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Wie ich Management sehe

Management ist die bewegende Kraft, wo immer viele Menschen gemein-
same Ziele nur durch das Teilen von Arbeit und Wissen erreichen konnen.

Management ist das Organ der Fiithrung, in all unseren gesellschaft-
lichen Institutionen — im Wirtschaftsunternehmen ebenso wie in der Uni-
versitdt, im Krankenhaus, in der Stadt und in allen anderen Organisati-
onen.

Management muss der Institution, die es fuhrt, Richtung geben. Es
muss die Mission der Institution durchdenken, ihre Ziele festlegen und
Ressourcen organisieren fiir die Resultate, welche die Institution zu erzie-
len hat.

Management ist jene gesellschaftliche Funktion, die alles zum Funktio-
nieren bringt.
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Richtiges und Gutes Management
verstehe ich als ...

... jene geselischaftliche Funktion, die die
Organisationen und Systeme einer Gesellschaft dazu
befahigt, richtig zu funktionieren

Dies schliefdt auch verantwortliche Leadership und Governance mit ein.

Nur durch Richtiges Management werden die Ressourcen einer Gesell-
schaft wirksam in sinnvolle Ergebnisse und in Nutzen transformiert. Zu
diesem umfassenden Verstindnis von Management gehort auch das Befa-
higen von Menschen, ihren Beitrag zum richtigen Funktionieren ihrer Or-
ganisationen zu leisten. So verstandenes Management schafft Zweck, Ori-
entierung, Struktur und Leistungskraft. Dadurch verwirklicht es auch
politische und gesellschaftliche Verantwortung und Ethik.

Management - Meistern von Komplexitat

Zu den grofSten Herausforderungen von Management gehoren die expo-
nentiell steigende Komplexitit und die Dynamik des Wandels der heu-
tigen, global vernetzten Systeme. Die damit verbundenen tiefgreifenden
Veranderungen nenne ich »Die GrofSe Transformation21«.

Daher verstehe ich Management auch als das Meistern von Komplexitdit
und habe der auf sechs Biande angelegten Reihe diesen Titel gegeben. Es ist
diese Perspektive, die den besten Zugang zu Management in seiner Ganz-
heit eroffnet, und es ermoglicht, dafiir die besten Losungen zu entwickeln.

Die wissenschaftlichen Grundlagen fiir meine ManagementSysteme sind
die drei Komplexititswissenschaften Systemik, Kybernetik und Bionik.
Die Systemik sehe ich als die Lehre von kohirenten Ganzheiten; die Kyber-
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netik verstehe ich als die Lehre vom Funktionieren; und die Bionik, so wie
ich sie anwende, befdhigt Fithrungskrifte dazu, evolutiondre Losungen der
Natur auf ihre Organisationen zu iibertragen, um deren Leistungsfahigkeit
Zu optimieren.

Meine Managementlehre ist daher grundverschieden von konventio-
nellen Ansdtzen. Sie schafft Klarheit, wo heute Begriffskonfusion, Wider-
spriichlichkeit, Beliebigkeit und Moden dominieren. Insbesondere gehe ich
damit tiber Betriebswirtschaftslehre und Business Administration seit lan-
gem weit hinaus, was zu grundlegenden Managementinnovationen fihrte
und fur zahlreiche Managementprobleme ginzlich neue Losungen ermog-

licht.

Management - Betriebssystem fiir Organisationen

In seiner Bedeutung und Wirkung ist Management vergleichbar mit dem
Betriebssystem von Computern: So wie das richtige Funktionieren eines
Computers erst durch das Betriebssystem moglich wird, so wird das rich-
tige Funktionieren von Organisationen erst durch das »Betriebssystem
Management« moglich. Richtiges Management sehe ich als evolutionsfa-
higes »Betriebssystem« fir Organisationen jeder GrofSe und jeder Art.

Management - Beruf der Wirksamkaeit

Manager oder Fiihrungskrifte sind jene Personen, die diese gesellschaft-
liche Funktion verkorpern und als Beruf ausiiben. Dazu gehort es, das fir
eine Organisation Richtige zu tun und dieses gut zu tun. Daher verstehe
ich Management auch als den Beruf der Wirksamkeit in komplexen Syste-
men.

Das Beherrschen der Grundfihigkeiten von Richtigem Management
und Selbstmanagement ist fiir die Menschen des 21. Jahrhunderts ebenso
bedeutend, wie Lesen und Schreiben fiir die Menschen seit dem 18. Jahr-
hundert. Management ist heute jene Schliisselkompetenz, durch die Men-
schen beschiftigungsfihig und in Organisationen wirksam werden. Er-
folge im Beruf sind in allen Organisationen tiberwiegend die Folge von
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Richtigem und Gutem Management. Denn erst dadurch werden weit tiber
die 6konomischen Ressourcen hinaus auch Talent, Intelligenz, Kreativitit,
Information, Wissen und Erkenntnisse in Resultate transformiert.
Management fiir Menschen und Management fiir Organisationen sind
die Dimensionen der Anwendung meiner ganzheitlichen ManagementSy-
steme. Mit ihnen werden die Bedingungen dafiir geschaffen, dass Men-
schen ihre eigenen Stirken in Leistung umwandeln konnen, dass sie da-
durch Erfolg haben und darin Sinn sehen und Erfillung finden konnen.

Fredmund Malik
St. Gallen, im Mai 2013
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Der Kern im Allgemeinen

Wie viele Wege es auch gibt, Systeme zu schaffen, die Probleme l6sen sol-
len; um Probleme zu vermeiden, gibt es nur einen Weg — das ist der kyber-
netische.

Systeme, die Probleme vermeiden sollen, miissen einerseits an den dau-
erhaften Realitdten des innersten Kerns aller Wesen und Dinge ansetzen —
an den Schaltkreisen ihres Funktionierens. Andererseits mussen sie mit
dem aktuellen Problembewusstsein korrespondieren, um verstanden zu
werden. So bekam dieses Buch einen Titel, der der breiten Bedeutung von
Management entspricht: Unternebmenspolitik und Corporate Gover-
nance. Sein Inhalt hingegen ist erst wenigen vertraut. Es sind die Konstan-
ten des Funktionierens von komplexen Systemen, namlich die Allgemeine
Systempolitik mit ihren Master Controls, um Organisationen so zu organi-
sieren, dass sich das Erforderliche in ihnen von selbst organisiert.

Jede Organisation, jeder Mensch spuirt die Auswirkungen des funda-
mentalen Wandels durch das eingetretene Komplexititszeitalter. So gut
wie jeder ahnt, dass rascher Wandel kiinftig zum Alltag gehort, und dass
nur Weniges so bleiben wird, wie es heute ist. Viele Menschen, besonders
solche mit hoher Verantwortung, konnen ihre Aufgaben nur noch auf Ko-
sten ihres personlichen Lebens erfiillen. Kaum jemand zweifelt mehr da-
ran, dass wir im Management auf Grundlagen zuriickgreifen mussen, die
den neuen Anforderungen besser, ja tiberhaupt gewachsen sind, als die
heute noch ublichen.

Mit diesem zweiten Band meiner Buchreihe » Management: Komplexi-
tat meistern« lege ich den zentralen Baustein dessen vor, was General Ma-
nagement im Komplexitatszeitalter braucht: das wichtigste Subsystem fiir
die autodynamisch funktionierenden Organisationen der Zukunft. Aber
erst eingebettet in die ganze Buchreihe wie in meinem ManagementSystem
erhalt dieser Baustein sozusagen seine Urkraft. Sie kommt erst durch das
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Zusammenwirken aller anderen Systemteile zu ihrer hochsten Leistung.
Das Konzept und die Logik der gesamten Buchreihe erklire ich im An-
hang.

Was zum Thema dieses Buchs zu sagen ist, lasst sich viel leichter in Mo-
delle fassen und noch leichter praktisch realisieren, als allgemein verstand-
lich in Worte fassen, die den Rahmen eines Buchs nicht sprengen. So man-
che Textstelle wird dem einen uberfliissig erscheinen, wihrend es fiir den
anderen gerade diejenige ist, die ihm das Thema ausreichend erhellt. Das
ist der Preis fur konsequentes General Management: Es muss eine Sprache
fur jeden und zum Teil neue Begriffe erfinden.

Die Frage, wie Unternehmenspolitik und Corporate Governance kon-
kret anzuwenden sind, ldsst sich im Einzelfall fur jedes Unternehmen indi-
viduell, zielsicher und schnell beantworten. Mit diesem Buch stelle ich so-
zusagen den voll ausgestatteten Werkzeugkasten einschlieSlich der notigen
Gebrauchsanleitungen fir jedes Instrument bereit, mit denen Top-Mana-
ger die erforderlichen Systeminstallationen fiir ihre Organisation selbst er-
bringen konnen.

Ein Uberblick iiber den Inhalt dieses Bandes und die gesamte Reihe fin-
det sich vor Teil I. Der erste Teil liefert dem Leser sodann die wichtigsten
Pramissen, die fiir das Meistern von Komplexitit zu beachten sind. Ebenso
gibt es die Road Map fiir das Erarbeiten einer Unternehmenspolitik nach
meinem Verstindnis. Diese Road Map erklart den Aufbau der drei weite-
ren Teile dieses Buches. In Teil II erlautere ich, was Master Control in
komplexen Systemen ist, wozu man es braucht und warum es funktioniert.
Die Module fur Master Control stelle ich in Teil III vor. In Teil IV gehe ich
sowohl auf die obersten Fuhrungskrifte ein, die fur die Unternehmenspo-
litik an der Spitze der Organisation zustandig sind, um das jeweils erfor-
derliche Systemverhalten zu erzielen, als auch auf die Master Controls, die
Top-Executives auf sich selbst anwenden miissen. Im Anhang fasse ich In-
formationen zu meinem ManagementSystem zusammen damit der grofSere
Kontext und auch die Entstehungsgeschichte deutlich werden.

Fur ihre Hilfe beim Strukturieren und Formulieren des Manuskriptes
danke ich Maria Pruckner. Als Schiilerin des grofSen Kyberentikers Heinz
von Foerster hat sie an einigen Stellen dazu beigetragen, meine eigenen
Gedanken und deren Kybernetik noch besser verstandlich zu machen.
Dariiber hinaus danke ich den Mitgliedern von Verwaltungsrat und
Gruppenleitung des Malik Management Zentrum St. Gallen, besonders
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Elisabeth Roth, Walter Krieg und Peter Stadelmann dafiir, dass sie mich
wihrend meiner Arbeit an diesem Buch von meinen Managementaufga-
ben entlastet haben.

Meine Biicher publiziere ich erst, wenn ihr Inhalt sich in jahrelanger Zu-
sammenarbeit mit Hunderten von Fithrungskriften — sowohl Klienten als
auch Kollegen in unterschiedlichsten Top-Management-Gremien — be-
wihrt hat, und wenn kritische Diskussionen sowie der Test in der Praxis
bestanden sind. Thnen allen danke ich herzlich.

Fredmund Malik
St. Gallen, im Januar 2008 und Mai 2013

Grundlagen der
zukiinftigen Existenz

gegenwartigen B>

Turbulenzen
bei Paradigmenwechseln

Kritische Ent:
Verlagerung vt
Revolutionéres
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Vergangenheit «——— — Zukunft Zeit

Hel:ne

Abbildung 1: Die Grofle Transformation21
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Thesen

1. Die komplexen Systeme des 21. Jahrhunderts sind zwar durch die Er-
folge der Denkweisen und Methoden des 20. Jahrhunderts entstanden,
aber sie konnen mit eben diesen nicht mehr gemanagt werden, weil die
Systeme global dafiir zu komplex geworden sind.

2. Das 21. Jahrhundert hat in den Tiefenstrukturen bereits radikaleren
Wandel mit sich gebracht, als an der Oberfliche wahrgenommen wird.
Nicht nur ein Paradigmenwandel findet statt, sondern ein Wandel der
Kategorien, in denen wir Paradigmen als solche wahrnehmen.

3. Die kategorialen Dimensionen des Neuen Weltbildes heiffen Komple-
xitdt, System, Funktionieren, Control, Selbstorganisation, Informa-
tion, Nicht-Linearitit, Wissen und Erkenntnis.

4. Die globalen Gesellschaften transformieren sich zur Komplexititsge-
sellschaft — in Mutationsschritten von der Gesellschaft von Individuen
zur Gesellschaft von Organisationen zur Gesellschaft von Systemen —,
die komplex sind. Aufgrund ihrer Komplexitidt haben sie Eigendyna-
miken, die ein grundlegend anderes Management als bisher verlangen.

5. Wissen ist wichtiger geworden als Zeit und Energie, Information wich-
tiger als Geld, die gezielte Selbstorganisationsfahigkeit von Unterneh-
men wichtiger als Macht.

6. Das relevante Wissen fur das Funktionieren dieser Gesellschaft kommt
aus den Komplexitatswissenschaften. Das sind die Kybernetik, die Sys-
temtheorie und die Bionik. Im Anwenden dieses Wissens liegt die rele-
vante Erkenntnis.

7. Die entscheidende Herausforderung fiir Funktionieren im 21. Jahr-
hundert ist Komplexitat. Die wichtigste Fahigkeit ist, Komplexitat zu
meistern und zu nutzen. Die wichtigste Funktion dafir ist kyberne-
tisches Management. Das wichtigste Mittel dafiir ist kybernetische Un-
ternehmenspolitik. Die wichtigste Voraussetzung dafiir sind Bedin-
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10.

11.

12.

13.

14.

gungen zur Selbstorganisation, die die Eigendynamik komplexer
Systeme nutzen und es Menschen ermoglichen, sich selbst zu fithren.

. Die wichtigste Wirkung solcher Unternehmenspolitik ist Master Con-

trol fiir sich selbstorganisierende, sich selbst regulierende, selbst len-
kende komplexe Systeme.

. Komplexitatszentrum und Ankerpunkt von Master Control ist je nach

Organisation der Kunde, Klient, Patient, Schuler, Wahler — kurz: jeder,
der ihre Leistung braucht und in irgendeiner Weise bezahlt. Nur die
Organisation, die ihren Leistungsbeziehern fur das Meistern der Kom-
plexitdt wirksame Losungen bietet, wird Erfolg haben.

Die Epoche von Beliebigkeit von und im Management ist zu Ende,
denn die Kybernetik etabliert die wissenschaftlich zwingenden Gesetz-
mifSigkeiten und Mafstibe fiir funktionierendes Management im
Komplexititszeitalter. Auch zu Ende ist damit die Epoche des bisher
auf Beliebigkeit beruhenden Opportunismus in den Management-
Consulting-Services aller Kategorien.

Es wird nur noch zwei Gruppen von Menschen geben: Erstens jene, die
im Neuen nur Altes erkennen und nicht mehr genug verstehen, weil sie
die Erkenntnisse hinsichtlich Welt, Wirklichkeit, System und Informa-
tion der letzten Jahrzehnte versiumt haben. Zweitens jene, die das
Neue als solches erkennen und es nutzen, weil sie diese Entwicklung
schon in Zeiten aufmerksam mitverfolgt und verstehen gelernt haben,
lange bevor deren Konsequenzen allgemein spiirbar wurden.

Die heutigen gesellschaftlichen Institutionen *Evolutionieren sich oder sie
verschwinden, weil sie unmanageable sind und daher ihre Zwecke nicht
mehr erfullen. Finanzierungsschwierigkeiten sind nur das Symptom ihres
Nicht-Funktionierens. Die Ursache ist ihr Mangel an richtigem, komple-
xitatsgerechtem Management.

Regierungspolitik wird in den globalen Gesellschaften zwar weiterhin
wichtig, aber in ihrer heutigen Form immer mehr Quelle von Sto-
rungen, Behinderung und Begrenzung sein. Heutige politische Parteien
erfillen keine Zwecke mehr, denn das Funktionieren gesellschaftlicher
Systeme hat keine Parteifarben und folgt keiner Ideologie. Es ist nicht
rechts oder links, sondern richtig oder falsch.

Die Schliisselfihigkeit fiir den Menschen in der Komplexititsgesell-
schaft ist das Beherrschen von professionellem Management und
(Selbst-)Management. Es wird fiir soziales Uberleben sowie Lebens-
und Evolutionsfahigkeit jeder Gesellschaft dieselbe Bedeutung haben,
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wie Lesen und Schreiben fiir den Schritt vom leibeigenen Analpha-
beten zum miindigen Biirger. Solides kybernetisches Management wird
die Funktionierens- und Kulturfahigkeit der Komplexitatsgesellschaft
sein.
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Sprachgebrauch

Zusitzlich zum Glossarium im Anhang sind fir jeden Band dieser Reihe
vorab einige Begriffsklirungen wichtig.

Control damit sind (Selbst-)Lenkung und (Selbst-)Regulierung in
einem System gemeint, die zu den zweckentsprechenden und in diesem
Sinne erwiinschten Fihigkeiten und Verhaltensweisen des Systems fiih-
ren. Control bezeichnet somit bestehende bzw. geschaffene Umstiande,
die zweckgerichtetes Meistern und Nutzen von Komplexitat, Funktionie-
ren von Systemen und dementsprechende Fehlerrobustheit bewirken.
Control bedeutet somit mehr als eine oberflichliche Ubersetzung ins
Deutsche, namlich ein System unter Kontrolle zu haben. Das System ist
nicht nur unter Kontrolle, sondern es ist so gesteuert und reguliert, dass
es den erwunschten Zweck erfullt, Storungen kompensiert oder beseitigt
und evolutionsfahig ist.

General Management ist der Oberbegriff fiir jene Funktionen der
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung einer Organisation, die verallge-
meinert werden konnen und somit unabhingig von Art, Grofle, Titig-
keitsgebiet und Rechtsform einer Institution sind. General Management
ist die Summe aller Funktionen, die fiir das Funktionieren einer Institution
notig sind. Der Gegenpol von General Management ist Special Manage-
ment, ein Begriff, der zwar ungebriuchlich, aber fiir bestimmte Zwecke
zweckmaflig ist. Special Management sind zum Beispiel die typischen
Funktionsbereiche des klassischen Unternehmens wie Produktion, Marke-
ting, Finanzen, Personal und dergleichen. Diese lassen sich aber nicht ver-
allgemeinern, weil jeder Typus von Institution unterschiedliche Aufgaben
zu erfiilllen hat und daher nicht ohne weiteres die Funktionsbereiche des
Wirtschaftsunternehmens iibernehmen kann.
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General Management ist zudem nicht identisch mit Top-Management.
Top-Management ist das General Management auf oberster Ebene einer
Organisation und umfasst gleichzeitig auch das Erfiillen von Special Ma-
nagementaufgaben. General Management hingegen ist auf allen Ebenen
einer komplexen Institution erforderlich wo dieselben verallgemeinerungs-
fahigen Aufgaben und Funktionen erfullt werden miissen.

Gesellschaft von Organisationen, organisierte Gesellschaft ist
eine Gesellschaft, in der fast alles, was Menschen tun, in und durch Orga-
nisationen getan wird. Dies ist eines der wichtigsten, aber gleichzeitig am
haufigsten tibersehenen Merkmale der modernen Gesellschaften. Mehr als
alles andere bestimmt dieses Merkmal aber sowohl die Struktur als auch
das Funktionieren einer Gesellschaft.

Information ist hier nicht im alltagssprachlichen Sinn zu verstehen,
sondern meint jeweils jene Signale, Daten und Nachrichten, die Unter-
schiede darstellen, welche weitere Unterschiede auslésen oder Veridnde-
rungen bewirken. In diesem Sinne sind Informationen insbesondere Ent-
scheidungen, Unterscheidungen und neue Erkenntnisse.

Information, neben Materie und Energie als dritte Grundgrofse der Na-
tur zu betrachten, die berticksichtigt werden muss, um Zustande und Er-
eignisse in Systemen und insbesondere deren Funktionieren zu verstehen,
war eine der wichtigsten und ersten Entdeckungen in der Kybernetik.

Komplexifizierung ist der Prozess des Zunehmens von Komplexitit
als Resultat der naturgesetzlichen Dynamik von Systemen und ihren Inter-
aktionen.

Komplexitat ist die fundamentalste Eigenschaft der Realitdt, namlich
Vielfalt. Vielfalt entsteht aus moglichen Unterschieden und Unterschei-
dungen. Woher die Unterschiede kommen und was deren Ursachen sind, ist
fur die Feststellung von Komplexitit als solcher nicht wesentlich, wird aber
fur den Umgang mit Komplexitit im Sinne von Management bedeutsam.
Die Folge von Komplexitat sind Undurchschaubarkeit, Unberechenbar-
keit, Nicht-Analysierbarkeit, Nicht-Vorhersehbarkeit, fortgesetzte Verian-
derung, Geschichtsabhingigkeit, aber auch alle hoheren Eigenschaften,
die bei biologischen und sozialen Systemen auftreten, wie Anpassungsfa-
higkeit, Lernfihigkeit, Flexibilitit, Responsivitidt, Evolutionsfahigkeit,
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Kreativitit und Identitat. Diese Folgen machen Management einerseits
schwierig, andererseits aber, sofern richtig gehandhabt, tiberhaupt erst er-
folgreich. Das Maf$ fiir Komplexitdt ist Varietdt. Varietit ist die Anzahl
der moglichen unterscheidbaren Zustinde, die ein System aufweist oder
aufgrund seiner Struktur und Dynamik entwickeln kann.

Kybernetik ist die Wissenschaft von sich selbst regulierenden, sich
selbst steuernden und sich selbst organisierenden komplexen, autodyna-
mischen Systemen. Einer der Schlisselbegriffe der Kybernetik ist jene Art
von »Systemic Control«, die aus den erwidhnten Selbst-Fahigkeiten resul-
tiert« Fiir sein 1948 publiziertes Buch »Cybernetics«, mit dem der Mathe-
matiker Prof. Norbert Wiener die moderne Kybernetik schuf, wihlte er als
Untertitel: »Communication and Control in the Animal and the Machine«,
womit er implizierte, dass dafiir sowohl in der belebten als auch der unbe-
lebten Welt dieselben Naturgesetze gelten. Damit etablierte er die Kyber-
netik als eine transdisziplindre Wissenschaft. Fiir Prof. Stafford Beer, dem
Begrunder der Management Kybernetik, ist der Oberbegriff fir seine
Werke » The Managerial Cybernetics of Organization«.

Kybernetisches Management oder Management-Kybernetik ist
das Anwenden der Kybernetik auf komplexe Systeme der Gesellschaft,
also fur das ganzheitliche Management aller Arten von Organisationen.
Management-Kybernetik ist das Meistern von Komplexitit.

Master Control(s) sind die grundlegendsten Regelungen, die in einem
System als Ganzes bis in seine peripheren Elemente wirksam sind, unab-
hangig von ihrer Quelle, seien es Naturgesetze, strukturelle Gegebenheiten
oder vom Menschen getroffene, regulierende Entscheidungen im Sinne
von Prinzipien. Die wichtigsten Master Controls sind Entscheidungen und
Prinzipien, die die kybernetischen Selbst-Fahigkeiten eines Systems bewir-
ken, namlich Selbstregulieren, Selbstorganisieren, Selbststeuern und Selbs-
tlenken.

Nachhaltigkeit Begriff fiir den Versuch, Zeithorizonte des Denkens,
Entscheidens und Handelns zu bestimmen.

REvolution mein Kombinationsbegriff aus Revolution und Evolution
fur die sich vollziehenden tiefgreifenden Verdnderungen der Groflen Trans-
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formation21 und zugleich fur die notigen Innovationen in Management,
Leadership und Governance, ihren Regeln, Systemen und Tools.

Selbstorganisation im kybernetischen Sinne und als Management-
konzept ist die Fihigkeit von komplexen Systemen, ohne externe Eingriffe
zweckerfiillend zu funktionieren. Der jeweilige Zweck des Systems kann
system-intern oder system-extern sein. Selbstorganisation ist abhingig von
der Struktur des Systems und von der im System wirksamen Information.

Zu unterscheiden von der Selbstorganisation komplexer Systeme als
Ganzes ist die Selbstorganisation von Personen im Sinne personlicher Ar-
beitsmethodik.

Steuern, Regulieren, Lenken sind Erscheinungsformen des Verin-
derns in komplexen Systemen durch Information, von denen im Rahmen
der Kybernetik nachgewiesen wurde, dass sie das Funktionieren komple-
xer Systeme bewirken.

System st eine kohirente Einheit von mechanisch, energetisch oder in-
formativ miteinander verbundenen Teilen, die andere Funktionen und Ei-
genschaften hat, als die einzelnen Teile fir sich allein. Systeme sind nie nur
Objekte, Organisationen oder Organismen, sondern immer diese mit der
fiir sie relevanten Umwelt gemeinsam.

System, Modell, Konzept ein System ist jener Ausschnitt der Welt,
der uns von einem bestimmten Zweck und die dadurch bestimmte Funkti-
onalitit her interessiert oder zu interessieren hat.

Ein Modell ist die Abbildung oder Vorstellung von dem, was wir tber
das System von Systemen wissen — inklusive der Leerstellen unseres Nicht-
Wissens, der »weifsen Flecken auf der Landkarte«.

Ein Kongzept ist, was wir aufgrund des Modells von einem System be-
achten und tun wollen.

System haben, System sein bei Fithrungskriften findet man hiufig
Abneigung gegen den Begriff »System«. Manche bringen diesen Begriff in
Verbindung mit Starrheit, Schematismus und Biirokratie. Das Problem
klart sich auf, wenn man unterscheidet zwischen den Bedeutungen »Sys-
tem haben« und »ein System sein«. Jede erfahrene Fuhrungskraft weifs,
dass Unternehmen bestimmte Systeme brauchen, um zu funktionieren.

26 | Unternehmenspolitik und Corporate Governance



Andererseits wird sie darauf achten, dass diese nicht biirokratisch sind
oder werden. Immer mehr Fithrungskrifte verstehen aber auch, dass das
Unternehmen aus vielen interagierenden Teilsystemen besteht und daher
ein System ist, und dass es auch zusammen mit seiner Umwelt und deren
Teilsystemen ein System von hoherer Ordnung ist.

Systemik, Inhalt, Form fiir meine Managementlehre sind drei Di-
mensionen wichtig: Systemik, Inhalt, Form. Die ersten beiden sind konsti-
tutiv, die dritte kann man variieren.

Mit Systemik ist die logische Struktur oder Architektur eines Manage-
ment Systems oder Managementmodells gemeint. Deren Systemik muss
die Strukturlogik eines funktionierenden Systems sein, daher eines kyber-
netischen Systems, weil die Kybernetik eines Systems dessen Funktionieren
bestimmt und umgekehrt.

Wenn die Systemik stimmt, hingt die Richtigkeit von Management von
den Inhalten ab. Begriffe sind nicht identisch mit Inhalten. Blofle Begriffs-
gleichheit bedeutet nicht automatisch Inhaltsgleichheit.

Die Form im Sinne der grafischen Darstellungen kann variiert werden,
sofern dies die Systemik bzw. Logik nicht verandert.

Systemmethodik ist die Gesamtheit aller Methoden und Techniken
fur die Erforschung Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von komple-
xen, produktiven, soziotechnischen Systemen.!

Top-Management bezeichnet dreierlei, nimlich Organe, Personen
und Funktionen der Unternehmensspitze. Deren Definition ist im Einzel-
nen je nach Rechtsordnung und unternehmensinternen Regelungen ver-
schieden. Top-Management ist, wie erwahnt, nicht identisch mit General
Management. Der polare Begriff zu Top-Management wire Bottom-Ma-
nagement und vielleicht Layer-Management, wenn es um verschiedene

Ebenen zwischen Top und Bottom geht — Begriffe, die jedoch nicht ge-
brauchlich sind.

1 Erstmals umfassend entwickelt wurde die Systemmethodik im Rahmen eines na-
tionalen Forschungsprojektes des Schweizerischen Nationalfonds durch Peter
Gomez, Fredmund Malik und Karl-Heinz Oeller: Systemmethodik. Grundlagen
einer Methodik zur Erforschung und Gestaltung komplexer soziotechnischer
Systeme. Bern 1975.
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