht erlegt.

»Wer zappelt, signalisiert dem Hai: Mahlzeit! Der Tisch
ist gedeckt.«

»werletzte Tiere zappeln - und verletzte Tiere sind leichte
Beute fiir einen Hai. Also zapple nicht herum, wenn dich ein
Hai mustertl« Wer zappelt, signalisiert dem Hai: Mahlzeit!
Der Tisch ist gedeckt.

Deshalb ist es so wichtig, sich mental auf eine Hai-Begeg-
nung vorzubereiten, die Begegnung vorab zu visualisieren,
konsequent damit zu rechnen: »Damit du im Fall der Falle
nicht hektisch wirst und dein Puls nicht in die Hohe geht.«

Das ist einfacher gesagt als getan - doch genau deshalb anti-
zipiert André solche Risiken ad nauseam und trainiert sie
auch. Das ist der Fehler vieler Contingency Plans von Unter-
nehmen: Man hat irgendwann einen Schubladenplan fiir be-
stimmte Krisen und Szenarien ausgeheckt und in die Schub-
lade gelegt und zieht ihn nun, da der Ernstfall eingetreten
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ist, aus derselben. Und das Erste, was dem Szenario oder der
Krise zum Opfer fillt, ist der Plan.

Denn er wurde zwar geplant, doch nie trainiert.

Aufgeben? Immer eine Option

»Ich halte das fiir lachhafte Spriiche: Ich gebe niemals auf!
Das ist Bullshit! Wer das behauptet, hat noch nichts richtig
Abgefahrenes erlebt, war noch nie in einer echt extremen
Situation.«

Anders André Wiersig: »Ich habe beim Schwimmen manch-
mal stundenlang dariiber nachgedacht, jetzt einfach die Bro-
cken hinzuschmeiBen, aufzugeben. Aufgeben ist eine ganz
bewusste Option.«

»Wenn ich weif3, ich kdnnte jetzt auch hinschmeifien,
motiviert mich diese Freiheit zum Weitermachen.«

Diese Option bewusst wahrzunehmen, fiihrt jedoch nicht in
die Entmutigung, sondern im Gegenteil: "Wenn ich weiB, ich
konnte jetzt auch hinschmeiBen, motiviert mich diese Frei-
heit zum Weitermachen.« Das allerdings ist eine radikale
Motivationstechnik, die sich und ihren Teams nur wenige
Fiihrungskrafte zutrauen: »Wisst ihr was? Wenn ihr kein’
Bock mehr habt, konnt ihr auch hinschmeifen!«

Das liegt nicht daran, dass die Technik nicht auf Wirtschaft
und normales Leben iibertragbar ware. Es liegt vielmehr da-
ran, dass die meisten Menschen im Projekt, im Job oder der
Beziehung nicht loslassen konnen, verkrampfen, klammern
und unlocker werden. Nicht so André Wiersig: »Du musst in
der Lage sein, quasi komplett aus dem aktuellen Kontext
rauszuzoomen.« Der Gedanke ans Aufgeben wirkt mental
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zunachst einmal befreiend, weitet den Horizont aller Mog-
lichkeiten und kann auch gerade deswegen dazu beitragen,
die aktuelle, vermeintlich schlechte oder ausweglose Situa-
tion unbefangener zu erleben.

Wenn du schon hinschmeiBt ...

André Wiersig erinnert sich an ein besonders hartes und
strapazioses Abenteuer: »Wir haben da drauBlen auf See fest-
gelegt: Alle halbe Stunde nehme ich aus Sicherheitsgriinden
Kontakt zum Boot auf.«

Damit hatte er theoretisch alle 30 Minuten die Option des
Aufgebens. Diese Option brauchte er auch, als er am Ende
mit seinen Kraften war: »Ich war fix und fertig, schaute auf
die Uhr und sah: In 20 Minuten kannst du hinschmeifB3en, ins
Boot klettern und nur noch ausruhen, schlafen - himmlisch!«

s»Wenn du schon ... aufgibst, dann kannst du jetzt auch
... volles Rohr geben!«

Und genau diese Uberlegung entwickelte ihre paradoxe Wir-
kung: »Plotzlich kam mir der Gedanke: Wenn du schon in
20 Minuten aufgibst, dann kannst du jetzt auch die letzten
20 Minuten dieses Abenteuers noch mal voll durchziehen,
volles Rohr geben!«

Genau das machte er auch, zog 20 Minuten wie ein Weltre-
kordler durch, kam danach zum Boot mit dem festen Ent-
schluss, aufzugeben, und sein Schwager (dem er nichts von
seinem Entschluss gesagt hatte) schrie von der Reling her-
unter: »Super! Du bist fantastisch unterwegs! Du spulst das
runter wie ein Schweizer Uhrwerk! Weiter sol« So einem
enthusiastischen Begleiter kannst du doch nicht die Brocken
vor die FiiBe schmeiBen!
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Also setzte André noch eine halbe Stunde dran. Und danach
war wieder etwas, was das Aufgeben nicht opportun erschei-
nen lieB. Und danach ... Und so hangelte sich das Team tat-
sachlich bis zum gliicklichen, erfolgreichen Ende durch das
Abenteuer.

Philosophie des Aufgebens

Das Team gewann bei dieser denkwiirdigen Expedition zwei
Erkenntnisse: »Prozentual, mit der Zeit wird das Aufgeben-
Wollen immer weniger und verschwindet langsam ganz.«
Das heiBt: Am heftigsten ist der Drang, aufzugeben, nicht
dann, wenn man zu einem spateren Zeitpunkt bereits fix und
alle ist - sondern seltsamerweise eher am Anfang und in der
Mitte von Projekten (Projektmanager nicken weise mit dem
Kopf).

Und: »Aufgeben tut man immer nur allein. Im Team zieht
man sich gegenseitig wieder hoch.« Wenn das Team gut ist,
wenn es in extremen Lagen gestdhlt ist. Wenn nicht, zieht
ein einziger Skeptiker im Team alle anderen mit sich runter.

Fokus

Was macht ein Team so gut, dass es sich gegenseitig raus-
reift? Unter anderem: Fokus halten. »Alle leiden leise, kei-
ner jammert laut herum, alle halten den Fokus auf die Auf-
gabe.«

Natiirlich sind alle machtig unter Druck in einer extremen
Lage. »Doch eben deshalb ist es vollig unangebracht, dass
einer losjammert und damit die Situation nur noch ver-
scharft.« In vielen Unternehmen dagegen schieBen in extre-
men Lagen die Jammerzirkel formlich aus dem Boden. Weil
die Leute Panik kriegen? Weil sie nie gelernt haben, auch in
extremen Lagen den Fokus zu halten.
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»Wenn du den Fokus verlierst, verlierst du unter extre-
men Umstdnden alles.«

»Man kann vor einer extremen Lage Bedenken duBern oder
danach. Manche sind danach vollig aufgelost und schluchzen
in posttraumatischem Stressabbau hemmungslos ein, zwei
Minuten vor sich hin. Doch in der Situation selbst hiltst du
den Fokus um jeden Preis. Denn wenn du den Fokus ver-
lierst, verlierst du unter extremen Umstanden alles.« In der
Situation zahlt das Commitment zum Vorhaben und auch zu
den anderen Mitstreitern.

Manchmal 16st sich der Stress erst Tage nach iiberstandenem
Abenteuer - oder noch spater. André Wiersig war einmal mit
einem erfahrenen Begleiter unterwegs, der erst Wochen nach
iiberstandenen Extremgefahren vor (geloster) Anspannung
hemmungslos losgeheult hat: »Erst wenn Korper und Geist
sicher sind, dass der akute Stress wirklich vorbei ist, konnen
beide loslassen. Und das ist auch notig. Denn ich mute dem
Team schon Extremes zu.«

Riesenbelastung

»Selbst jene, die mich mit vollem Einsatz begleiten wollen,
unterschétzen oft die Stressbelastung so eines Extremaben-
teuers.«

Das bringt die Situation mit sich: Zeitlich stark komprimiert
(4,5 Stunden fiir Gibraltar, 19 Stunden vor Hawaii) wird man
heftigsten Stressreizen ausgesetzt - auch und gerade im Be-
gleitboot. Denn wenn der Extremschwimmer einen Krampf
kriegt und einfach absauft oder von einem Hai gebissen
wird, dann trifft die Verantwortung dafiir auch das Team im
Boot. Das stresst machtig: »Da musst du ein gutes Gespiir fir
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die Auswahl und die Ansprache der Leute haben, die dich auf
so ein Abenteuer begleiten sollen.« Das ist Fiihrung.

»Du musst ein gutes Gesplir fiir die Auswahl und die
Ansprache der Leute haben, die dich auf so ein Aben-
teuer begleiten sollen.«

Ein Beispiel, bei dem diese Flihrungsaufgabe nicht ganz auf-
ging: »Ich suchte fiir die eindrucksvollen Bilder von meinem
Trip vor Hawaii einen erfahrenen Sportfotografen und fand
ihn auch: Einen Profi, der absolut fantastische Bilder von den
Big-Wave-Surfern geschossen hatte.«

Ergebnis: Der gute Mann kotzte im Begleitboot praktisch
18 Stunden - mit Unterbrechungen - durch und wurde
mehrmals ohnmaéchtig. Er hatte seine Surfer nie unter fiir
ihn extremen Bedingungen abgelichtet.

Mitten in der Nacht auf einer schaukelnden Nussschale in
See zu stechen und den extremen Stress des Extremschwim-
mens mitzumachen, hat ihn auf dem linken FuB erwischt. So
etwas hatte er noch nie gemacht oder erlebt oder sich auch
nur vorgestellt.

Die Harte von Fakten akzeptieren

Kann man bei so extremen Touren alles planen? Oder spielt
auch der Zufall eine Rolle?

Die Antwort: »Der Zufall spielt immer eine Rolle, das muss
man akzeptieren, wie man alle Fakten akzeptieren muss, die
einem bei so einer Unternehmung unterkommen.« Und er
fiihrt aus: »Da gab es mal eine Extremschwimmerin, die hat
im Armelkanal nur 300 Meter vor dem Ziel, 300 Meter vor
der rettenden franzosischen Kiiste aufgegeben.« Will heiBen?
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»Die meisten Mdnner sind Meister darin, sich einzu-
reden, wie sie die Dinge gerne hditten.«

»Im Armelkanal schwimmen zwar mehr Ménner als Frauen,
aber die Frauen sind dabei erfolgreicher. Warum? Sie sind
besser darin, die Dinge so zu nehmen, wie sind.« Wenn es
nicht mehr geht, geht es eben nicht mehr, und damit basta -
und wenn es 300 Meter vor dem Ziel ist.

»Die meisten Manner dagegen sind Meister darin, sich einzu-
reden, wie sie die Dinge gerne hitten.« Das ist unter norma-
len Bedingungen nicht unbedingt ein Erfolgsrezept und in
extremen Lagen auf keinen Fall: »Es bringt dir nichts, wenn
du dir etwas vormachst. Harte Fakten sind schwer zu akzep-
tieren. Doch weitaus harter wird es, wenn du sie nicht akzep-
tierst.«

Auch dazu eine Anekdote.

Sensationelle Selbstiiberschatzung

»Ich habe 1992 in den USA trainiert, Triathlon. Ein netter
Kerl ist hin und wieder auf dem Rad mitgefahren. Ich frage
ihn ganz zu Beginn, was er beruflich macht. Radprofi, sagt
er. Ich bin entsprechend beeindruckt.« Doch nicht lange.

»Schon nach wenigen Kilometern keimt der Verdacht in mir
auf: So gut fahrt der doch gar nicht. Wie macht der das, dass
er bei den Profis mitmachen kann?«

Wochen spiter klart es sich auf: Der Typ ist arbeitslos und
fahrt einfach Fahrrad, weil er nichts anderes zu tun hat -
aber nennt sich selbst »Radprofi«!

»Da ging mir ein Licht auf: Hey, du bist in Amerika! Da hat
man ein anderes Verhiltnis zu Fakten. Da redet man sich
gerne ein, dass man besser ware, als man ist.« Das motiviert



