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Nordwand-Prinzip

Optimale Wirkfelder finden

Wirkungsvolle Strategiearbeit muss heute anders aus-
sehen als frither: Sie muss auf gefahrliche Umfeld-
verdnderungen rasch reagieren, Chancen friithzeitig
erkennen und nutzen. Und wichtiger denn je: Strate-
giearbeit muss das eigene Unternehmen positiv und
klar von den Mitbewerbern unterscheiden sowie die
Mitarbeiter des Unternehmens mobilisieren. Dafir
habe ich das Nordwand-Prinzip entwickelt. Es dient
als gedankliches Gerust fiir wirkungsvolle Strategie-
arbeit in Fihrungsteams und hat sich in unterschied-
lichen Veranderungsprozessen bewahrt.

Schnelligkeit, Flexibilitdt, Anpassungsfahigkeit und
die positive Unterscheidung von Mitbewerbern sind
von wirkungsvollen Strategien gefordert. Besonnen-
heit und Mut, die ausgetretenen Pfade zu verlassen,
sind dartber hinaus Qualitaten, die von den Verant-
wortlichen daflir gebraucht werden. Genau diese Qua-
litaten sind auch fiir den erfolgreichen Durchstieg ei-
ner Nordwand notwendig. Im Gegensatz zum Nor-
malweg, der den leichtesten Weg zum Gipfel darstellt,
ist die Nordwand zumeist die schwierigste Seite des
Berges. Sie stellt ein dulBerst herausforderndes, aber
faszinierendes und lohnendes Umfeld flr extreme
Kletterrouten dar.

Das Bild der Nordwand steht in meiner Strategiear-
beit fir ein unberechenbares und ungewisses Umfeld,
welches fiir Unternehmen jedoch auch Chancen fiir
neue und faszinierende Wege enthélt, - fernab der
Masse an Wettbewerbern, die sich am Normalweg be-
finden. Der Vorstand eines weltweit fihrenden Werk-
zeugherstellers beschrieb mir die Nordwand-Strate-
gie seines Unternehmens folgendermaRen: ,In unse-
rer Situation gab es drei Alternativen: Erstens Zu-
sperren, zweitens uns auf das OEM-Geschéft zu
konzentrieren - was eine Normalweg-L6sung gewe-
sen ware; oder drittens die Nordwand: mit unseren
Produkten den schwierigen Weg zur Leistungsfiihrer-
schaft und Qualitdtsmarke zu gehen. Wir haben uns
far die Nordwand entschieden.”

Wie enorm ihm das Bild der Nordwand im Strategie-
Prozess geholfen hatte, beschrieb mir der Geschéafts-
fihrer eines deutschen Industrieunternehmens:,Die
Metapher der Nordwand half uns, aus unseren unter-
schiedlichen Gedanken und Zugéange zu einer hoch-

komplexen und abstrakten Materie ein gemeinsames
Ziel her zu stellen. Indem wir uns fragten: Was sind
unsere Nordwénde der Zukunft? kamen wir sehr
schnell zu einem gemeinsamen Verstdndnis. Daran
schlossen sich sofort weitere logische Fragen an: Was
haben wir in unseren Rucksacken, was nehmen wir
mit, was packen wir aus? Welche Route gehen wir,
und wie gehen wir mit der Ungewissheit um?*

STRATEGISCHE PRINZIPIEN

Finden Sie Ihr Spielfeld und machen Sie einen sinn-
vollen Unterschied! Um in den Dynamiken unserer Zeit
bestehen zu kdnnen, muss jedes Unternehmen das
optimale Feld des eigenen Wirkens finden: Wozu sind
wir hier? Was ist unser grof3tes Potenzial? Was wird
- jetzt und kinftig - gebraucht und wie kénnen wir
uns positiv unterscheiden? Fir Unternehmen jeder
GroBenordnung bilden diese Fragen das Herzstiick
der Strategiearbeit. Das Filhrungsteam muss zuerst
zu einem gemeinsamen Verstédndnis der Strategie
kommen, und dann diese im gesamten Unternehmen
klar und fokussiert kommunizieren, sodass alle Mit-
arbeiter wissen, was und wie sie in lhrem Einflussbe-
reich zur Umsetzung beitragen kénnen.

Doch nicht nur ganze Unternehmen, auch einzelne
Fihrungskréfte und Mitarbeiter sollten sich diese Fra-
gen stellen. Mich selbst hat die Auseinandersetzung
damit tber die extremen Kletterrouten in den schwie-
rigsten Nordwéanden in die Managementberatung und
Begleitung von strategischen Verdnderungsprozessen
geflhrt.

1983 kam ich bei einer meiner ersten Extremkletter-
touren in den Dolomiten von der Route ab und fand
mich 250 Meter (iber dem sicheren Boden plétzlich in
einer scheinbar ausweglosen Situation wieder: Ich
konnte weder vor noch zuriick. Erst als es mir gelang,
mental eine neue Perspektive einzunehmen, konnte
ich mich koérperlich vom Fels I6sen und erkannte da-
durch Méglichkeiten zum Weiterklettern. Ich fasste
Mut und kehrte dann wieder zur Originalroute zurtick.
Auch fiir Fihrungsteams ist es notwendig, sich in Form
strategischer Time-outs immer wieder aus dem Fluss
des operativen Geschehens zu I6sen, um sich dann
auf das unternehmerisch relevante Gesamtbild fo-



GEMEINSAM DENKEN HEISST ZUERST
DIE RICHTIGEN FRAGEN ZU FINDEN,
STATT VORSCHNELL ANTWORTEN
HABEN ZU WOLLEN

kussieren zu kdnnen. Dabei kommt es darauf an, die
Dinge so zu beobachten, wie sie vorher noch nie be-
obachtet wurden. In der Regel miissen dazu neue
Stimmen zu Wort kommen oder moglicherweise im
Rahmen von Learning Journeys vollig neue Orte auf-
gesucht werden. Um neue Perspektiven einnehmen
zu kénnen und den eigenen Blick tiber den Tellerrand
hinaus zu lenken, ist die Praxis des Dialogs unter den
Mitgliedern des Fiihrungsteams enorm wichtig: Ge-
meinsam denken heil3t zuerst die richtigen Fragen zu
finden, statt vorschnell Antworten haben zu wollen,
Urteile und Bewertungen abzugeben oder die ande-
ren unbedingt von seiner Meinung iberzeugen zu wol-
len.

LOSLASSEN UND VERZICHTEN

Einmal kletterte ich mit einem Freund in der Direkten
Nordwand der Grof3en Zinne. In dieser Giberhdngenden
Nordwand ist ab einem bestimmten Punkt, dem point
of no return, das Abseilen zum Boden oder ein Rik-
kzug durch fremde Hilfe nicht mehr méglich. Wir hat-
ten einen Rucksack mit Notfallausristung mit, der
zwar vermeintlich Sicherheit suggerierte, uns aber
langsam und schwerféllig machte. Erst nachdem wir
den Rucksack abgeworfen hatten, gelang uns der
Durchstieg. So wie wir uns in dieser Nordwand von
den Zweifeln befreien mussten, ob wir der Route ge-
wachsen sein wiirden, so miissen auch Fiihrungsteams
lernen, hinderliche Vorstellungen loslassen und be-
hindernde Aktivitdten einzustellen. Aktivitaten, wel-
che Ressourcen binden, die fir den Aufbau zukunfti-
ger Erfolgspotenziale gebraucht werden. Loszulassen
und zu verzichten bedeutet in Unternehmen immer,
sich im Spannungsfeld von Alt und Neu zu bewegen
und verlangt ein duBerst sensibles Vorgehen.

Ein anderes Mal gelang uns auch der Durchstieg der
Grandes Jorasses-Nordwand, der schwersten Nord-
wand der Alpen, Giber den beriichtigten Walkerpfei-
ler: 1.200 Meter vereister Granit, zwei Biwaknéchte in
der Wand auf schmalen Felsvorspriingen, Gber weite
Strecken Klettern ohne Sicherungsmaglichkeiten. Bei
jedem personlichen Schritt ging es dabei ums Wohl
der ganzen Seilschaft. Auch Fiihrungsteams in Orga-
nisationen brauchen das Bewusstsein fir die wech-
selseitige Abhéangigkeit und ein hohes MaR an gegen-

seitigem Vertrauen. Wie in der Nordwand ist es in
Unternehmen Uberlebenswichtig, dass jeder im Team
bereit ist, einerseits Verantwortung fir sich, und an-
dererseits Verantwortung fiir das Ganze zu iberneh-
men. 1986 machte ich in den Westalpen eine weitere
Schlisselerfahrung, die meinen Umgang mit Zielen
fundamental pragte: Schon von zu Hause mit einem
starren Plan und Ziel gestartet, stiegen mein Partner
und ich bei unpassenden und geféhrlichen Bedin-
gungen in die Nordwand der les Courtes ein. Wir wa-
ren nicht im Entferntesten dazu bereit, unser Ziel samt
Plan in Frage zu stellen, obwohl es deutliche Anzei-
chen fir einen Wetterumsturz gab. Es kam, was kom-
men musste: Eine Lawine fegte mich aus der Wand
und nur mit viel Gliick Gberlebte ich einen 40-Meter-
Sturz kopfiber ins Seil. Seitdem verfolge ich meine
Vorhaben nicht mehr mit der Brechstange, sondern
lasse Ziele kommen und kombiniere absichtsvolles
und offenes Vorgehen. Auch Unternehmen miissen in
turbulenten Zeiten in der Lage sein, ihre Plane an die
sich rasch andernden Umfeldbedingungen anzupassen
und die Aufmerksamkeit auf die leisen Signale der
Zukunft zu richten. Dialogfahigkeit ist dabei eine
Schlisselkompetenz in Fihrungsteams!

KLUGES SCHEITERN, LERNEN UND ERNEUERN

Als ich mich einige Jahre spéter als Profibergfiihrer
dazu entschied, meinen Kunden in die Nordwédnde
mitzunehmen und ihnen Durchstiege durch Extrem-
kletterrouten zu erméglichen, war es fir mich klar,
dass ich dazu als Sicherheitspolster erhebliche Lei-
stungsreserven brauchen wiirde. Also steigerte ich
mein Kletterkdnnen mit einem Durchbruchprojekt
beim Sportklettern im neunten Grad. Um die extrem
schwierige Sport- kletterroute bewaltigen zu kon-
nen, musste ich die verriicktesten Bewegungsexperi-
mente machen - jedoch immer mit perfekter Absi-
cherung! Sechzig mal stiirzte ich, scheiterte im Klei-
nen, lernte aber unglaublich viel dabei und erhdhte
so meine Kletterleistung, die fiir die Erfolge mit Kun-
den in den grofen Wanden notwendig war. Auch
Unternehmen brauchen die Fahigkeit, durch clevere
und risikoarme Experimente zu lernen, Erkunden statt
zu Planen. Je kleiner das Unternehmen, desto wich-
tiger wird in diesem Zusammenhang die Fahigkeit zum
Prototyping.

Management

39



Management

40

FUHRUNGSTEAMS BRAUCHEN DAS
BEWUSSTSEIN FUR DIE WECHSELSEITIGE
ABHANGIGKEIT UND EIN HOHES MASS
AN GEGENSEITIGEM VERTRAUEN

(IM BILD: RAINER PETEK)

In weiterer Folge tibertrug ich meinen Leistungszu-
wachs schrittweise in die grof3en Wande. Im Laufe der
Jahre gelangen mir mit meinen Klienten weitaus
schwierigere Routen, als ich mir jemals hétte vorstel-
len kénnen. Vor etwa zehn Jahren wurde mir jedoch
auch klar, dass ich dieses hohe Leistungsniveau kor-
perlich nicht dauerhaft aufrechterhalten wiirde kén-
nen. Gleichzeitig entdeckte ich die Moglichkeit, mei-
ne Nordwand-Erfahrungen in der Management-Bera-
tung und der Begleitung von Verdnderungsprozessen
hilfreich und nutzbringend einzusetzen. Auch Unter-
nehmen mussen diesen Wissenstransfer aus punk-
tuellen Projekten in den Gesamtbetrieb ermdglichen
und geeignete Strukturen fir Lernen, Entwicklung und
die eigene Neuerfindung schaffen.

KUNSTFERTIGES VORGEHEN

Ich habe hier kurz aufgezeigt, wie die sieben strate-
gischen Prinzipien als wirksames Gerist zur Gestal-
tung von Strategieprozessen dienen kénnen. Der Ein-
satz der Prinzipien erfolgt dabei jedoch nicht rezept-
artig, sondern verlangt ein kunstfertiges, an den Er-
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