Tamara Dietl tGiber
Fredmund Malik,

einen der wichtigsten
Management-Vordenker
unserer Zeit.

Fredmund Malik studierte in Innsbruck und St. Gallen Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaften. Heute ist er einer der bekanntesten Management-Vordenker unserer Zeit
und Professor fiir Unternehmensfiihrung an der Universitat St. Gallen.



Ich arbeite nicht -
ich lebe!

Prof. Dr. Fredmund Malik ist weltweit einer der
renommiertesten Experten fiir Management,
Governance und Leadership. Er spricht tiber die
Welt der Komplexitiit des 21. Jahrhunderts, tiber
die Lehre vom richtigen und guten Management
sowie liber sein Leben jenseits des Manage-
ment-Denkens.

Der Mann konnte sich entspannen. Er konnte

es ruhig haben. Kénnte mit Stolz auf ein beacht-
liches Lebenswerk blicken und sich nun endlich
in den wohlverdienten Ruhestand zuriickziehen.
Keine 80-Stunden-Wochen mehr, kein pausen-
loses Reisen um die halbe Welt. Kein Hin- und
Herjetten flir Meetings, Vortrige und Beratungen
zwischen Peking, Toronto, London, Wien, Berlin,
und St. Gallen. Er konnte nun, mit 70, endlich
aufthoren zu arbeiten. Oder wenigstens weniger
arbeiten. Aber Fredmund Malik sieht das anders -
und zwar ganz anders. ,Ich arbeite nicht®, wird er
spéter in unserem Gespréch sagen, ,ich lebe!*

Bis zu diesem Satz, mit dem sich Fredmund Malik,
einer der ,herausragenden Managementlehrer®
(Harvard Business Manager) und ,einflussreichs-
ten Business-Vordenker Europas® (Businessweek)
selbst aufs Treftlichste beschreiben wird, muss ich

mich in geduldiger Flexibilitéit iben. Bis wir uns an
seinem Hauptstandort in St. Gallen treffen, um nicht
nur Uber Wirtschaft und Management, sondern
tiber Gottund die Weltund tiber das Lebenzureden,
vergehen Monate. Immer wieder wird der Termin
verschoben, immer wieder ist etwas anderes wichti-
ger.Mitseinen mehrals170 Mitarbeitern berit Malik
Regierungen, DAX-Vorsténde, Banken, 6ffentliche
Verwaltungen und Forschungsinstitutionen. Er hilt
Eroffnungsvortrige an Universitdten in China,

die jetzt damit begonnen haben, seine Manage-
mentlehre zu unterrichten. Und er schreibt
im Akkord. Viele davon
sind Bestseller. Sein jingstes Buch tragt den
ein Titel, der
auch als Leitmotiv tGber dem Leben Fredmund

Bicher. Und zwar

Titel ,Wenn Grenzen keine sind“ -

Maliks stehen konnte. Es ist ein Buch tber die
Parallelen zwischen Management und Bergstei-
gen. Malik ist ein passionierter und immer noch ak-
tiver Alpinist. Und so lag es fiir ihn nahe, ein Buch
zu schreiben tber seine Lieblingsthemen - tbers
lebenslange Lernen, Uber Neugier, Ausdauer,
Selbstmotivation und Leistung. Uber Verantwor-
tung, Vertrauen, Strategie, Mut und tiber Erfolg.
»Es ist sicher mein personlichstes Buch, aber nicht
mein erfolgreichstes®, sagt Malik mit heiterer
Selbstironie, als wir uns schliefSlich an einem
verregneten Julitag in seinem Biiro treffen. Es
ist der letzte Tag vor seinen Ferien, die er zum
Klettern in Sudtirol verbringen wird. Und dabei
sieht er eigentlich so aus, als kéime er gerade erst
frisch aus den Bergen: braungebrannt, durchtrai-
niert und gut gelaunt. Meine Anmerkung, dass es
sicher und wie immer und vor jedem Urlaub viel zu
viel zu tun gébe, und ich mich selbstverstéandlich
kurz fassen werde, wischt er beiseite:

.Wir nehmen uns die Zeit, die wir brauchen. Das

ist alles eine Frage des Selbstmanagements, der
Arbeitsmethodik®, sagt er. ,Selbstmanagement
ist ja ein Kernelement meiner Lehre, und ich habe
frith genug verstanden, dass personliche Arbeits-
methodik der Schliissel zu einem effizienten und

erfolgreichen Leben ist. Meine eigene habe ich in
den letzten 40 Jahren immer wieder den neuen
Arbeits- und Lebensbedingungen angepasst und
sie dadurch stetig perfektioniert.”
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Maliks Best- und Longseller
;Fuhren, Leisten, Leben’

rangiert auch noch nach 15 Jahren unter den fiinf

meistoerkauften Wirtschaftsbiichern
Deutschlands.

Wahrscheinlich sind es genau jene Arbeitsme-

thodik und sein Hang zur Perfektion. die es ihm
erlauben und ihn zugleich dazu gezwungen haben,
in den letzten Monaten auch noch an seinem er-

folgreichsten Buch zu arbeiten. Maliks Best- und
Longseller ,Fiihren, Leisten, Leben’ rangiert immer
noch unter den fiinf meistverkauften Wirtschafts-
biichern Deutschlands. Und das seit 15 Jahren. Den-
noch - oder gerade deshalb - brauchte es dringend
eine Neuauflage. ,,Die Uberarbeitung von ,Fuhren,
Leisten, Leben® hat mir tGberhaupt nicht in den
Kram gepasst®, sagt Malik. ,Aber es musste einfach
sein. Denn seit der Erstausgabe im Februar 2000
haben sich Wirtschaft und Gesellschaft auf rasante
und grundlegende Weise verdandert.“ Malik macht
eine lange Pause. Dann sagt er: ,,Richtiges Manage-
ment jedoch ist gleich geblieben. Ja mehr noch -
es wird immer wichtiger, geradezu existenziell
wichtig, je komplexer die Welt da draufden wird.”

Richtiges Management, so Malik, kann man lernen.
So wie jeden anderen Beruf auch. Und fiir Malik ist
Managementin erster Linie das: ein Beruf-und eine
Funktion. Im Zentrum stehen Wirksamkeit, Ver-
antwortung und Ethik von Fiihrung. Seit nunmehr
30 Jahren vertritt Malik diesen Standpunkt und
hat darauf seine Managementlehre begrindet -
egal welche Managementmoden und Fiihrungs-
theorien gerade Mainstream waren.

.Mein Thema ist die Wirksamkeit von Menschen®,

erlautert er seine Lehre. ,,Und zwar Wirksamkeit in
den standig komplexer werdenden Organisationen
der globalen Gesellschaften. Wirksamkeit heifst,
sowohl effektiv als auch effizient zu sein. Und das
bedeutet, die richtigen Dinge richtig zu tun - im
Denken und im Handeln. Das ist die Kernkompe-
tenz fiir richtiges und gutes Management, so wie
ich es verstehe: als den Beruf, der Ressourcen in
Resultate transformiert und dadurch Werte schafft
und Nutzen stiftet.”

In Fredmund Maliks Lehre vom ,richtigen und
guten Management®“ geht es um Professionalitiit, es
geht um Handwerk. Seine Lehre handelt von den
Grundsétzen, den Aufgaben und den Werkzeugen
wirksamer Fihrung. Zu seinen wichtigsten Grund-
sétzen gehoren dabei auch die Konzentration auf
weniges sowie auf die eigenen Stérken. Angesichts
der Vielfiltigkeit Maliks, dirfen da Zweifel ange-
bracht sein? Zweifel daruber, inwieweit der Ur-
heber seinen eigenen Grundsitzen folgt? Wo ist
das ,Wenige“ erkennbar, wo die ,,Starken®, auf die
sich der Theoretiker und Praktiker Fredmund
Malik konzentriert - jener Prof. Dr. Malik, der als
Lehrer, als Unternehmer, als Berater, als Sozial-
und Wirtschaftswissenschatftler, als Alpinist und
als Bestseller-Autor, Kolumnist und Rhetoriker seit
Jahrzehnten so tiberaus erfolgreich ist?

Fredmund Malik denkt nach, steht auf und geht
zu seiner Bibliothek, die ein wahlloses Sammel-
surium der unterschiedlichsten Disziplinen zu sein
scheint. Es finden sich Biicher darin tber Philo-
sophie und Psychologie, liber Literatur, Musik,
Kunst und Sport, solche liber Sozial- und Naturwis-
senschaften, Giber Logik, Mathematik und Evolution
und natiirlich auch welche tiber Wirtschaftswissen-
schaften und Management. ,,Ich bin schon immer
ein erkenntnishungriges Wesen gewesen. Ich wollte
verstehen®, sagt Malik schliefdlich mit einem gera-
dezu liebevollen Blick auf seine unzihligen Buicher.
,und wenn Sie es aus dieser Perspektive betrach-
ten, dann verstehen Sie irgendwann, dass alles mit
allem zusammenhéngt. Und ich konzentriere mich
auf eben genau das, die Einheit der Wissenschaften
und die Ganzheit der Dinge - ja, so gesehen bin ich
ein Experte fir Ganzheiten, fiir Systeme.”

Llch konzentriere mich auf die
Einheit der Wissenschaften und
die Ganzheit der Dinge -

ich bin ein Experte fiir Systeme.”



Die VWissenschaft, in der der .Experte fiir

Ganzheiten” seine geistige Heimat hat. heifdt
Kvbernetik. Die Kybernetik ist die Lehre vom
Strukturieren, Steuern und Regulieren komplexer
Systeme. Diese ,,Wissenschaft des Funktionierens®

wurde in der Mitte des vorigen Jahrhunderts von
Forschern aus den verschiedensten Disziplinen
entwickelt. In den legendéaren ,Macy-Konferen-
zen“ in New York legten sie den Grundstein fir ein
modernes Verstiandnis der Komplexitét. Ohne sie
wire die Entwicklung der Computertechnologien
nicht denkbar und auch nicht die Erforschung un-
seres Gehirns, um nur zwei Beispiele zu nennen.
Fredmund Malik staunt immer wieder dartber,

dass eine Wissenschaft, die unser Leben auf so
unvergleichliche Weise beeinflusst, im o6ffent-
lichen Bewusstsein weitgehend unbekannt ist.
»~Angesichts der liberragenden Bedeutung der
Kybernetik ist es geradezu absurd, dass sie nicht
Teil unserer Allgemeinbildung ist“, sagt er. ,,Der
Kybernetik verdanken wir die revolutionéiire Ent-
deckung, dass es natiirliche Gesetzméfigkeiten
gibt, die das Funktionieren aller Systeme bestim-
men. Dabei ist es gleichgtiltig, ob es sich um nattir-
liche oder kiinstliche Systeme handelt. Und es ist
egal, ob es biologische, physikalische, technische,
soziale oder 6konomische Systeme sind.
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Systeme zu verstehen, sie zu gestalten, ihre Gesetz-
méfdigkeiten zu kennen und zu nutzen, ist in der
heutigen Welt die Schliisselkompetenz, um die
Herausforderungen der rasant zunehmenden
Komplexitét zu meistern. Deshalb ist die Kyberne-
tik eine Komplexitiatswissenschatft, eine grenziiber-
schreitende, transdisziplindre Wissenschaft.”

»~Angesichts der tliberragenden Bedeutung
der Kybernetik ist es geradezu absurd,
dass sie nicht Teil unserer Allgemeinbil-
dung ist.”

Wie der ,,Bub vor dem Urknall“ habe er sich da-
mals gefiihlt, als er begriff, dass es nicht die Wirt-
schafts- und Betriebswissenschaften sind, die
in der vernetzten Welt des 21. Jahrhunderts not-
wendig sind, Unternehmen und Organisationen
erfolgreich zu fiithren - sondern die Kybernetik.
»lch war ja schon 24, als ich endlich anfing zu
studieren und mir diesen unendlichen Kontinent
des Wissens zu erobern.

Da hatte ich ja bereits ein Leben hinter mir®,
sagt Malik mit einem zarten Hauch von Sentimen-
talitit in der Stimme. Dieses ,erste Leben®, wie
Fredmund Malik es nennt, beginnt am 1. Septem-
ber 1944, als er im Osterreichischen Vorarlberg ge-
boren wird. Seine Mutter ist eine alleinerziechende
Krankenschwester, das Geld ist mehr als knapp.
Die Eltern sind geschieden, der Vater weigert sich,

Vita

Prof. Dr. Fredmund Malik ist weltweit einer der renommiertesten Experten
fur Management, Governance und Leadership und habilitierter Professor fiir
Unternehmensfiihrung an der Universitat St. Gallen.

Er wurde am 1. September 1944 im Osterreichischen Lustenau geboren, studierte
in Innsbruck und St. Gallen Wirtschafts- und Sozialwissenschaften und forschte
und lehrte tGber Unternehmensfiihrung.

Seit 1977 leitet er die mittlerweile nach ihm benannte Malik Management Zentrum
St. Gallen AG, die fihrende Wissens-Organisation fir ganzheitliche system-
kybernetische Managementsysteme mit Standorten in St. Gallen, Zlrich, Wien,
Berlin, London, Toronto und Peking. Er ist u. a. Mitglied der Europaischen Akade-
mie der Wissenschaften und der Spitzencluster-Jury des Deutschen Bundes-
ministeriums fur Bildung und Forschung. Er wurde u. a. mit dem Ehrenkreuz der
Republik Osterreich fiir Wissenschaft und Kunst ausgezeichnet.

Sein Buch ,Flihren, Leisten, Leben: Wirksames Management flr eine neue Zeit"
ist ein Klassiker der Managementliteratur und wurde als eines der 100 besten
Wirtschaftsbiicher aller Zeiten ausgezeichnet.

Fredmund Malik lebt in St. Gallen, ist verheiratet und hat zwei erwachsene Kinder.

Alimente zu zahlen. ,Das waren nicht gerade ideale
Bedingungen fiir einen akademischen Bildungsweg.
Und das auch noch in einer erzkatholischen Gegend®,
sagt Malik und fiigt sofort hinzu: ,Aber meine Mutter
hat das Beste daraus gemacht. Sie hat mich und mei-
ne Schwester auf sehr warmherzige Weise erzogen,
hat uns die Liebe zur Literatur und zur Musik nahe-

gebracht. Sie war eine starke Frau mit einer unbéndi-
gen und leidenschaftlichen Neugier aufs Leben.”




Nach nur acht Pflichtschuljahren arbeitet der

14-jahrige Fredmund erst einmal als Arbeiter in
einer Textilfabrik. Das ist die Idee der Mutter,
damit der Sohn in Ruhe dartiber nachdenken kann,
welche hohere Schule fiir ihn Sinn machen konnte.
»Inder Textilfabrik habe ich meine erste Erfahrung
mit Macht und Fiihrung gemacht. Ich hatte einen
autoritéren Chef und habe ein Geflihl der Ohn-
macht erfahren, das mich sehr gepréigt hat. Vor
allem, weil ich intelligenter war
als er. Und das ist mir sehr gegen
die Ehre gegangen. Dieses Ge-
fiihl des Ausgeliefertseins wollte
ich in meinem Leben nie wieder
erleben.” Der junge Malik ent-
scheidet sich schlielllich fiir die
hohere Handelsschuleund macht
dort das Wirtschaftsabitur, ,,mit
Auszeichnung®, fligt er lachelnd
und dabei
+ auch nach tuber 50 Jahren noch

hinzu, schwingt
immer ein gewisser Stolz mit.
,Dann hatte ich aber erst mal
genug vom Lernen.
19, wollte frei sein und mein

Ich war

Leben geniefden. Und ich wollte
meiner Mutter finanziell nicht
zur Last fallen. Es folgen funf
Jahre in der Praxis - als Ange-
stellter einer Heizungsfirma.
Schon wéhrend der Schule hat
Malik mit Freunden eine Rock-
band gegriindet, in der er als
Leadsénger und Gitarrist mit-
wirkt. Nun triaumen die ,Rocking
Jailmen® von einer internationa-
len Karriere und machen aus
ihrem Hobby Ernst.

»Als wir uns entschieden
haben, Profimusiker zu
sein, habe ich die Band
auch gemanagt und sehr
lukrative Vertrige ausge-
handelt.”

Malik kiindigt seinen Job bei der
Heizungsfirma und verdient sein
Geld fortan mit der Musik. Und
wéhrend fiir die anderen Band-

»Ich war zwar ein sehr guter

Musiker, aber nicht gut
genug. Im Sinne einer

Fchigkeitsbilanz war das nicht

meine eigentliche Stcirke.

mitgliederdamitein Traumin Erflillunggeht,macht
Malik die gegenteilige Erfahrung. ,Mein Traum von
der Musiker-Karriere ist damals geplatzt. Ich war
zwar ein sehr guter Musiker, aber nicht gut genug.
Im Sinne einer Fahigkeitsbilanz war das nicht mei-
ne eigentliche Stérke. Ich habe plétzlich gespirt,
dass da nicht mein Platz ist. Diese Erfahrung war
zwar sehr schmerzlich, aber sie zahlt bis heute zu
einer der wichtigsten meines Lebens.” Der 24-Jéh-
rige beendet nach nur einem Jahr seine Karriere
als Profimusiker. Er folgt dem Rat seiner Mutter,
doch noch zu studieren, verkauft seine Ausstat-
tung an die Band und hat damit ein ,,Grundkapital®
(Malik) fir sein Studium. Er gibt sein letztes
Konzert und legt danach seine Gitarre aus der
Hand - und zwar fiir immer. Mit dieser Entschei-
dungbeendet Fredmund Malik - auch symbolisch -
sein erstes Leben.

.Damit hatte ich buchstéiblich meine Sturm-und-

Drang-Jahre hinter mir gelassen. Retrospektiv
gesehen, habe ich an der Universitéit ein geradezu
monchisches Leben begonnen. Leben Nummer
zwei, das flir mich einem Paradies auf Erden gleich-
kam.” Endlich kann er seinen Wissensdurst stillen.

Malik studiert wie ein Besessener. Wirtschafts-
und Sozialwissenschaft, Logik und Wissenschafts-
philosophie. Erst in Innsbruck, dann in St. Gallen.
Dort trifft er auf seinen wichtigsten Mentor: Prof.
Dr. Hans Ulrich, der in St. Gallen gerade mit einer
kybernetisch-systemisch  orientierten Manage-
mentlehre die Betriebswirtschaftslehre reformiert.
»,Da hatte ich meinen Platz gefunden®, schwiarmt
Malik noch heute. ,,Mit dieser Reform waren wir in
St. Gallen damals unserer Zeit weit voraus.”
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Und da beginnt Fredmund Malik plétzlich einen
sehr weiten, aber sehr schliissigen Bogen zu span-
nen - von seinem ersten zu seinem zweiten hintiber

in sein drittes Leben. Von seiner ganz personlichen
Erfahrung als junger Mann in der hierarchischen
Arbeitswelt Mitte des vorigen Jahrhunderts
hintiber in die Welt der Komplexitit des 21. Jahr-
hunderts, fiir das er seine Lehre vom richtigen
und guten Management mithilfe der Kybernetik
entwickelt hat.

.Die Frage der gewaltfreien, aber wirksamen

Fiihrung von Menschen durch andere Menschen

ist bis heute weitgehend ungeldst. Sie war friither

aber nicht so bedeutsam, weil wir eine andere Ge-
sellschaftsstruktur hatten, weil das Leben anders
geflihrt wurde. Es war nicht zuletzt deshalb nicht
so bedeutsam, weil Fehler und Versagen immer nur
lokale und limitierte Auswirkungen hatten. Durch
die enorme Komplexitiat der vernetzten Welt von
heute ist die Losung dieser Frage zum ersten Mal
wirklich wichtig.”

Und weiter: ,Wie soll man sich zu Fiihrung und
Fiihrern stellen, nach den Erfahrungen des
20. Jahrhunderts? Es ist mehr als nur Skepsis an-
gebracht. Eine moderne Gesellschaft und ihre
Wirtschaft kommen zwar ohne Flihrer aus, aber
nicht ohne Fiihrung. Von wo soll sie ausgehen? Wie
soll sie verantwortet werden? Und vor allem: Wie
soll diese aussehen und wie soll sie funktionieren?*

Die Losung der Fragen von Macht,

von Management und Leadership, von
Verantwortung und ethischem Handeln
wird Fredmund Maliks Lebensthema.

Die Losung der Fragen von Macht, von Manage-
ment und Leadership, von Verantwortung und ethi-
schem Handeln - kurz: das funktionierende humane
Zusammenleben und -arbeiten von Menschen in
der komplexen Welt des 21. Jahrhunderts wird
Fredmund Maliks Lebensthema. ,Die Losungen
dieser Fragen sind deshalb so bedeutend, weil wir
gerade die dramatische Umwandlung von Wirt-
schaft und Gesellschaft in die Komplexitéitsgesell-
schaft des 21. Jahrhunderts erleben®, sagt Malik
und holt zu einem weiteren groféen Bogen aus: ,Ich
bezeichne diesen Prozess als ,Die Grof$e Transfor-
mation 21 Derart tief greifende Transformationen
haben sich geschichtlich bisher alle 200 bis 250
Jahre ereignet. Eine dhnlich tief greifende Um-
wandlung fand z. B. zwischen 1455 und 1517 statt,
beginnend mit der Erfindung des Buchdrucks.

Die Transformation, die wir gerade erleben, ist

gekennzeichnet durch ihre enormen Dimen-

sionen und ihr rasantes Tempo. Was an der Ober-

flache wie eine Wirtschaftskrise aussieht, sind in
Wahrheit die Geburtswehen einer Neuen Welt,
in der fast alles anders sein wird als bisher. Wir



werden eine grundlegende Anderung von fast
allem erleben, was wir tun, wie wir es tun und war-
um wir es tun. In gewisser Weise wird sich sogar én-
dern, wer wir sind.” Und wie wird diese Neue Welt
aussehen? ,,Komplexe Systeme lassen sich nicht im
konkreten Detail prognostizieren®,sagt Malik, ,wohl
aber in ihren Verhaltensmustern voraussagen.
Die Alte Welt war vorwiegend durch die Gesetze
des Geldes und der Okonomie geprigt, wihrend
die Neue Welt durch die Gesetze von Information,
Wissen, Erkenntnis, Komplexitidt und Dynamik
hochvernetzter Systeme dominiert werden wird.
Und deshalb kommen wir mit unseren alten
Bewiltigungsstrategien nicht mehr weiter. Fiir das
Bewdltigen solcher Verédnderungen sind also
tief greifende Anderungen in den Management-
systemen, Organisationsstrukturenund Strategien
noétig sowie eine radikale Anderung im Denken
selbst.”

Fredmund Malik hatte bereits in den 90er-

Jahren die Krise vorausgesagt und war dafiir

als ..Schwarzmaler® bezeichnet worden. Heute,
retrospektiv, wundern sich viele tiber seine ,,Féhig-
keit zur Hellseherei“. Malik schtittelt den Kopf. ,,Das
ist natiirlich beides kompletter Blodsinn®, sagt er

und kommt als ,,Experte fiir Ganzheiten® zum wie-
derholten Mal auf die Komplexitatswissenschaften
zu sprechen. ,lch bin weder Schwarzmaler noch
Hellseher. Aber ich habe gelernt, systemisch und
ganzheitlich zu denken und zu beobachten. Eines
der Probleme liegt darin, dass eine lingere Zeit
vergleichsweise stabiler Verhéltnisse - so wie wir
sie in der zweiten Hélfte des vorigen Jahrhunderts
hatten - zu dem Irrglauben fiihrt, dass es immer
so bleiben wird. Dass die jeweils vorherrschenden
Verhiltnisse und die dazugehorigen Denkwei-
sen und Methoden sich auf unlimitierte Zeit auf-
rechterhalten lassen.” ,,Schauen Sie“, sagt Malik
und beginnt zu strahlen, ,meine Lehre beruht auf
den Lehren sehr grofder und sehr unterschied-
licher Denker, die ich mir in dieser Kombination
gewissermafden selbst zusammengestellt und von
denen ich auf diese Weise das ,andere Denken’
gelernt habe.” Und der grofse Bogen, zu dem
Fredmund Malik nun ausholt, kann auch als eine
Art Dankesrede betrachtet werden.

Eine Dankesrede auf Kybernetiker wie Gregory
Bateson, Heinz von Foerster, Stafford Beer

und Frederic Vester; auf den Psychiater Viktor
Frankl und dessen Lehre vom Lebenssinn. Auf
den grofien Managementtheoretiker Peter F.
Drucker, den Philosophen Karl R. Popper und
auf Friedrich von Hayek, den Ordnungstheore-
tiker, sowie auf Rupert Riedl, den grofsen Evoluti-
onsdenker. ,,Alle diese Kopfe haben immer an die
Gesellschaft als Ganzes gedacht und waren ihrer
Zeit um mindestens 30 Jahre voraus®, beschliefdt
Malik seinen Dankesmonolog.

LAlle diese Kopfe haben immer
an die Gesellschaft als Ganzes
gedacht und waren ihrer Zeit um
mindestens 30 Jahre voraus.”
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Und wéhrend es der Welt da draufden langsam zu
dammern scheint, was hier eigentlich gerade im
Gange ist mit der Grofden Transformation, und
Philosophen, Physiker, Neurobiologen, Journalis-
ten und Zukunftsforscher Biicher schreiben mit
Titeln wie ,Das Ende der Normalitat®, ,Warum wir
ein neues Weltbild brauchen®, ,Kompass neues
Denken®, ,Warum es ums Ganze geht“ oder auch
»Zukunft wagen® - wihrenddessen ist Fredmund
Malik schon in seinem vierten Leben angekommen.
»,Die anderen analysieren und beschreiben noch®,
sagt er. ,Wir arbeiten hier aber schon seit tiber 20
Jahren sehr erfolgreich an der Entwicklung von
Losungen. Entscheidend ist die Erkenntnis, dass
Komplexitit gerade nicht Uberforderung bedeu-
tet, sondern das Gegenteil — dass wir nur mit ihr die
richtigen Losungen bekommen.”

»Entscheidend ist die Erkenntnis,
dass Komplexitét gerade nicht
Uberforderung bedeutet, sondern
das Gegenteil.”

Eine dieser Malik’schen Losungen fiir die Neue
Welt heifst ..Syntegration®. Syntegration ist ein
Kunstwort - zusammengesetzt aus Synergie und

Integration. Fiir Malik ist es ein Zauberwort. ,,Die
Syntegration ist eine neue Sozialtechnologie, die
wir in den letzten Jahren schon tber 600 Mal
hochst erfolgreich eingesetzt haben®, sagt er wie
selbstverstiindlich und scheint dabei die leichte
Verwirrung seiner Zuhorerin in Kauf zu nehmen.

Wie bitte soll man aus dieser Antwort schlau

werden? Und dann holt Malik noch einmal aus
zu einem seiner grofden Bogen - ein letztes
Mal an diesem Nachmittag: ,Die Syntegrati-
on ist eine Methode fiir strukturierte, hochst-
effiziente und mit neuer Logik vernetzte Kom-
munikation. Sie beruht auf Naturgesetzen,
und mit ihrer Hilfe kann man die bestmogliche
Losung fiir ein Problem finden®, sagt er, und man
spurt seine Freude am dozierenden Denken: ,,Seit
jeher kommunizieren Menschen, um Probleme
zu losen. In allen Gesellschaften, zu allen Zeiten
hat es dafiir unterschiedliche Formen gegeben.
In historisch erfolgreichen Gesellschaften passte
die Art und Weise der Kommunikation sowohl zu
den Problemen als auch zur Zusammensetzung
der beratenden Gruppe.

Je grofier eine Gemeinschaft und je heterogener
sie zusammengesetzt ist, umso mehr Aufmerk-
samkeit braucht die Art der Verstiandigung selbst:
Eine Familie kann buchstéblich am Kichentisch
gemeinsam beraten, und auch kleine Teams kon-
nen erfolgreich und ohne besondere Techniken
kommunizieren, solange das Problem oder die
Herausforderung tberschaubar ist. Der Zuwachs
an Komplexitit erfordert aber neue Formen der
Kommunikation. Herkdmmliche Kommunikations-
techniken wie endlose Meetings, Kongresse, Work-
shops oder Seminare entpuppen sich immer 6fter
als wirkungslos. Oft bewirken sie sogar das Ge-
genteil erfolgreicher Kommunikation: Sie sind lah-
mend, blockierend, demotivierend, frustrierend -
und sie kosten viel Zeit und viel Geld.“ Malik macht
eine kurze Pause und stellt dann eine Frage, die er
sofort selbst beantwortet: ,Warum gestalten sich
die géingigen Formen der Kommunikation immer
ofter als geradezu kontraproduktiv? Weil sie der
zunehmenden Komplexitat und Grofse von moder-
nen Organisationen nicht mehr entsprechen. Am
Ende bleiben sie ergebnislos oder fithren maximal
zum .kleinsten gemeinsamen Nenner’ - mit der
Syntegration, finden wir aber den ,grofiten gemein-
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samen Zahler",

Gibt es Beispiele fiir den erfolgreichen Einsatz

der Syntegration? Ja, sagt er, es gibt viele. Aber

offentlich dartiber reden will und kann er nicht.
LWir haben gegeniiber unseren Kunden eine ab-
solute Verschwiegenheitspflicht. Schliefdlich geht
es da um grofde und auch brisante unternehme-
rische Herausforderungen wie neue Strategien,
Mergers und Strukturwandel.“ Uber einen aufier-
gewohnlichen Erfolg aber darf er sprechen, weil
es dort um eine OoOffentliche Verwaltung ging.
Die frankische Stadt Flirth war in derart finanziel-
ler Bedréingnis, dass ihre Verantwortlichen Malik
und seine Mitarbeiter um Hilfe baten. Das war vor
vier Jahren. Und seither ist der Haushalt saniert.
,Das Wunder von Furth®, titelte das Wirtschafts-
magazin brand eins. Nicht zuletzt durch Erfolge
wie der von Firth fiihlt Malik sich bestétigt. ,,Nicht
wegen des Erfolges um seiner selbst willen®, sagt
er, ,sondern weil ich hier direkt spliren kann,
was ich als meinen ethischen Auftrag empfinde.
Némlich meinen Teil zum humanen Funktionie-
ren der Gesellschaft beizutragen. Es zeigt sich,
dass die Konfiguration meines ganzen Wissens, ja



meines gesamten Lebens, einen grofieren Sinn
macht, als es wihrend der einzelnen Etappen
erkennbar war.“

Und nach einer langen Pause und nach tber
sechs Stunden intensiven Gesprichs sagt er
noch: ,Was heifdt in diesem Zusammenhang schon
Ruhestand? Die Rente mit 65 ist eine wunderbare
Erfindung aus der Alten Welt, als die Menschen
noch korperlich hart gearbeitet haben. Aber in
der Neuen Welt? Da zéhlen die ,Kopfarbeiter® - ihre
Erfahrungen und ihr Wissen. Und beides steigt
mit zunehmendem Alter ja bekanntlich an. Vor-
ausgesetzt, man hat frith genug damit begonnen,

das Leben als ein niemals endendes Lernen zu be-
greifen. Wieso also aufhéren, wenn meine Stérken
am starksten sind und am nétigsten gebraucht
werden? Das ist doch der Sinn, oder?“

Ja, das ist der Sinn: einen Beitrag zum grofden

Ganzen zu leisten. Diese L eistung gehort iibri-

gens auch zu den Grundsétzen der Management-

lehre von Fredmund Malik.
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