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Was kénnen Manager von Alpinisten lernen?

von Fredmund Malik

Um es gleich zu sagen: Um ein guter Manager zu sein, ist Berg-
steigen nicht notwendig. Alpinismus allein qualifiziert nicht zur
iberzeugenden Fiihrung eines Unternehmens. Den meisten
guten Managern fehlen umgekehrt sogar Fahigkeiten und Inter-
esse am Bergsteigen. Sie sind in ihrem Beruf gut, ohne je auf
einem Berg gewesen zu sein.

Wer aber die Neigung zum Bergsteigen hat und Fiihrungskraft
ist oder werden will, kann bei diesem Sport viel lernen - wichti-
ge Lektionen, die dabei helfen, Managementaufgaben professio-
nell und wirksam zu erfiillen. Bergsteigen, das in den hoheren
Schwierigkeitsgraden ausreichend reflektiert wird, fiihrt auf
sportlich-spielerische Weise in kurzer Zeit zu Erfahrungen und
Fahigkeiten, die fiir andere entweder gar nicht oder erst nach
Jahrzehnten erreichbar und anwendbar sind. Mit elementarer
Bergerfahrung werden Karrieren nicht garantiert, aber die Vor-
aussetzungen dafiir sind gut. In dreiBig Jahren Erfahrung als
Unternehmer, Managementlehrer und -berater habe ich gelernt,
die Wirkung von Sport, besonders von Outdoorsport, auf die
Leistung von Managern zu beobachten. Den Vergleich von
Gemeinsamkeiten und Unterschieden von Management und
Bergsteigen ermdglicht mir meine eigene alpinistische Erfahrung
verbunden mit dem Interesse an Literatur liber Bergsteigerper-
sonlichkeiten und die Geschichte des Alpinismus.

Handwerk

Der Bergsport erfordert die sichere Beherrschung von handwerk-
lichen Fertigkeiten. Dazu zédhlen beispielsweise der Umgang mit
den Seilen, die Sicherungstechnik in allen Varianten und beim
Eisklettern die Routine mit Eisgerdten und Steigeisen. Beim
Hohenbergsteigen muss man dariiber hinaus Lagerpldtze und
Zelte einrichten, kochen und vieles andere konnen.

Schon gewdhnliche Leistungen verlangen in jedem Sport hand-
werkliche Routine. Fiir Hochstleistungen sind Perfektion und
Virtuositit notwendig. Das "Geheimnis" auch der talentiertesten
Sportler ist standiges, nie endendes Uben. Beim Bergsteigen
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muss jeder Handgriff so sicher beherrscht werden, dass auch bei
ungiinstigsten Umstanden wie Kalte, Wind, schlechte Sicht,
Regen und Schnee und selbst in der Nahe der Erschopfung jedes
Risiko ausgeschlossen ist. Fehler sind tédlich. Erst wenn die
Bewegungsabldufe perfekt internalisiert und routiniert sind,
kann man beginnen, sich auf Intuition, Reflexe und Instinkte zu
verlassen. In dieser Beziehung ist das Bergsteigen vergleichbar
mit den Anforderungen im Management, besonders in den
hoheren Fiihrungsebenen. Dort ist zwar in der Regel keine direk-
te personliche Lebensgefahr im Spiel, wohl aber Gefahr fiir die
materielle und soziale Existenz. In jedem Fall konnen durch Feh-
ler Gesundheit und Leben anderer Menschen gefahrdet sein,
seien es Fabrikarbeiter, Flugpassagiere oder Patienten in Kran-
kenh3usern. Routine und Perfektionierung in den wichtigen Fer-
tigkeiten sind Grundvoraussetzung fiir Kreativitat und Spitzen-
leistung. Das gilt im Bergsteigen ebenso wie im Management
und bedeutet kein Hindernis, wie gerne und oft behauptet.

Gute Manager sind sich dessen bewusst und stellen an sich
selbst und ihre Fertigkeiten dieselben Anforderungen wie Alpi-
nisten. Der Beruf des Managers verlangt Gewissenhaftigkeit und
Sorgfalt im Handwerklichen. Ziele setzen, organisieren, Ent-
scheidungen treffen, kontrollieren und Menschen fiihren stellt,
wenn man es richtig und gut machen will, hohe Anspriiche. Der
Schliissel zur Bestleistung ist im Alpinismus wie im Manage-
ment unaufhorliches Perfektionieren.

Um Managern ihre Verantwortung vor Augen zu fiihren, ist
Bergsteigen nicht notig. Aber der Bergsport scharft das
Bewusstsein fiir die Wichtigkeit von oft unterschétzten Kleinig-
keiten. Die Batterie der Stirnlampe, die man zu erneuern verges-
sen hat, oder die mehrfache Kontrolle der Sicherungen beim
Abseilen kann zu schwierigen Situationen fiihren und tédlich
enden. Kleinste Dinge zahlen. Menschen, die keinen Sport
betreiben, sind soiche Uberlegungen haufig fremd.

Leistung

Jede Sportart zielt auf Leistung. Kaum eine Sportart stellt so
hohe und umfassende Leistungsanforderungen wie das Bergstei-
gen. Der ganze Kérper ist gefordert. In allen Leistungsdimensio-
nen wie Ausdauer, Kraft, Beweglichkeit und Gleichgewicht. Dazu
kommen psychische Anforderungen und Umweltbedingungen
wie Kilte, Hitze, Wind und Hadhe, die es zu bewiltigen gilt.
Auch im Management ist Leistung ein Kernelement. Aber ldngst
nicht alle Chefs, die hohe Leistung fordern, haben selbst schon
etwas geleistet. Die Auseinandersetzung mit der eigenen Leis-
tungsfahigkeit ist ein Schliissel zu gqutem Alpinismus wie zu
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gutem Management. Die personliche Erfahrung mit Leistung
und Versagen, mit dem Erreichen von Leistungsgrenzen und
ihrer Uberwindung ist bei allen Sportarten méglich und wichtig,
beim Bergsteigen, aber ist sie unausweichlicher und unerbitt-
licher gefordert. Wer auf dem Tennis- oder Golfplatz an seine
Leistungsgrenze kommt, kann einfach aufhéren. Das Clubhaus
ist nahe. Wenn man bei schwierigen Bergtouren an seine Gren-
zen kommt, kann man hingegen fast nie aufhdren. Je nach Rou-
te kann es zwar ein Ausweichen in leichteres Gelande geben,
vielleicht eine Abkiirzung oder den Riickzug. Aber selbst dann
sind die ndchsten Schutzhiitten oft Stunden entfernt und ein
Biwak ist meist nur eine unbequeme Pause und nicht das Ende
einer Tour. Wer Bergsteigen ernsthaft und in den héheren
Schwierigkeitsgraden betreibt, wird immer wieder die Erfahrung
von Extremleistung machen. Er lernt das Leistungspotential von
Menschen kennen und einzuschitzen und erlebt, wie groB die
Reserven noch sein kénnen, wenn man am Ende zu sein glaubt.
Die Uberwindung von toten Punkten und Leistungsgrenzen ist
eine stdndige und typische Erfahrung des Bergsteigers, die fiir
den Beruf des Managements hdchst hilfreich ist. Wer lernt, sich
selbst zu fordern, seine Leistungsgrenzen zu erkunden und sein
Potential auszuschopfen, wird immer im Vorteil sein. Durch sei-
ne mentale Einstellung und durch seine physische und psychi-
sche Leistungskraft. Leistungserfahrung starkt das Selbstbe-
wusstsein und die Fahigkeit, sich selbst zu motivieren. Leis-
tungserfahrene Menschen sind auf Motivation durch andere
nicht angewiesen. Bergsteigen ist ein Sport, bei dem man in
Konkurrenz mit sich selbst, nicht mit anderen steht. Alpinismus
ist nicht Kampf gegen den Berg und die Naturgewalten, wie
man es in der zum Gliick vergangenen Epoche des heroischen
Alpinismus sah.-Bergsteiger bekdmpfen und besiegen in Wahr-
heit niemanden auBer, wenn sie es so sehen wollen, sich selbst.
Viktor Frankl, der die Lehre vom Lebenssinn geschaffen hat und
selbst Bergsteiger war, hat haufig Nestroy zitiert: "Wer ist jetzt
starker - ich oder ich ...?"

Ergebnisse

Alpinisten sind vor allem ergebnisorientiert. Ein nicht erreichter
Gipfel zahlt nicht, auch wenn man nur wenige Meter darunter
aufgeben muss und selbst wenn das Aufgeben nicht selten die
vielleicht groBere Leistung ist. Das Ziel z3hit. Mit ihm verbunden
ist vieles andere wie Emotion, Erfahrung und Erlebnis. Aber ein-
zig die Erreichung des Ziels ist das entscheidende Erfolgskrite-
rium. Dieselbe Orientierung muss professionelles Management
haben. Wirksame Fiihrungskrafte zeichnen sich unter anderem
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dadurch aus, dass sie keine Ausreden fiir die Verfehlung von
Zielen gelten lassen, nicht fiir andere, aber erst recht nicht fiir
sich selbst. Das heiBt nicht, dass sie ihre Ziele immer erreichen,
ganz im Gegenteil. Ebenso wie Riickziige und immer neue Ver-
suche zur Geschichte des Alpinismus gehéren, sind auch Mana-
ger immer wieder mit der Verfehlung von Zielen konfrontiert.
Genau wie im Alpinismus bleibt das alleinige Kriterium des
Erfolges das Ziel. Gute Fiihrungskrafte fliichten nicht in Ausre-
den, sie stehen zu den Tatsachen. Oft hért man den doppelsinni-
gen Satz, der Weg sei das Ziel. Im Management ist er zu oft
eine philosophisch verbramte Rechtfertigung fiir den Misserfolg
einer bestimmten Art von Personalfiihrung, fiir die das "Gehen"
allein schon als Erfolg z4hlt, auch wenn nirgendwo angekom-
men wird. Beim Bergsteigen bedeutet der Satz, dass das Ziel das
Ziel ist. Heute ist das Ziel nicht mehr unbedingt der Gipfel, son-
dern die Durchsteigung einer bestimmten Route. Das dndert
aber nichts daran, dass nicht der Weg, sondern das Ziel das Ziel
ist. Und das Ziel ist die erfolgreiche Begehung der Route. Ein
bisschen Herumklettern um des Klettern willens z&hlt nicht viel.
Das macht man als Training oder aus SpaB im Klettergarten.
Was zahlt, ist die vollstdndige Durchsteigung der Route. Das gilt
besonders fiir Erstbegehungen.

Risiko

Bergsteigen gilt als gefdhrlich und riskant, obwohl die Statistik
ein gegenteiliges Bild zeigt. In den hohen Schwierigkeitsgraden
gibt es bemerkenswert wenige Unfélle. Im routinierten Alpi-
nismus hat man gelernt, Risiken zu minimieren. Eine alte Erfah-
rung lautet, dass es zwei Arten von Bergsteigern gibt, kiihne
und alte, aber keine kiihnen alten. Ohne Kiihnheit hitte es keine
Erfolge im Alpinismus gegeben, ohne Risikolimitierung aber erst
recht nicht. Reinhold Messner ist ein gutes Beispiel. Dass er der
bisher vielleicht beste Bergsteiger war, ist anerkannt. Nach
allem, was man von ihm und Gber ihn lesen kann, war er
duBerst vorsichtig und hat Risiken vermieden, wo immer er
konnte. Das scheint mir noch bewundernswerter als seine Kiihn-
heit. Vorsicht und Risikoscheu des erfahrenen Bergsteigers sind
Orientierungspunkte, die Manager und Unternehmer direkt in
ihre Tatigkeit Gibernehmen kénnen. Von Unternehmern wird
zwar sténdig Risikofreude gefordert, aber meist durch Leute, die
tiber wenig Erfahrung mit der Wirtschaft verfiigen. Es gibt risi-
kofreudige Unternehmer und Manager, aber deren Firmen sind
meist nach kurzer Zeit in groBen Schwierigkeiten oder bankrott.
Wirklich erfolgreiche Menschen in der Wirtschaft vermeiden
Risiken ebenso konsequent wie gute Alpinisten. RegelmaBig



werden Filme liber wagemutige Bergsteiger und ihre kiihnen
Taten gedreht. So spannend diese gezeichnet sein magen, ver-
mitteln sie doch vielfach ein falsches Bild. Gute Alpinisten
haben genauso wenig iber dramatische Erlebnisse zu erzihlen
wie gute Manager. Sie vermeiden gefahrliche Situationen, wo
immer es geht. Wer regelmaBig in Schwierigkeiten gerit, sollte
seine Fahigkeiten im Bergsteigen wie im Management selbstkri-
tisch hinterfragen.

Komplexitat

Die vielleicht wichtigste Anforderung an den Manager von heu-
te und besonders von morgen ist die Fahigkeit, mit Komplexitat
umzugehen. Dafiir gibt es kaum ein besseres Spielfeld als den
Bergsport. Bereits die Planung und Vorbereitung einer mittleren
Tour, ganz zu schweigen von Expeditionen, ist eine anspruchs-
volle Aufgabe. Im Zentrum steht die Notwendigkeit, fiir alle
denkbaren Ereignisse vorzusorgen. Die Fahigkeit zu antizipieren
ist fiir den Alpinisten genauso typisch und wichtig wie fiir den
guten Manager. Keiner kann die zukiinftigen Gegebenheiten
vorhersagen, weder die wirtschaftlichen Veranderungen noch
die Bedingungen am Berg, die sich beide rasch verindern kén-
nen. Wenn man keine Information {ber die Zukunft hat, gibt es
nur eine taugliche Strategie. Man bereitet sich auf alles vor um
im entscheidenden Moment richtig handeln zu kdnnen.

Die Vorbereitung muss den materiellen Teil wie Ausriistung und
Kondition umfassen. Noch wichtiger ist die mentale Vorberei-
tung. Das gilt fiir das Bergsteigen und das Management gleich-
ermaBen. Die einzig taugliche Methode ist das gedankliche
Durchspielen aller vorstellbarer Situationen. Die Simulation
mittels Vorstellungskraft fiihrt zur groBtmaglichen Chance im
entscheidenden Moment das Richtige zu tun. Die Berichte von
Reinhold Messner lassen vermuten, dass er diese Methode meis-
terhaft beherrschte. Er scheint seine Touren so oft im Geiste
gegangen zu sein, bis er jenen Grad an Vorbereitung erreichte,
der intuitiv richtiges Handeln bis in die urzeitlichen Instinkte
moglich macht. Dieselbe Methode ist im Management wichtig,
wird aber kaum gelehrt. Die Ausbildung von Fiihrungskriften
beruht haufig auf Ubervereinfachung. Uber Ungewissheit und
Komplexitdt wird viel gesprochen, aber die vermittelten Metho-
den und ihre Anwendung produzieren im Gegenteil eine eher
mechanistische Denkweise, die in komplexen Verhaltnissen nicht
funktioniert. Die Welt wird als planbar, rechenbar und machbar
verstanden. Bergerfahrung vermittelt die nicht ignorierbare Ein-
sicht, dass die Natur sich grundsatzlich nicht nach unseren Vor-
stellungen und Planungen richtet. Mentale Simulation der még-
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lichen und zu erwartenden Situation ist nicht dasselbe wie die
Erstellung eines Geschaftsplanes. Der Schliissel zum Erfolg ist
nicht der Plan, sondern die Vorbereitung seiner selbst auf die
méglichen Ereignisse. Wer sich in hoher Komplexitat zu bewah-
ren versteht, diese gar zu seinem Vorteil zu nutzen weiB, hat die
Chancen immer auf seiner Seite. Schon eine geringe Zahl von
Bergtouren, selbst in einfachem Geldnde, kann diese Einsichten
dramatisch vor Augen fiihren, etwa dadurch, dass man absicht-
lich bei weniger guten oder gar schlechten Wetterverhiltnissen
in den Bergen unterwegs ist. Die Erfahrung, wie schnell und
radikal sich die Bedingungen von "leicht" zu "unméglich” veran-
dern kénnen, kann das Denken und Handeln von Managern
nachhaltig beeinflussen. Bereits leichter Schneefall macht eine
Tour im dritten Schwierigkeitsgrad zu einem ernsthaften Unter-
nehmen, das man nicht so leicht vergessen wird.

Geduld

Manager gelten als aktive Menschen, genauso wie Bergsteiger.
Entschlossenes und rasches Handeln ist in beiden Gebieten Vor-
aussetzung fiir den Erfolg. Aktivsein ist etwas anderes als Aktio-
nismus. In den Bergen wie in der Wirtschaft ist es nicht Akti-
vitat allein, die langfristig den Erfolg ausmacht, sondern eine
wohlbalancierte Kombination aus Aktivitat und Geduld. Die
besten Ergebnisse erzielen Manager und Unternehmer, die war-
ten kénnen, bis etwas reif ist, und dann rasch zupacken. Berg-
steiger, die nicht die Geduld aufbringen, giinstige Verhaltnisse
abzuwarten, kénnen zwar dramatische Geschichten erzahlen,
wenn sie {iberleben, gehdren aber selten zu den erfolgreichen
Alpinisten. Bergsteigen ist eine Schule fiir Bescheidenheit, wenn
man das leicht pathetische Wort Demut vermeiden will. Berge
lehren auch den aktivsten Menschen, dass sie nicht im iblichen
Sinne unter Kontrolle zu bringen sind. Man kann, wenn man es
richtig macht, seine eigene Situation kontrollieren, aber nicht
die Natur. Fiir das im Selbstverstandnis vieler Manager liegende
"Machertum” ist die Bergerfahrung ein rascher Weg zu gesunder
Balance, die nicht nur die Erfolgschancen verbessert, sondern
auch dem Stressabbau und damit der Gesundheit dient. Die
Ruhe an sich, die in den Bergen in besonderer Weise erfahren
werden kann, schafft Distanz zum Alltag und zu sich selbst und
bringt echte Gelassenheit, die eine der Quelien von leistungs-
steigernder Kraft ist.

Entscheidungen

Fiinrungskrafte miissen Entscheidungen treffen. Das ist nicht

ihre einzige, aber ihre kritischste Aufgabe. Wenn alle Analysen
und Diskussionen beendet sind, muss jemand Ja oder Nein
sagen. Das Gleiche gilt beim Bergsteigen. Aus Entscheidungssi-
tuationen in den Bergen kann man als Manager wertvolle Leh-
ren ziehen, die sich direkt in die Praxis {ibertragen lassen. Hier
wie dort qilt es, die Logik der Situation zu ergriinden und den
Druck zu verkraften, den wichtige Entscheidungen auslosen.
Wagt man die nichste Etappe von fast 2000 Hohenmetern auf
eine Hohe von 6200 Meter, obwohl man nicht ausreichend
akklimatisiert ist, da eine herannahende Schlechtwetterfront
von unbestimmter Dauer zum endgiiltigen Abbruch der Expedi-
tion zwingen wiirde? Oder ist es besser, auf den raschen Vorbei-
zug des schlechten Wetters zu hoffen und zu warten, um noch
Zeit fiir einen Aufstieg zu haben? Wie sind nach Durchzug der
Front die Verhiltnisse am Berg? Wird der Anstieg nach Schnee-
fall und Windverfrachtung machbar sein? Wenn man das
Wettrennen mit dem Schlechtwetter wagt, soll man es dann
ohne Ausriistung tun um schneller zu sein oder mit Ausriistung
um biwakieren zu kdnnen, sollte man doch nicht schnell genug
sein? Lauft man dann nicht Gefahr, tagelang im Biwak gefangen
zu sein, weil ein Abstieg gar nicht mehr maglich sein wird?
Diese Fragen mussten wir uns am Mount McKinley bei noch
bestem Wetter auf 4300 Meter stellen. Wir haben es gewagt.
Zwei von uns haben den Gipfel erfolgreich geschafft. Mein
Bergfiihrerfreund und ich sind auf 6000 Meter Hohe, “lacherli-
che" 200 Meter unter dem Gipfel, umgekehrt, weil die Wetter-
front inzwischen da war. Es war eine meiner schwersten Ent-
scheidungen. Allein hatte ich sie vielleicht anders und falsch
getroffen. Nach insgesamt 22 Stunden Auf- und Abstieg waren
wir wieder im Zelt auf dem Medical Camp. In Sicherheit,
erschopft, aber ohne Erfrierungen. Ein amerikanischer Einzel-
ganger ist am selben Tag auf derselben Hdhe beinahe gestorben.
Nach zwei Tagen konnte er gerettet werden. Der Preis fiir seine
Entscheidung war die Amputation aller vier Gliedmassen. Ich bin
nicht sicher, ob ich es nochmals versuchen soll ...

Es war nicht die einzige schwierige Entscheidung, die ich in den
Bergen erlebt habe. Wichtig ist, dass ich eine Parallele zwischen
der Bergsteigerwelt und der Managementwelt ziehen kann: Die
Logik der Entscheidungssituation war exakt dieselbe, mit der ich
vorher und nachher Dutzende Male in der Wirtschaft bei Inves-
titionen, Innovationen und Akquisitionen konfrontiert war.

Sinn

Wenn bekannt wird, dass ich zu allen Jahreszeiten in den Ber-
gen auch auf schwierigeren Wegen unterwegs bin, kommt
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unvermeidlich die Frage: Warum machen Sie das? Was motiviert
Sie dazu? Was bewegt einen, das Bergsteigen als Sport zu wih-
len? Was fiir einen Sinn hat es? Muss es einen Sinn {iberhaupt
haben? Kann man Sinn dabei finden? Gibt es nur einen Sinn im
Bergsteigen oder mehrere? Vor dieselben Fragen sind Manager
und Unternehmer gestellt, auch wenn sie das nicht immer zuge-
ben wollen. Nicht erst im Alter, dort aber unausweichlich, stellt
sich die Sinnfrage. Professor Viktor Frankl hat in seiner Lehre
vom Lebenssinn friih gesehen, dass die Frage nach dem Sinn des
Lebens in jedem Alter wichtig ist, immer hdufiger besonders fiir
junge Menschen. Die Sinnfrage, auch das ein Ergebnis von
Viktor Frankl, muss jeder selbst beantworten. Vielleicht gibt es
so viele verschiedene Antworten wie es Bergsteiger gibt. Typi-
sche Antworten in Biichern, die von Heldentum iiber Todessehn-
sucht bis zur Freud'schen Triebsublimierung reichen, waren fiir
mich nie iiberzeugend. Was mir mit zunehmender Erfahrung im
Management und in den Bergen immer klarer wurde und wird:
Motivation und Sinn dndern sich. Wir haben eine nicht geringe
Zahl von Motivationstheorien, aber sie geben wenig Auskunft
dariiber, wie Motivation, abhangig von Situation, Erfahrung und
Lebensphase, sich wandelt.

Ich selbst gehe in die Berge, weil sie schon sind, weil ich berg-
steigen interessant finde, weil es mir einen Grund zum Trainie-
ren gibt, weil ich mich selbst erfahren kann, weil ich in meinem
abstrakten Beruf das Erleben der Natur iiber die Sinne brauche,
weil ich wissen will, was mit zunehmendem Alter noch moglich
ist; und mein vielleicht wichtigster Grund, der {iber die Jahre
relativ stabil geblieben ist: Ich wollte immer wissen, wie es
wirklich ist, ob die Erlebnisberichte von Alpinisten stimmen und
wo sie lber- oder untertreiben. Mein Vorstellungsvermagen
reichte nicht aus, mir ein Bild von 30 Grad minus und heftigem
Wind auf 5000 Meter Héhe zu machen. Ich wollte es erleben.
Auch einen sechsten Schwierigkeitsgrad konnte ich mir auf-
grund von Fotos und Beschreibungen allein nicht vorstellen. Die
unter Alpinisten heftig, fast als Religionskrieg gefiihrte Diskus-
sion der 1970er Jahre, ob die alpine Schwierigkeitsskala nach
oben offen sein kénnte, hat fiir mich erst durch die eigene
Erfahrung Sinn bekommen. Das Selbsterleben ist auch einer
meiner Griinde dafiir, mich nicht auf das Lehren oder Beraten
von Management zu beschranken, sondern es zu tun - als
Unternehmer selbst eine Firmengruppe zu fiihren und in eigener
Haftungsverantwortung zu stehen, in Aufsichtsgremien mitzu-
wirken und solche als Vorsitzender zu leiten. Wissen entsteht
aus Handeln - im Management wie beim Bergsteigen.

Fotos: Nike ACG, Malik =



