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PRAAMBEL

Wie kommt das AufSergewdhnliche in die Welt? Wie kénnen gewohnliche
Menschen AufSergewohnliches leisten — und nicht trotzdem, sondern gera-
dedeshalb ein erfiilltes Leben fiihren? Die Geschichte ist ein einziger Beweis
dafiir, dass Menschen viel mehr leisten kénnen, als zu jeder Zeit vermutet
wurde. Die Grenzen sind nie dort, wo man sie vorschnell fiir sich gelten
lisst. Wer mit der Uberwindung seiner eigenen Grenzen noch nicht experi-
mentiert hat, sollte dies wagen. Dies sind jene spannenden Expeditionen zu
sich selbst, die jeder von uns machen kann. Es sind auSergewshnliche Ent-
deckungen, die man mit der Neudefinition seiner Grenzen machen wird.
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VORWORT

Dieses Buch habe ich fiir jene Menschen geschrieben, die in ihrem Beruf
so gut und wirksam sein wollen, dass sie nicht trotzdem, sondern gerade
deshalb auch ein lebenswertes Leben fiihren. Ein Leben, das ihnen so viel
Freude macht und Sinn gibt, dass auch die Menschen in ihrem Umfeld dies
sehen und spiiren.

Das Buch ist fiir jene bestimmt, die anspruchsvolle Fithrungsaufgaben
heute schon haben oder solche anstreben — darunter auch Aufgaben, die sie
immer &fter vor so grofse Herausforderungen stellen, dass sie auch an ihre
Grenzen stofSen. Viele dieser Grenzen kann man iiberwinden - ohne zu-
sitzlichen Stress. Und noch weit wichtiger: Statt iiberwinden, was Kraft
kostet, lassen sich viele Grenzen sogar auflésen — durch richtiges und gutes
Management, wie ich es in «Fiihren Leisten Leben» entwickelt habe. Jene Lese-
rinnen und Leser, die dort mehr iiber das «Leben» vermisst haben, werden
es hier finden.

Was haben Management und Bergsteigen gemeinsam? Fiir die meis-
ten Menschen liegen diese beiden Welten weit auseinander. Hier bringe ich
sie aber zusammen, um mit meiner Passion fiir die Berge zu zeigen, was
wichtig ist, um effektiv zu werden. Dafiir ist das Bergsteigen mit seinen
Gemeinsamkeiten und Unterschieden zu Management eine gute «Steighil-
fe». Mit diesen Analogien wird deutlich, warum ich fiir manche Dinge eine
andere Sichtweise habe; vieles wird verstindlich, was im Management oft
so abstrakt bleibt.

«Wenn Grenzen keine sind» ist mein bisher personlichstes Buch und
daher eine Gratwanderung — wie sie auch zum Bergsteigen gehort. Es ist
ein Buch tiber das Leben — aber nicht als Lebenshilfe gedacht. Ungeachtet
des Titels und der Bilder ist es ein Managementbuch, und kein Buch iiber
meine sportliche Leidenschaft. Um alpinistische Grofstaten und Pionier-
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leistungen geht es mir nicht. Es ist ein Plidoyer gegen falsch verstandenen
Heroismus. Es ist auch ein Plidoyer dafiir, sich frei zu machen von zu engen
Grenzen und von den Beschrinkungen durch das, was «nicht geht». Das
Buch handelt davon, wie man durch richtiges und gutes Management und
Selbstmanagement tiber Grenzen hinauskommt und das scheinbar Un-
mdogliche zumindest versucht.

Ich danke jenen, die meine Managementauffassungen geprigt haben,
besonders Peter F. Drucker, Hans Ulrich und Walter Krieg; ferner jenen,
die mir als Kybernetiker die Dimension der Komplexitit erschlossen haben,
darunter Stafford Beer, Heinz von Foerster und Frederic Vester. Ebenfalls
danke ich den so zahlreichen Fiithrungskriften, mit denen ich in all den
Jahren zusammenarbeiten durfte.

Mein spezieller Dank gehort jenen, die mir das Bergsteigen moglich
machten, meinen Bergfiihrern und Freunden Hermann Comploj und Toni
Trummer, und all den im Buch genannten Stidtiroler Bergfiihrern. Sodann
meinem Freund Giinther Rainer, der mich mit seiner Freude an den Bergen
und seiner Abenteuerlust ansteckte. Ich danke meiner Frau, die mir mit
Verstindnis und Geduld meinen zeitkonsumierenden Sport ermoglichte,
und meinen Kindern, die zwar nicht immer — aber doch meistens — mit
Freude dabei waren und es weiterhin sind.

Danke sage ich auch Reinhard Gassner und Andrea Redolfi, die mit
grofSem Engagement und Professionalitit das Design des Buches schufen,
sowie dem Team des Campus Verlags fiir die wiederum gute Zusammenar-
beit. Ebenso danke ich Tamara Bechter, die Konzept und Gestaltung dieses
Buches begleitet hat und meine Verlagsarbeit koordiniert. Ohne sie hitte
ich dieses Buch nicht so und nicht jetzt schreiben kénnen.

Fredmund Malik
St.Gallen, im November 2013
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Der Schliissel zu den aufSergewihnlichen Leistungen wirksamer Menschen liegt in der
Artihres Handelns. Nicht wer diese Leute sind, ist entscheidend, sondern wie sie
handeln. Nicht das Sein ist entscheidend, sondern das Tun. Durch ihr Handeln zieht
sich ein roter Faden, ein Muster.
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GRATWANDERUNG

Konnen Manager von Alpinisten lernen?

Um es gleich vorwegzunehmen: Bergsteigen ist nicht notwendig, um eine
gute Fithrungskraft zu sein. Alpinismus oder irgendein anderer Sport qua-
lifizieren fiir sich allein genommen weder zur Fithrung eines Wirtschafts-
unternehmens noch einer anderen Organisation. Umgekehrt fehlt den
meisten Fithrungskriften der Zugang oder die Zeit zum Bergsteigen. Viele
gehen gerne Wandern, weil sie etwas fiir ihre Gesundheit tun und weil sie
von Berglandschaften begeistert sind. Es gibt zwar unter Fithrungskrif-
ten, sogar unter Topmanagern, ganz hervorragende Alpinisten, darunter
solche, die zahlreiche Viertausender und héhere Berge, ja sogar Achttausen-
der bestiegen haben. Einen grundsitzlichen Zusammenhang zwischen Ma-
nagement und Bergsteigen gibt es jedoch nicht. Als Manager kann man im
Beruf hochkompetent sein, auch wenn man noch nie auf einem Berg war.

Wer jedoch eine Fiihrungskraftist oder es werden will und auch Freude
an den Bergen hat, kann bei diesem Sport schnell und viel dariiber lernen,
wie man Managementaufgaben professioneller und wirksamer als andere
erfiillt, insbesondere unter komplexen und oft nur schwer vorhersehbaren
Bedingungen.

Sowohl im Management als auch beim Bergsteigen kommt es auf
physische, psychische und mentale Kraft an; auf Energie, Ausdauer und
Durchhaltevermégen; auf den Umgang mit personlichen Grenzen und
den Grenzen anderer Menschen; auf Motivation und Selbstmotivation
in schwierigen und erfolgskritischen Situationen; auf die Fihigkeit, sich
rasch zu regenerieren, sich selbst sowie seine Leute richtig einzuschitzen,
auf die eigene Leistungsfihigkeit und auf jene von Hochleistungsteams.
Es kommt mafsgeblich an auf das personliche Beispiel, auf Fithrung und
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Disziplin, auf schnelle und richtige Entscheidungen. Sowohl am Berg als
auch im Management zihlen Vertrauen, Verantwortung und Ethik.

Um Erfahrungen in so vielen und so komplexen Dimensionen zu ge-
winnen und sich so zu entwickeln, dass man auch fiir auSergew6hnliche
Leistungen und anspruchsvolle Positionen qualifiziert ist, braucht man
auf den tiblichen Organisationswegen meistens Jahre, oft Jahrzehnte. Beim
Bergsteigen hingegen kann man solche Erfahrungen hiufig unmittelbar
und im Zeitrafferverfahren machen, man kann erstaunlich vieles oft schon
innerhalb von Wochen und Monaten lernen. Was man wissen muss, worauf
zu achten und was wirklich wichtig ist, davon handelt dieses Buch.

Fiir solche Erfahrungen muss man sich am Berg keineswegs in Gefah-
ren begeben. Schon in objektiv ganz risikofreien Situationen kann man in
kurzer Zeit vieles lernen, was einem sonst kaum zuginglich ist. Deshalb ist
Bergsteigen — eingebunden in den richtigen Managementkontext — auch
ein Real Live-«Personal Assessment», mit einem integrierten, schnell wirk-
samen «Personal Development»-Programm. Etwas ungewdhnlich zwar,
dafiir umso effektiver. Von besonderem Wert sind daher Outdoor-Program-
me, die diesen Aspekt berticksichtigen.

In iiber vier Jahrzehnten habe ich unzihlige Fithrungskrifte aller
Stufen und Branchen kennengelernt — sowohl sehr erfahrene als auch noch
sehr junge. So konnte ich auch friith das Zusammenwirken von Sport und
Management beobachten. Sport im Allgemeinen, und zunehmend be-
stimmte Arten des Leistungssportes, haben fiir Fithrungskrifte wachsende
Bedeutung. Viele betreiben regelmifSiges Training, um sich fiir die immer
hoheren Anforderungen ihres Berufes fit zu halten. Die meisten Sportarten
verhelfen zu weit mehr als korperlicher und mentaler Fitness, sie vermit-
teln Fihigkeiten und Erfahrungen, die man weder im Lehrbuch noch in
einem MBA-Programm findet. Dazu zihlen gerade jene Einsichten, die in
Organisationen fiir den Aufstieg in hohe und oberste Fithrungspositionen

ausschlaggebend sind.

Bergsteigen ist nicht notwendig,

um eine gute Fiihrungskraft zu sein.
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Das gilt insbesondere fiir jene Outdoor-Sportarten, die einem die intensive
Auseinandersetzung mit sich selbst in der Natur abverlangen. Das ist dann
so wertvoll, wenn man vor existenziellen Entscheidungen steht und wenn
man in Fihrungssituationen ganz allein — nur mit sich selbst ist. Mara-
thonlauf und Radsport decken solche Dimensionen ab. Hochseesegeln ist
eine Alternative. Davon verstehe ich jedoch nichts. Ich bin kein Segler, denn
ich werde furchtbar seekrank. Ich hatte keine Ahnung, wie grof3 die Todes-
sehnsuchtsein kann, bis mich Freunde auf einen Segelturn in die Agiis ein-
geladen hatten.

Meine Sportwelt sind die Berge. Ich finde sie schon, und ich liebe das
Bergsteigen. Ich mag die Herausforderungen am Berg und die Auseinan-
dersetzung mit mir selbst und mit der Natur.

Manager, auch Topmanager, sind nicht jene, die stindig «Berge ver-
setzen», nicht jene, die laufend «ultimative Erstbegehungen» machen oder
schon alle Achttausender «bezwungen» haben. Als wirksame Fithrungs-
kraft muss man sich nicht «immer am Limit» bewegen. Fiir mich gehort es
aber mit zum Menschsein, seine Potenziale auszuloten und wenn méglich
auch auszuschopfen — gerade weil wir nicht im Voraus wissen, wo unsere
Grenzen und wie grofs unsere Moglichkeiten sind.

Die Fihigkeit zur Selbstmotivation, die Emanzipation von der Motiva-
tion durch andere und die Befreiung von oft unbewusst selbstauferlegten
Abhingigkeiten setzen ganz neue Maf3stibe fiir die personliche Wirksam-
keit. Vieles wird moglich, das man bis dahin fiir unméglich gehalten hat.
Es ist der Schritt von der Leistung zur Freude an der Leistung. Es ist der
Schritt von frei zu sein von etwas zu frei zu sein fiir etwas.

Ich biete mit diesem Buch keine «Lebenshilfe.» Das Bergsteigen ist
unter anderem aber eine gute Lebensschule und auch eine Fithrungsschu-
le. Hier mochte ich aufzeigen, wie ganz gewohnliche Menschen Aufer-
gewdhnliches leisten konnen, und nicht trotzdem, sondern gerade deshalb
auch ein erfiilltes Leben fiihren.

Fiir mich gehort es mit zum Menschsein, seine Potenziale auszuloten, gerade weil
wir nicht wissen, wo unsere Grenzen und wie grofs unsere Moglichkeiten sind.
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Mein Managementverstindnis

Die Organisationen der heutigen Gesellschaft stehen vor den vielleicht
grofsten Herausforderungen der Geschichte. Die bisherigen Organisations-
formen und Managementprozesse stofSen immer 6fter an ihre Grenzen -
kein Wunder, haben sie ihre Grundlagen doch tief im vorigen Jahrhundert.
Die Welt indert sich heute schneller, als man mit veralteten Fithrungs- und
Organisationsmethoden Losungen entwickeln kann. Auch im Alpinismus
kennen wir das. Die Formen des Bergsteigens indern sich rascher, selbst
die spektakulidrsten Rekorde werden durch neue Formen des Bergsteigens
schneller abgelost als die Medien es berichten konnen. Die einen mag das
ingstigen, fiir andere ist es die Chance ihres Lebens, etwas zu verwirkli-
chen und zu zeigen, was sie konnen.

Neue Herausforderungen kénnen mit den alten Managementsystemen
nicht mehr gemeistert werden, genauso wenig wie man mit alten Eispickeln
gefrorene Wasserfille erklettern kann. Uberall brauchen wir Innovationen,
neue Denkweisen und neue Lésungen. Ganz besonders gilt das fiir das wirk-
same Management fiir Organisationen und auch fiir die Menschen.

Richtiges Funktionieren

Management ist jene gesellschaftliche Funktion, welche die Organisa-
tionen einer Gesellschaft dazu befihigt, richtig zu funktionieren, damit sie
ihren Zweck zuverlissig erfiillen kénnen. Dazu gehért auch das Befihigen
der Menschen, ihren Beitrag dazu zu leisten. Management umfasst somit
auch die Transformation von Ressourcen in die Ergebnisse, fiir die eine
Organisation gegriindet wurde. Denn nur durch richtiges Management
werden Ressourcen wie Rohstoffe, Kapital, Arbeit und Energie wirksam in
sinnvolle Ergebnisse und in Nutzen verwandelt. Auch Wissen, Kreativitit
und Talent sind fiir sich genommen erst Ressourcen — also Potenziale. Die
Potenziale werden erst durch richtiges Management zu zweckentsprechen-

19

© Campus Verlag GmbH



den Ergebnissen. Im Sport zeigt sich deutlich, dass gerade die besten Ta-
lente eines Menschen erst durch gezielte Férderung und richtiges Training
zu Leistung werden und zum Sieg fiihren. So verstandenes Management
schafft Zweck, Orientierung, Struktur und Leistungskraft fiir die zahlrei-
chen Organisationen der modernen Gesellschaft. Dadurch verwirklicht Ma-
nagement auch politische und gesellschaftliche Verantwortung und Ethik.

Uberall dort, wo Ziele nur durch das Zusammenwirken vieler Men-
schen und durch das Teilen von Arbeit und Wissen erreicht werden kon-
nen, ist Management die ordnende und bewegende Kraft — in all unseren
gesellschaftlichen Institutionen: im Wirtschaftsunternehmen ebenso wie
in der Universitit, im Krankenhaus, in der Stadt, in allen unseren Verei-
nen und in den Hunderttausenden, ja Millionen von Organisationen, die
eine entwickelte Gesellschaft heute hat und braucht. Wo immer die Din-
ge funktionieren, tun sie es wegen der Managementfunktion. Und wo sie
nicht funktionieren, liegt es an deren Mingeln.

Komplexitit meistern

Management ist aber noch mehr... Zu den gréfsten Herausforderun-
gen von Management gehort heute die enorme und stindig wachsende
Komplexitit in fast allen Lebensbereichen und die Dynamik des sich selbst
beschleunigenden Wandels. Beides sind Folgen der global zusammenwach-
senden Organisationen, die sich zu immer grofSeren, undurchschaubaren
Systemen vernetzen. Was an der Oberfliche als Krisen in Erscheinung tritt,
ist Teil einer tiefgreifenden Umwandlung von Wirtschaft und Gesellschaft.
Diesen Umwandlungsprozess — die «GrofSe Transformation21» — verstehe
ich als die Ablosung der Alten Welt durch eine Neue Welt. Die verschiede-
nen Krisen kann man am besten verstehen als die Geburtswehen dieser
Neuen Welt.

Solche Transformationen kommen in der Geschichte regelmifig in
grofden Zeitabstinden vor. Diesen Change-Prozess beobachte ich seit Lan-

Die bisherigen Organisationsformen und Managementprozesse
stofden immer 6fter an ihre Grenzen — kein Wunder, haben sie

ihre Grundlagen doch tief im vorigen Jahrhundert.
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gem, und gerade der Alpinismus hat mir dabei geholfen, diese grundlegen-
de Verinderung zu sehen und besser zu verstehen, weil sie sich eben auch
beim Bergsteigen abgespielt hat.

Wie die Transformation im Einzelnen verlaufen wird, ist kaum vorher-
sehbar. Es ist wie einfallender Nebel beim Bergsteigen. Man erkennt gewis-
se Umrisse, aber keine Einzelheiten mehr. In dieser Situation ist héchste
Konzentration erforderlich, spezielle Fihigkeiten fiir die Orientierung,
jeder muss sein Handwerk beherrschen, man muss sich vertrauen und auf-
einander verlassen kénnen.

Immer mehr Menschen ahnen, dass rascher Wandel kiinftig zum All-
tag gehort. Genau dann sind komplexititsgerechte Strategien nétig: wenn
man nicht weif3, wie die Zukunft sein wird — und trotzdem handeln muss.
Bergerfahrung vermittelt die Einsicht, dass die Natur sich nicht nach un-
seren Vorstellungen und Planungen richtet. Man kann eine zu erwartende
Aufgabe zwar immer mental simulieren, aber das ist etwas anderes als die
Erstellung eines Geschiftsplanes. Der Schliissel zum Erfolg ist nicht der
Plan, sondern seine eigene Vorbereitung auf mogliche Ereignisse. Wer sich
in hoher Komplexitit zu bewihren versteht, sie gar zu seinem Vorteil zu
nutzen weif3, hat viele Chancen auf seiner Seite. Daher verstehe ich Ma-
nagement auch als das Meistern von Komplexitit. Es ist diese Perspektive,
die den besten Zugang zu Management in seiner Ganzheit eréffnet und es
ermdoglicht, dafiir die besten Losungen zu entwickeln.

Die Geschichte der Navigation zeigt anschaulich, wie der Mensch nach
und nach gelernt hat, mit Komplexitit umzugehen, mit Unbekanntem und
Ungewissem fertigzuwerden und dies zu seinem Vorteil zu nutzen. Die
epochemachenden Entwicklungsschritte von Windrose, Kompass, Nordpol
und Koordinatensystem bis zu Radar und Satellitensystem haben klare
Entsprechungen fiir das Management in komplexen Systemen. Mit Kom-
plexitit, Dynamik, Wandel, Risiko und Informationsmangel umgehen zu
kénnen, sind Voraussetzungen fiir das Entdecken von Neuland.

Was an der Oberfliche als Krisen in Erscheinung tritt, ist Teil einer
tiefgreifenden Umwandlung von Wirtschaft und Gesellschaft.
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Die wissenschaftlichen Grundlagen fiir mein Managementverstindnis sind
deshalb auch die drei Komplexititswissenschaften Systemik, Kybernetik
und Bionik. Die Systemik sehe ich als die Lehre von kohirenten Ganzheiten;
die Kybernetik verstehe ich als die Lehre vom Funktionieren; und die Bio-
nik ist die Lehre davon, wie wir Lésungen der Natur auf das Funktionieren
unserer Organisationen anwenden kénnen, um deren Leistungsfihigkeit
zu optimieren.

Der Beruf der Wirksamkeit

Fiithrungskrifte sind jene Personen, die auf allen Stufen dazu beitra-
gen, dass Organisationen funktionieren, und die dies als ihren Beruf aus-
tiben. Das bedeutet, in einer Organisation das Richtige zu tun und dieses
auch gut zu tun - also zugleich effektiv und effizient zu sein. Deshalb ver-
stehe ich Management auch als den Beruf der Wirksamkeit, als den Beruf
der Effektivitit.

Effektivitit ist die Fihigkeit, sich etwas vorzunehmen und es dann
erfolgreich zu tun — es zu verwirklichen. Im Privatleben ist das zumeist
weit einfacher, weswegen uns das nicht besonders auffillt, denn dort ist der
unmittelbare Zusammenhang zwischen dem Handeln und seinen Resulta-
ten klar und direkt erkennbar. In Organisationen hingegen — insbesondere
in grofSen Organisationen — ist es schwierig, effektiv zu sein, weil dieser
Zusammenhang sowohl kausal als auch zeitlich nur sehr indirekt und oft
gar nicht erkennbar ist. Daher sind in Organisationen ganz bestimmte
Kenntnisse, Fihigkeiten und Fertigkeiten nétig, um effektiv zu sein.

Beim Bergsteigen hat Effektivitit eine ganz besondere Bedeutung.
Wie auch andere Sportler sind Alpinisten ausgesprochen ergebnisorien-
tiert. Zum Ersten geht man nicht einfach nur so in die Berge, sondern man
nimmt sich Ziele vor — und dann tut man alles, um diese zu erreichen. Und
zum Zweiten gilt als Erfolg nur das Verwirklichen dieses Zieles. Ein nicht
erreichter Gipfel zihlt nicht, auch wenn man nur wenige Meter darunter
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aufgeben muss, selbst wenn das Aufgeben die vielleicht grofSere Leistung
ist. Was zihlt, ist das Ziel. Mit ihm verbunden ist vieles andere, Leistung,
Emotion, Erfahrung, Erlebnis, aber die Erreichung des Ziels ist das Erfolgs-
kriterium.

Wenn man — wie ich — am 6200 Meter hohen Mount McKinley in Alas-
ka nur etwa 200 Meter unter dem Gipfel umkehren muss, dann hat manihn
eben nicht gemacht. Als Bergsteiger sagt man nicht, dass die licherlichen
200 Meter — nur wenige Prozent der gesamten Wegstrecke — niemanden
interessieren und man daher «praktisch» oben war. Nein — du warst eben
nicht oben.

Im Alpinismus ist das ganz klar: Nur das Ziel ist das Ziel. Deswegen ist
es in der Geschichte des Alpinismus zu nicht wenigen Konflikten gekom-
men. Zum Teil entbrannten historische Streitigkeiten, wie bei der Erstbe-
steigung des K2, dem zweithochsten Berg der Welt, der als weit schwieri-
ger gilt als der Everest. Als eine italienische Expedition den Gipfel des K2
im Jahr 1954 erstmals erreichte, begann eine jahrzehntelange Kontroverse
zwischen Walter Bonatti und den Gipfelbesteigern Achille Compagnoni
und Lino Lacedelli. Bonatti, einer der besten Bergsteiger der damaligen
Zeit, wurde auf 8ooo Meter Hohe als Anwirter des «Gipfelsieges» ausma-
novriert. Die darauffolgenden Verleumdungen durch Expeditionsleiter Ar-
dito Desio und die Gipfelalpinisten endeten erst 2008 mit der Anerkennung
von Bonattis Beitrag zur Erstbesteigung durch den Italienischen Alpenver-
ein CAIL Zu Bonattis «Rehabilitierung» in der Bergwelt bedurfte es auch
des Gestindnisses von Lacedelli, der 2004 im Alter von 8o Jahren mit sei-
nem Buch «Kz -1l prezzo della conquista» sein Gewissen erleichterte. Die Welt
der Profi-Bergsteiger ist hier unerbittlich. Es ist egal, wie das Wetter war,
die eigene Kondition oder sonstige Umstinde... Es zihlt nur das Ergebnis.

Die Ziel- und Ergebnisorientierung findet sich auch im Management.
Es kommt—im Management — nur auf die Resultate an. Wer das nicht zu ak-
zeptieren vermag, sollte eine Managementposition lieber nicht anstreben.

Ein nicht erreichter Gipfel zihlt nicht, auch wenn man nur wenige Meter darun-
ter aufgeben muss, selbst wenn das Aufgeben die vielleicht grofSere Leistung ist.
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