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,Viele kleine Leute, die an vielen kleinen Orten viele kleine
Dinge tun, kénnen das Gesicht der Welt verdndern.”

— East Side Gallery, Gedenkstditte Berliner Mauer —

Vorwort: Die ungreifbare Kraft

Viele personliche Erfahrungen haben mich bei der Entwicklung des
ASPIRE Leadership-Modells inspiriert, doch ein Ereignis sticht dabei be-
sonders heraus — wie kein anderes Erlebnis demonstriert es die Rolle von
Emotionen als die treibende Kraft von Verinderungen. Lassen Sie uns in
die Zeit und an den Ort dieser Erfahrung zuriickkehren.

Der Mauerfall

Es ist der 9. November 1989, und ich bin im Urlaub auf Kuba. Es ist
schon spit und ich versuche zu schlafen, aber laute Jubelrufe vor meinem
Hotelzimmer halten mich wach. Ich stehe auf und 6ffne die Tiir, um die
Krawallmacher zu bitten, leise zu sein, aber bevor ich etwas sagen kann,
schreit mir ein Mann ins Gesicht: ,Die Mauer ist gefallen!“ Ich schiittle
den Kopf und denke: Wie betrunken muss er sein, dass er glaubt, die
Mauer sei gefallen? Ich gehe zuriick ins Bett, ohne zu glauben, was ich

gehort habe.

Leben mit der Mauer

Ich bin in Fulda aufgewachsen, nur 30 Kilometer entfernt von der dama-
ligen Grenze zur DDR. Diese Grenze war Teil des ,Eisernen Vorhangs®,
einem ungefihr 7000 Kilometer langen Wall aus Ziunen, Mauern, Mi-
nenfeldern und Wachtiirmen, die Europa von Norwegen bis zum Schwar-
zen Meer teilte. Die Berliner Mauer, die Teil dieser physischen Barriere
war, wurde 1961, als ich funf Jahre alt war, gebaut, um die Abwanderung
aus dem Osten Deutschlands in den Westen zu stoppen.
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Der ,Eiserne Vorhang“ verlief durch unser heimisches Gebirge, die
Rhon. Ich wanderte dort des Ofteren mit Freunden entlang des schwer
bewachten Doppelzauns und beobachtete die DDR-Wachen in ihren Tiir-
men, wihrend sie uns beobachteten. Der Raum zwischen dem doppelten
Zaun wurde , Todesstreifen® genannt: Die ostdeutschen Wachen hatten
den Befehl, jeden zu erschieflen, der versuchte, tiber die Grenze zu flichen.
Im Fernsehen sah ich manchmal Bilder von Verwundeten oder Toten, die
von ostdeutschen Wachleuten weggetragen wurden.

Wihrend ich mich auf meiner Seite der Grenze frei dufSern konnte, war
dies dem Cousin meines Vaters, Heinz, auf der anderen Seite nicht mog-
lich. Kurz nach seinem Abitur im Herbst 1950 hatte Heinz eine Gruppe
von Freunden bei sich zu Hause versammelt, wo sie sich tiber die jiingsten
Einschrinkungen des Wahlrechts durch die DDR-Regierung austausch-
ten. Sie sahen darin eine Bedrohung von Freiheit und Demokratie und
diskutierten Méglichkeiten, ihre Mitbiirger dariiber zu informieren. Doch
setzten sie ihre Idee des Druckens von Flugblittern niemals um. Fast zwei
Jahre waren vergangen, als eines Nachts die Polizei vor Heinz' Tiir stand
und ihn unter einem falschen Vorwand entfithrte und dem sowjetischen
Geheimdienst (Ministerium fiir Staatssicherheit, MGB) iibergab. HeinZ
Freunde wurden auf dhnliche Weise verschleppt. Jemand hatte ihre Na-
men und Informationen iiber ihr Treffen verraten. In einem geheimen
Prozess vor einem sowjetischen Militirgericht wurden Heinz und drei sei-
ner Freunde wegen der ,,Planung terroristischer Handlungen® zum Tode
verurteilt; der Rest der Gruppe zu 25 Jahren Gulag. Am 23. Oktober
1952, einen Tag vor seinem 21. Geburtstag, wurde Heinz aus seiner Zelle
im bertichtigten Butyrka-Gefingnis in Moskau in den Hinrichtungsraum
gefithrt. Er wurde durch einen Schuss in den Hinterkopf hingerichtet. Sei-
ne Leiche wurde kurzerhand eingeischert und seine Asche zusammen mit
der vieler anderer auf dem Moskauer Donskoi-Friedhof verstreut.

Ungreifbare Barrieren

Das Gebiet meiner Heimatstadt Fulda wurde vom US-Militir als ,,Fulda
Gap“ bezeichnet, weil die topographischen Bedingungen eine Liicke bo-
ten, durch die die Sowjetunion mdoglicherweise mit ihren Panzern nach

Westdeutschland eindringen und einen Keil in das NATO-Gebiet treiben

18



konnte. Sollte es zu einem solchen Angriff kommen, stellte eine nukleare
Antwort der Amerikaner eine sehr reale Mdglichkeit dar. Fiir den Fall,
dass es zu einem dritten Weltkrieg zwischen den Lindern des Warschauer
Paktes und der NATO kime, wurde prophezeit, dass er hier, im ,Ful-
da Gap®, beginnen wiirde. Wenn ich daran denke, wie nahe wir damals
einem solchen Schreckensszenario waren, liuft es mir immer noch eiskalt
den Riicken herunter.

Obwohl die westdeutschen Politiker versuchten, die Hoffnung auf
eine Wiedervereinigung am Leben zu erhalten, schien sie unwahrschein-
lich. Dies lag vor allem an der Kontrolle, die das DDR-Regime iiber die
Bevolkerung ausiibte, und an der Kontrolle und Macht, die die Sowjet-
union iiber das ostdeutsche Regime hatte.

Angesichts dieser uniiberwindbaren Barrieren — des ,Eisernen Vor-
hangs“ und der Atomwaffen, die uns zu vernichten drohten — lag eine
friedliche Revolution, die die Mauer zum Einsturz bringen konnte, jenseits
meiner Vorstellungskraft. Hinzu kam die meiner Jugend zuzuschreibende
fehlende historische Perspektive, die es mir nicht erlaubte, eine andere Zu-
kunft fiir méglich zu halten. Es fehlte mir diesbeziiglich an Optimismus.

Emotionen pridisponieren uns zum Handeln oder Nichthandeln. So
wie mein mangelnder Optimismus ein Hindernis fiir die Vorstellung einer
Zukunft ohne Mauer war, waren Angst und Hoffnungslosigkeit fiir die
Mehrheit der Ostdeutschen nicht greifbare Hindernisse, die sie davon ab-
hielten, kollektiv und koordiniert Mafinahmen zu ergreifen, um das zu
fordern, was sie erstrebten: Freiheit und Demokratie. Die Uberwindung
dieser emotionalen Barrieren erforderte einen emotionalen Wandel.

Im Sommer 1989, nur wenige Wochen vor dem Mauerfall, fliichteten
Tausende von DDR-Biirgern in den Westen, weil sie keine Hoffnung hat-
ten, dass sich in ihrem Land etwas indern wiirde. Anke Jahn, eine Freun-
din von mir und damals 18-jihrige Leipzigerin, beschreibt es so: ,Die
Stimmung in unserer Stadt war noch sehr gedriickt und pessimistisch. Ob-
wohl ich, wie viele meiner Freunde, einen Gorbatschow-Anstecker — ein
Symbol des Wandels — auf meiner Jacke trug, hatte ich keine Hoffnung,
dass sich die Dinge tatsichlich dndern wiirden.*

Wihrend Anke pessimistisch war, dass sich die Situation in ihrem Land
indern konnte, verspiirte sie einen plotzlichen Optimismus, die Flucht in
den Westen zu schaffen. Ohne ihrer Familie ihre wahren Absichten mit-
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zuteilen, brach sie am 31. Juli mit einer Freundin zu einem Urlaub nach
Ungarn auf. Sie iibernachteten auf einem Campingplatz in der Nihe der
Grenze zu Jugoslawien und hofften, dass einer der vorbeifahrenden Last-
wagen sie tiber die Grenze schmuggeln wiirde. Jeden Tag warteten sie am
Straflenrand. Nach zwei Wochen des Wartens erklirte sich ein westdeut-
scher LKW-Fahrer, der auf dem Weg nach Griechenland war, bereit, sie
mitzunehmen. In der Nacht holte er sie ab, versteckte sie unter einer Plane
auf der Ladefliche und brachte sie zur ungarisch-jugoslawischen Grenze.
An der Grenze hielt der Lastwagen an, und sie horten die Stimmen der
Grenzwachen. Anke und ihre Freundin hielten den Atem an, wihrend die
Wachen das Fahrzeug mit ihren Taschenlampen untersuchten. ,Die Ge-
sichter der Wachen waren so nah an unseren Gesichtern, dass wir Angst
hatten, sie konnten uns atmen hoéren®, erinnert sich Anke. Die beiden
wurden nicht entdeckt. Einen Tag spiter iiberquerten sie die Grenze nach
Griechenland und gingen direkt zum westdeutschen Konsulat. Nun waren
sie frei.

Jahre spiter erzahlte mir Anke, dass sie diese riskante Entscheidung
der Flucht in den Westen getroffen hatte, weil sie sich nichts sehnlicher
wiinschte, als frei zu reisen und frei eine Regierung wihlen zu konnen, die
ihr Hoffnung fiir die Zukunft gab. Sie war pessimistisch, dass das DDR-
Regime jemals die Forderung der Biirger nach Reisefreiheit und freien
Wahlen erfiillen wiirde.

Emotionen — Die ungreifbare Kraft des Wandels

Zu Beginn des Herbstes 1989 schlug die Stimmung in der DDR plétz-
lich um. Der Keim der Hoffnung und des Optimismus, dass Freiheit und
Demokratie méglich seien — dieselbe Vision, fiir die Heinz gestorben und
Anke gefliichtet war —, bekam durch eine kleine Gruppe von Menschen
am 4. September 1989 in Leipzig einen entscheidenden Schub. Es war der
Beginn der Montagsdemonstrationen. Diese fanden nach dem montig-
lichen Friedensgebet statt, das regelmifig in der Nikolaikirche abgehal-
ten wurde. Diese friedlichen Demonstrationen wurden dann Montag fiir
Montag fortgesetzt, wobei die Zahl der Demonstranten rasch zunahm.
Die Organisation und die Teilnahme an den Friedensgebeten und De-
monstrationen erforderten groffen Mut. Christian Fithrer und Christoph
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Wonneberger, die beiden jungen Pastoren, die die Montagsgebete veran-
stalteten, bekamen den Druck des DDR-Geheimdienstes in Form von
»Bearbeitung® und , Zersetzung® zu spiiren. Auch Menschen, die friedlich
demonstrierten, wurden brutal verpriigelt und inhaftiert. Trotz dieser Ein-
schiichterungsversuche, die die Stimme der Bevélkerung zu unterdriicken
versuchten, wuchs die Beteiligung an den Montagsdemonstrationen Wo-
che fiir Woche zunichst auf 70.000, dann auf 120.000 und schliefSlich
auf 320.000 am 23. Oktober, an dem Tag, an dem in einer Stadt mit
500.000 Einwohnern mehr Menschen auf die Strafle gingen als Menschen
von ihren Fenstern aus zusahen. Bewohner anderer Stidte folgten diesem
Beispiel, und im ganzen Land gingen Millionen auf die Strafie.

Der entscheidende Moment kam am Abend des 9. November 1989, als
Giinter Schabowski, Sprecher des Politbiiros der SED, vor internationalen
Pressevertretern verkiindete, dass die Grenze ,,ab sofort” fiir DDR-Biirger
gedffnet werde. Nur wenige Kilometer vom Internationalen Pressezentrum
in Ost-Berlin, dem Ort dieser Ankiindigung, entfernt, biss der 46-jihrige
Harald Jiger, ranghdchster Offizier am Grenziibergang Bornholmer Stra-
B3e, gerade in sein Abendbrot, als er im Fernsehen von dieser Bekanntgabe
erfuhr. In dieser Nacht sollte er nicht mehr dazu kommen, sein Brot zu
Ende zu essen. Stattdessen rief er sofort seinen Vorgesetzten, Oberst Rudi
Ziegenhorn, an und bat ihn um Anweisungen, wie er mit der Situation
umgehen solle. Doch Ziegenhorn wies Schabowskis Verkiindung zuriick
und gab Jiger den Befehl, den Grenziibergang auf keinen Fall zu 6ffnen.

Auch Ost-Berliner Biirger hatten Schabowskis Presseerklirung ver-
folgt. Sie verlieflen ihre Hiuser und machten sich auf den Weg zu den
Grenziibergingen. Als Harald Jager und die ihm unterstellten Offiziere an
der Bornholmer Strafle sahen, wie die zum Tor dringende Menge in kur-
zer Zeit immer grofer wurde und rief: ,,Macht das Tor auf!“, wuchs unter
ihnen die Befiirchtung, dass sich jemand in der Menge zu einem Uber-
griff hinreiffen lassen kénnte und sie selbst dann dazu gezwungen wiren,
das Feuer zu eréffnen. Jiger, der im Laufe des Abends seinen Vorgesetzen
wiederholt anrief, um angesichts der sich anbahnenden Eskalation neue
Anweisungen einzuholen, wurde in einem dieser Anrufe sogar damit ge-
droht, dass er die Konsequenzen tragen miisse, wenn er sich dem Befehl
widersetze. Als jedoch der Druck der Menge auf das Tor weiter stieg, gab
Ziegenhorn schliellich die Anweisung, die am lautesten schreienden Leu-
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te ausreisen, aber nicht wieder einreisen zu lassen. Als Harald Jager diesem
Befehl folgte, machte dies die Situation nur noch schlimmer, denn die
unfreiwillig Ausgereisten dringten nach kurzem Aufenthalt in West-Berlin
wieder darauf, zuriickkehren zu konnen. Viele hatten ihre Kinder in ihren
Wohnungen zuriickgelassen und mussten deshalb nach Hause. Nun kam
der Druck von beiden Seiten des Grenziibergangs. Als Jiger die Meinung
seiner Offiziere einfordern wollte, wichen diese aus und schoben ihm allein
die Verantwortung zu, eine Entscheidung zu treffen. In diesem kritischen
Moment fiihlte sich Jiger sowohl von seinen Vorgesetzten als auch von
seinen Genossen im Stich gelassen. Nach stundenlangem inneren Ringen
befahl er schliefflich, die Menschen passieren zu lassen. Grenzschiitzer an
anderen Kontrollpunkten zogen nach, und weltweit konnte man im Fern-
sehen verfolgen, wie die Menschen von Ost- nach West-Berlin strémten,
auf die Mauer kletterten und ekstatisch feierten.

Als Harald Jdger Jahre spiter zu seiner Entscheidung befragt wurde,
lehnte er es ab, sich fiir den Fall der Mauer zu rithmen, und wiirdigte
stattdessen die Menschen, die fiir Freiheit und Demokratie auf die Stra-
3e gegangen waren. Millionen von Menschen, die jahrzehntelang durch
Angst, Hoffnungslosigkeit und Misstrauen gelihmt gewesen waren, hatten
zu Optimismus und Mut gefunden, der ungreifbaren Kraft, die sie mobi-
lisierte, um die uniiberwindbare physische Barriere zu Fall zu bringen: die
Berliner Mauer.

Warum wir die Art und Weise, wie wir fithren, andern missen

Ich bin in der alten Bundesrepublik aufgewachsen, die durch eine physi-
sche Barriere vom Osten Deutschlands abgeschnitten worden war. 30 Jah-
re nach dem Fall der Mauer lebe ich in den Vereinigten Staaten, also erneut
in einem Land, das gespalten ist. Doch im Grunde genommen betrifft die-
se Spaltung nicht nur die Menschen in den USA, sondern sehr viele Men-
schen auf der Welt. Was sie heute voneinander trennt, ist oft keine Mauer
aus Ziegeln oder Stacheldraht, sondern eine Mauer aus Emotionen. Angst,
Ressentiments, Wut und Misstrauen schotten die Menschen voneinander
ab und hindern sie daran, zusammenzuarbeiten. Globale Herausforderun-
gen, die die Zukunft der Menschheit bedrohen, wie der Klimawandel,
Pandemien, wirtschaftliche und soziale Ungleichheiten oder Migrations-
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bewegungen, erfordern indessen, dass wir Spaltungen tiberwinden und
kooperieren.

Angesichts dieser Herausforderungen miissen wir unser Fithrungsver-
halten in einer Weise andern, das dazu fiihrt, die Spaltung zu tiberwinden.
Aber dies ist nicht so einfach, weil es ungreifbare Hindernisse gibt — unsere
Emotionen. Neurowissenschaftler wie Anténio Damdsio betonen die zen-
trale Rolle von Emotionen bei unseren Entscheidungen und somit auch
bei unseren Handlungen. Kurz gesagt, Emotionen bestimmen unser Ver-
halten. Die gute Nachricht ist, dass Emotionen erlernt werden kénnen.
Das heifdt, Sie konnen sich Threr Emotionen bewusst werden, diese ver-
indern und damit auch Thr Fihrungsverhalten. Ja, das ist richtig — Sie
kénnen lernen, Thre Emotionen zu verindern. Die Frage ist nur, welche
Emotionen sind am wichtigsten, und wie konnen Sie diese erlernen? Die
folgende Einfithrung gibt einen Uberblick iiber sieben wesentliche Emo-
tionen, die gezielt das Fiithrungsverhalten aktivieren, mit dem Sie positive
Verinderungen bewirken.
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