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Fiir Peter F. Drucker,
mit Dank fiir alles, was ich von ihm gelernt habe.

Er hat als Erster die Schliisselprobleme von Management gesehen, erfasst
und gelost — die Spannungsfelder von Kontinuitidt und Wandel, von Kon-
servierung und Innovation, von Gemeinschaft und Gesellschaft, von
groflen Ideen und der Arbeit des Menschen. Er ist Schopfer der Okologie
der Gesellschaft — als Lebre und Praxis.



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 gesellschaftli-
chen Institutionen — im Wirtschaftsunternehmen ebenso wie in der Univer-
sitat, im Krankenhaus, in der Stadt und in allen anderen Organisationen.

Management muss der Institution, die es fuhrt, Richtung geben. Es
muss die Mission der Institution durchdenken, ihre Ziele festlegen und
Ressourcen organisieren fur 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 schliefSt 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 Verstandnis 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 grofiten Herausforderungen von Management gehoren die expo-
nentiell steigende Komplexitit und die Dynamik des Wandels der heuti-
gen, global vernetzten Systeme. Die damit verbundenen tiefgreifenden Ver-
dnderungen 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 erméoglicht, dafir die besten Losungen zu entwickeln.

Die wissenschaftlichen Grundlagen fiir meine ManagementSysteme sind
die drei Komplexitiatswissenschaften Systemik, Kybernetik und Bionik.
Die Systemik sehe ich als die Lehre von kohirenten Ganzheiten; die Kyber-

Editorische Notiz | 7



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 konventionel-
len Ansitzen. 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 Fithrungskrifte sind jene Personen, die diese gesellschaftli-
che Funktion verkorpern und als Beruf ausiiben. Dazu gehort es, das fiir
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 fur die Menschen des 21. Jahrhunderts ebenso be-
deutend, wie Lesen und Schreiben fiir die Menschen seit dem 18. Jahrhun-
dert. Management ist heute jene Schlusselkompetenz, durch die Menschen
beschaftigungsfiahig und in Organisationen wirksam werden. Erfolge im
Beruf sind in allen Organisationen iiberwiegend die Folge von Richtigem
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und Gutem Management. Denn erst dadurch werden weit tiber die 6kono-
mischen Ressourcen hinaus auch Talent, Intelligenz, Kreativitat, Informa-
tion, Wissen und Erkenntnisse in Resultate transformiert.

Management fiir Menschen und Management fiir Organisationen sind die
Dimensionen der Anwendung meiner Ganzheitlichen ManagementSys-
teme®*, Mit ihnen werden die Bedingungen dafiir geschaffen, dass Menschen
ihre eigenen Stirken in Leistung umwandeln konnen, dass sie dadurch Erfolg
haben und darin Sinn sehen und Erfiillung finden konnen.

Fredmund Malik
St. Gallen, im Mai 2013

*  Markenrechtlich geschutzte Begriffe sind bei der ersten Verwendung als solche
gekennzeichnet, im weiteren Verlauf wird zwecks Lesbarkeit darauf verzichtet.
Eine Ubersicht dieser Begriffe findet sich im Anhang,.
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Vorwort zur Neuausgabe 2013

Die GrofSe Transformation21 — Grundthema meiner auf sechs Bande ange-
legten Reihe » Management: Komplexitit meistern« — ist in vollem Gange.
Wirtschaft und Gesellschaft verdndern sich in einer Geschwindigkeit, in
einem AusmafS und in Richtungen, die noch bis vor kurzem fiir die meisten
nicht vorstellbar waren.

Die Triebkrifte dieser Transformation vernetzen sich immer dichter und
verstiarken sich dadurch zusehends von selbst. An der Oberflache treten sie
in unterschiedlichsten Erscheinungsformen vor allem als sich verschar-
fende Krisen zutage: als Bankenkrise, Schuldenkrise und Eurokrise, als Ir-
land-, Griechenland- und Zypernkrise oder als US-Haushalts- und US-Im-
mobilienkrise. Durch die Art, wie medial dariiber berichtet wird, erscheinen
sie den meisten Menschen als weitgehend zusammenhangslose, individu-
elle Ereignisse. Tatsachlich gehoren sie aber gemeinsam zur GrofSen Trans-
formation21 und werden durch dieselben Krifte verursacht und vorange-
trieben.

Die Szenarien fuir diese Transformation habe ich bereits in den 1990er
Jahren sowie in der Erstausgabe dieses Bandes dargelegt, als sich noch
kaum jemand die Realitit von heute vorstellen konnte.

Die iibergeordneten und verbindenden Muster der Transformation wer-
den nun aber fiir jene immer deutlicher erkennbar, die sich um ein Gesamt-
verstindnis bemiihen, weil sie Entscheidungen zu treffen haben und sich
dafiir nicht in die engen Grenzen von Fachdisziplinen pressen lassen kon-
nen, insbesondere nicht in jene der herkémmlichen Okonomie. Diese er-
kennen immer deutlicher die rasant wachsende Komplexitat fast aller Le-
bensbereiche, ihre unentwirrbare globale Vernetzung und die explosive
Dynamik von sich selbst beschleunigendem Wandel.

Der Ruf nach einem neuen, ja revolutioniren Management wird jetzt
laut. Nur zogerlich beginnt man, die Folgen des seit vielen Jahren betriebe-
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nen falschen, vorwiegend angelsichsischen Managements zu erahnen, ver-
steht aber die Zusammenhinge noch immer viel zu wenig. Die Rufer stel-
len zwar Forderungen nach Reformen — Losungen haben sie bisher aber
keine.

Die neuen Losungen sind schon seit geraumer Zeit da und werden von
immer mehr innovativen Spitzenfiihrungskraften mit durchschlagenden
Erfolgen eingesetzt. Sie stehen in meinen Biichern iiber die richtige Corpo-
rate Governance sowie in meinen monatlichen Management Lettern, in
denen ich die Anfinge der heutigen Krise bereits in 1990er Jahren behan-
delt habe.

Aufserdem habe ich die meisten der Losungen in zahlreichen Vortriagen
und Seminaren vor Tausenden von Fithrungskriften aus Wirtschaft und
Politik dargelegt — darunter meine Krisenszenarien, meine Kritik am angel-
sachsischen Shareholder-Value-Konzept und an der Unzuldnglichkeit der
Managementlehre der herkémmlichen Business Schools.

In den sechs Bianden dieser Reihe stelle ich meine Losungen in ihrer Ge-
samtheit dar. Sie enthalten meine system-kybernetischen ManagementSys-
teme sowie die Methoden und Tools, die in allen Organisationstypen fiir
ihre praktische Anwendung und Umsetzung notig sind.

Schon das Wissen und die Methoden der bisher erschienenen ersten drei
Binde geben Fiihrungskriften erfolgskritische Vorteile fiir das richtige
Handeln, fiir schnelle Anpassungen, fir die erforderliche Leadership zur
Schaffung von innovativen Organisationsformen und fiir das Entdecken
neuer Geschiftsmoglichkeiten.

Fur die iberaus wertvolle Unterstiitzung bei der Neuauflage aller bisheri-
gen Binde danke ich herzlich Frau Mag. Tamara Bechter, Frau Dr. Sonja

Boni und Frau Vassiliki Sourlas.

Fredmund Malik
St. Gallen, im Mai 2013
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Vorwort zur Neuausgabe 2007

»Two roads diverged in a wood,
and I — 1 took the one less traveled by,
and that has made all the difference.«

Robert Frost

Das Genom ist der Code fiir die Lebensfahigkeit von Menschen im biolo-
gischen Sinne. Richtiges Management jedoch ist der Code fiir ihre Lebens-
tiichtigkeit. Daraus ergeben sich die Lebensfiahigkeit des Einzelnen im ge-
sellschaftlichen Sinne sowie die Funktionstiichtigkeit einer Gesellschaft
und ihrer Institutionen als Ganzes. Weniges diirfte wichtiger sein. Weniges
ist aber auch mit so vielen Fragen verbunden. Und Weniges ist so komplex.

Was aber ist Management? Dariiber kursieren zahlreiche Auffassungen.
Wiirden sie alle funktionieren, gibe es keinen Misserfolg. Leider gibt es
ihn doch. Die Frage, was Management ist, gentigt nicht. Sie muss praziser
sein und lauten: Was ist richtiges Management? Darauf gestutzt ist weiter
zu fragen: Was ist gutes Management?

Was also ist Richtiges und Gutes Management? Dieser erste Band der
Reihe Management: Komplexitit meistern enthilt einen kompakten Uber-
blick iiber mein Konzept einer ganzheitlichen, systemischen, kybernetisch
fundierten und universell gultigen General-Managementlehre im Sinne
von Richtigem und Gutem Management. In den Folgebinden werde ich
die einzelnen Themengebiete detailliert darlegen, die zu Richtigem und
Gutem Management gehoren und dieses definieren.

Der kritische Leser wird nach den Grundlagen und dem Charakter der
hier vorgestellten Managementlehre fragen. Management erachte ich nicht
als eine empirische Wissenschaft im tiblichen Sinne, sondern als eine an-
wendungsorientierte Disziplin — als eine Praxis. Management bedient sich
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aber zahlreicher empirischer Wissenschaften und stiitzt sich auf ihre Er-
gebnisse. Der eigentliche Beweis der Richtigkeit von Management liegt
letztlich im praktischen Funktionieren.

Meine in diesem Buch und den Folgebanden dieser Reihe dargelegten Auf-
fassungen sind Ergebnis von mehr als dreifSig Jahren Forschung im Manage-
ment, der Entwicklung von innovativen ManagementSystemen und ihrer
praktischen Anwendung — sowohl in meinen eigenen als auch in vielen ande-
ren Unternehmen, Organisationen und Institutionen, sowohl im deutsch-
sprachigen Raum als auch international. Die Anwendung meiner Manage-
mentSysteme hat vor allem auch in China groffen Anklang gefunden, wo
man an funktionierendem Management besonders interessiert ist.

Ebenso wertvoll wie lehrreich fur meine Innovationen ist auch das Feed-
back von Tausenden von Fithrungskraften unterschiedlicher Gebiete und
Ebenen, mit denen ich jahrzehntelang zusammengearbeitet habe, sowie
von vielen meiner Leserinnen und Leser. Dabei greife ich konsequent auf
die Arbeiten anderer ganzheitlich orientierter Managementvordenker zu-
rick, die ebenso auf die Gesamtheit von Management — auf General Ma-
nagement — ausgerichtet sind. Dazu gehoren unter anderen die Werke von
Peter E. Drucker, Stafford Beer, Hans Ulrich, Aloys Galweiler und Frederik
Vester sowie die Primarliteratur der Kybernetik, darunter die Arbeiten von
W. Ross Ashby, Heinz von Foerster, Norbert Wiener und Gordon Pask.

Die Antwort auf die Frage, was Richtiges und Gutes Management ist,
verlangt, dass bisher bewihrte Erkenntnisse und verlissliche Grundlagen
zusammengefithrt werden, weil sich nur daraus weiterfithrende Ergebnisse
entwickeln lassen. Die weit verbreitete Mode in der Managementliteratur,
immer wieder bei null zu beginnen und das »Rad neu erfinden zu wollen«,
fihrt nur selten zu relevanten Ergebnissen, behindert aber umso mehr den
Fortschritt.

Meine Publikationen iiber Management sind auf thematische Kontinui-
tit sowie inhaltliche Einheit und begriffliche Klarheit ausgerichtet. Die
Grundlage dafiir ist meine Anwendung von Kybernetik, wie ich sie in mei-
nem Buch Sirategie des Managements komplexer Systeme beschrieben
habe. Fur Leser, denen meine bisherigen Publikationen vertraut sind, ist
das leicht zu erkennen. Fiir andere mag es manchmal schwierig sein, ein-
zelne meiner Aussagen im Kontext meines Gesamtsystems von Richtigem
und Gutem Management zu sehen. Mit dieser Buchreihe versuche ich, die
Zusammenhinge tiberschaubar und einsichtig zu machen.

Ich danke meinen Kolleginnen und Kollegen am Malik Management
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Zentrum St. Gallen fiir viele hilfreiche Diskussionen. Ferner danke ich
meiner Kollegin Linda Pelzmann, Professorin fur Wirtschaftspsychologie,
fur ihre wertvollen Feedbacks; Frau Mag. Tamara Bechter fiir die kritische
Durchsicht des ersten Manuskripts und viele Verbesserungsvorschlage;
Maria Pruckner fiir ihre Hilfe bei der Uberarbeitung der Auflage 2007 so-
wie den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des Campus Verlags.

Fredmund Malik
St. Gallen, im Januar 2007
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Einfihrung

»The very first step
toward success in any occupation
is to become interested in it.«

Sir William Osler (1849-1919), Arzt

Eine immer komplexer werdende Welt funktioniert ohne Management
gar nicht und ohne prizises nur schlecht. Das gilt fiir alle Arten von ge-
sellschaftlichen Institutionen, seien es Wirtschaftsunternehmen oder an-
dere Organisationen. Dieses Buch soll ihren Fihrungskriften und Mitar-
beitern helfen, ihre anspruchsvollen beruflichen Aufgaben professionell
zu erfullen.

Im Dschungel von Lehrmeinungen, Moden, Ideologien und echten In-
novationen soll ihnen dieses Buch die notige Ubersicht bieten, um Richti-
ges von Falschem und Brauchbares von Unbrauchbarem zu unterscheiden.
Nur so kann man auf jeder Karrierestufe seiner eigenen und der gemeinsa-
men Verantwortung gerecht werden. Nur so kann gelungenes Zusammen-
wirken entstehen.

Das vorliegende Buch ist ein kompakter Leitfaden fiir Richtiges und
Gutes Management — fiir General Management. Es gibt den notigen Uber-
blick iiber dessen Inhalte. In den Folgebinden der ganzen Buchreihe wer-
den sie ausfiithrlich behandelt — inhaltlich und methodisch fiir die praktische
Anwendung. Jene Tools und Praktiken, die das Handwerk ausmachen,
wird der Leser, um viele praktische Beispiele erginzt, dort kennen lernen.
Der vorliegende Band ist somit nur der Auftakt einer praxisorientierten
Gesamtdarstellung dessen, was das Handwerk des Managements, was
wahre Professionalitit von Fiihrungskriften sein muss.

Bei solidem General Management geht es nicht um die Frage, ob etwas
neu, modern oder »in« ist. Es geht ausschliefSlich darum, ob es richtig ist,
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ob es funktioniert und ob es praktisch hilft, Managementaufgaben best-
moglich zu erfiillen. Weder das vorliegende Buch, noch meine anderen Bu-
cher handeln vom »heutigen Managementdenken«. Sie alle sind Leitfiden
fur praktische Wirksamkeit. Hier lege ich meine eigenen Auffassungen dar,
die nur selten mit dem Mainstream tbereinstimmen.

Management. Das A und O des Handwerks ist die Weiterfiihrung, Ver-
tiefung und Ergianzung meines Buches Fiibren Leisten Leben. Dort geht es
um das Handeln des einzelnen Managers. Das vorliegende Buch geht weit
dartiber hinaus. Hier steht die Gesamtheit einer Institution im Zentrum —
hier geht es um systemorientiertes General Management.

Dieses Buch enthilt eine Reihe von Thesen, die — gemessen am Main-
stream-Denken — als provokant, als ungewohnlich und auf den ersten
Blick haufig als falsch angesehen werden. Hier und in den Folgebianden
stelle ich die Argumente zur Diskussion.

Grundlagen der
zukiinftigen Existenz

Turbulenzen
bei Paradigmenwechseln ,

Kritische Ent.
Verlagerung vt
Revolutiondres

Entwicklungsverlaufe wichtiger Systemaspekte

Vergangenheit +——— {——— Zukunft

Heute

Abbildung 1: Die Grofle Transformation21
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Thesen

1. Management ist die wichtigste Funktion in der Gesellschaft. Es liegt
am Management, ob eine Gesellschaft funktioniert oder nicht. Erst
durch Management werden Ressourcen in Resultate transformiert.

2. Management ist weitgehend lernbar. Es ist ein Beruf und ein Handwerk.
Es folgt denselben Regeln der Professionalitit, wie sie in anderen Beru-
fen bekannt und bewihrt sind. Begabungen sind niuitzlich, aber nicht
entscheidend.

3. Man muss nur eine Art von Management erlernen, namlich richtiges
und gutes. Richtiges und Gutes Management ist universell, invariant
und unabhingig von Kultur. Es gilt fiir alle Arten von Organisationen
und alle Lander. Man braucht weder internationales, multikulturelles
noch globales Management. Alle wirksamen Institutionen funktionie-
ren auf dieselbe Weise. Sie verwenden dieselben Funktionsprinzipien.

4. Scheinbare Unterschiede hingen nicht mit Management zusammen,
sondern mit der Natur der unterschiedlichen Sachaufgaben, die in un-
terschiedlichen Organisationen zu erfillen sind.

5. Nicht jeder kann jede Organisation fithren. Das liegt nicht an den Ma-
nagementkenntnissen, sondern an der Unterschiedlichkeit der Sachauf-
gaben.

6. Alle Manager in allen Organisationen brauchen — durchgingig tiber alle
Ebenen — dieselben Managementkenntnisse. Nicht alle hingegen brau-
chen diese Kenntnisse im selben Vollstindigkeits- und Detaillierungs-
grad. Wird das nicht beachtet, entstehen Orientierungs- und Richtungs-
losigkeit. Das wiederum bedeutet das Ende von Kommunikation und
Funktion.

7. Die dominierenden Managementvorstellungen der vergangenen rund
funfzehn Jahre halte ich fiir weitgehend falsch, irrefithrend und gefahr-
lich. Das gilt insbesondere fir alles, was mit der Shareholder-Value-
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Doktrin und deren Folgen zusammenhingt — wie Wertsteigerungsstrate-
gien und vorwiegend finanzwirtschaftliche Denkweisen. Fiir falsch halte
ich ebenso den Stakeholder-Ansatz.

. Die gegenwirtigen wirtschaftlichen Schwierigkeiten, deren massive Ver-
scharfung meines Erachtens programmiert ist, sind nur zu einem gerin-
gen Teil politischen Fehlern zuzuschreiben. Sie sind die Folge von fehl-
geleitetem Management, von falschem und schlechtem Management.
Umso wichtiger ist die Frage nach richtigem und gutem Management.
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Sprachgebrauch

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

Alte Welt und Neue Welt Begriffspaar fiir den fundamentalen sikula-
ren Wandel, den ich als »Die GrofSe Transformation21« bezeichne. Es ist
die Ablosung der bisherigen Ordnung durch eine neue Ordnung.

Funktionieren ist mein allgemeinster Begriff fiir das zuverlassige und
optimale Arbeiten einer Organisation entsprechend ihrem Zweck.

Institution allgemeinster Begriff fiir alle Arten von gesellschaftlichen
Organisationen sowohl der Wirtschaft als auch der 6ffentlichen Bereiche,
sowie auch Begriff fiir Systeme von Regeln, die soziales Verhalten lenken.
So ist das Wirtschaftsunternehmen sowohl eine Institution als auch eine
Organisation.

Management siche dazu die Editorische Notiz zu Beginn jedes Bandes
dieser Reihe.

Den Begriff »Management« verwende ich in drei Bedeutungen: Erstens
als eine Funktion, die es in jeder Art von Organisation geben muss, damit
diese funktionieren kann. Das ist die sogenannte funktionelle Dimension
von Management. Sie ist weder an Personen noch an organisatorische Ele-
mente gebunden. Diese Funktion ist mit den Sinnesorganen nicht direkt
wahrnehmbar. Sie wird durch ein bestimmtes Handeln von Menschen ver-
korpert und wird dadurch wirksam.

Zweitens verwende ich den Begriff »Management« im Sinne der Summe
von juristisch und/oder organisatorisch definierten Organen einer Institu-
tion. Gemeint ist dann zum Beispiel der Vorstand einer Aktiengesellschaft,
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die Geschiftsfithrung einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung, die Re-
gierung eines Landes, das Rektorat einer Universitat. Dies ist die instituti-
onelle Dimension. Dazu gehoren auch eine erweiterte Geschaftsleitung,
eine Gruppenleitung, ein Fiihrungskreis oder eine Partnerkonferenz. Wenn
es um gesetzlich vorgeschriebene und/oder hohere Organe geht, sind die
Zustandigkeiten, Rechte, Pflichten und Haftungen durch Reglemente wie
Gesetze, Statuten oder Satzungen geregelt. Fiir andere organisatorische
Einheiten werden sie durch Gewohnheit geklart.

Drittens bezeichnet der Begriff »Management« auch die Personen, die
Mitglieder der erwihnten Fihrungsorgane sind. Das ist die personelle Di-
mension von Management. Die Begriffe » Top-Management« und »Top-
Manager« sind haufig personell zu verstehen.

Das Wort »Management« verwende ich gleichbedeutend mit dem Be-
griff »Fiithrung«. »Fiihrung« ist die deutsche Ubersetzung fiir den engli-
schen Begriff »Management«. Beide Begriffe bezeichnen dasselbe. In allen
meinen Publikationen verwende ich diese Begriffe als Synonyme. Nicht
identisch sind hingegen die Begriffe »Management« und »Leadership«.

ManagementSystem(e) ist die zumeist im Plural verwendete Be-
zeichnung des von mir entwickelten kybernetischen ganzheitlichen Ma-
nagementSystems, mit allen Subsystemen und Management-Modellen so-
wie deren Logik, Systemik, Grafik und Inhalt, einschliefSlich der fir die
Anwendung noétigen Vorgehensweisen, Methoden und Instrumente.

Richtiges und Gutes Management das Ziel fiir die Entwicklung,
Gestaltung und Anwendung meiner ManagementSysteme. Der Begriff de-
finiert das Funktionieren von Organisationen sowie den Beruf des Mana-
gers und die Professionalitit (»lege artis«) der Austibung dieses Berufes
durch Fuhrungskrifte. Folgerichtig definieren diese Kriterien auch die Ver-
antwortung und Ethik von Managern. Die Subsysteme und Elemente so-
wie die Tools, Methoden und Modelle sind nach den Kriterien »richtig«
und »gut« ausgewdhlt oder entwickelt worden. Das Gegenteil von »rich-
tig« und »gut« ist »falsch« und »schlecht«. Richtiges und Gutes Manage-
ment ist kulturunabhingig.

Universell gliltig Richtiges und Gutes Management ist unabhingig
von Kulturen universell gultig und tiberall anwendbar.
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Unternehmen, Organisation und Institution verwende ich meist
als gleichbedeutend. Gewisse Bedeutungsunterschiede beziehen sich auf
den Allgemeinheitsgrad oder die spezielle Einschrinkung auf ein Gesell-
schaftssegment. Die allgemeinsten Begriffe sind Institution und Organisa-
tion. Damit sind alle in einer Gesellschaft vorkommenden Organisationen
gemeint, gleich welcher Art und Rechtsform. Der Begriff » Unternehmen«
gehort im Wesentlichen in das Segment der Wirtschaft. Wenn es keine spe-
ziellen Hinweise gibt, wird aus dem Zusammenhang klar, was ich mit den
einzelnen dieser Begriffe jeweils meine.

Am hiufigsten verwende ich in diesem Buch den Begriff »Unterneh-
men« und andere im Unternehmenskontext unmittelbar passende Begriffe,
zum Beispiel »Unternehmenspolitik«. Giltigkeit haben die Inhalte in der
Regel fur alle Institutionen. Dem Anwendungsfeld entsprechend mussen
jedoch die Begriffe adaptiert werden, wie zum Beispiel statt »Unterneh-
menspolitik« »Hochschulpolitik« oder » Gesundheitspolitik «.

Der Begriff »Organisation« kann zusétzlich zur oben genannten Bedeu-
tung von »eine Institution ist eine Organisation« auch im Sinne von »die
Institution hat eine Organisation« verwendet werden. Die jeweilige Bedeu-
tung ergibt sich auch hier aus dem Zusammenhang.
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