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Vorwort

Dieses Lehrbuch, besonders für die Stufe der Fachhochschulen, war längst fällig. Ein soli-

des Verständnis für Management ist eine notwendige Bedingung für die Konkurrenzfähig-

keit der Wirtschaft, aber auch für den Erfolg des Einzelnen in der Gesellschaft. 

Das Buch steht in der Tradition der St. Galler Systemorientierten Managementlehre, 

wie sie Ende der 60er-Jahre von Prof. Dr. Hans Ulrich initiiert und von ihm und seinen 

damali gen Dozentenkollegen, besonders unter Mitwirkung von Prof. Dr. Walter Krieg, an 

der Universität St. Gallen und später am Management Zentrum St. Gallen geschaffen und 

bis heute weiterentwickelt wurde. Es war das erste und ist seither das einzige Manage-

mentmodell, das den grösstmöglichen und umfassendsten Ansatz zugrunde legte, nämlich 

die Unternehmung in ihrer Umwelt zu sehen und sie den Erkenntnissen der Allgemeinen 

Systemtheorie entsprechend als komplexes interaktives, dynamisches System zu verste-

hen. Gleichzeitig wurde auch für die Funktion des Managements die umfassendste Sicht 

gewählt, wie sie sich aus der Kybernetik ergibt, nämlich als die Gestaltung, Entwicklung 

und Lenkung eines komplexen Systems. 

Die konzeptionellen Grundlagen mussten, wie in vielen Publikationen seither gezeigt 

wurde und wie auch das vorliegende Buch beweist, bis heute nicht verändert werden. Die-

ses Lehrbuch ist ein weiteres Zeugnis für die Richtigkeit des damaligen Denkens und der 

Entscheidungen, die zur St. Galler Systemorientierten Managementlehre führten. Es ist ein 

grosses Verdienst der Autorinnen und Autoren, dass sie auf diesen Grundlagen aufbauen, 

sie für ihre Zielgruppe sichtbar machen und es dieser damit ermöglichen, Kontinuität und 

Entwicklung zu erkennen. 

Die heutige Managementliteratur ist ein Labyrinth. Sie zeigt, mit wenigen Ausnahmen, 

alle Attribute einer unterentwickelten Disziplin. Die vorherrschende Konzept-, Begriffs- 

und Methodenvielfalt ist nicht, wie manche meinen, eine Stärke eines Wissensgebietes, die  

es dem Studierenden ermöglicht, sich seine eigene Meinung zu bilden. Wir finden das in 

keinem hoch entwickelten Fach. Es ist in Wahrheit eine Schwäche, die Konfusion schafft 

und in massgeblicher Weise zu schlechtem Management und zu den heute überall zu beob-

achtenden Kommunikationsschwierigkeiten beiträgt. 

Dieses Lehrbuch schafft Klarheit, Ordnung und Systematik. Es ist am Nutzen für den 

Studierenden orientiert und gleichzeitig an der Leitidee richtigen und guten Managements. 

St. Gallen, im Juni 2020 Prof. em. Dr. oec. Fredmund Malik
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Integrales Management: 
Leitideen wertbetonter, wirksamer und 
verantwortungsbewusster Führung

Das Modell des Integralen Managements hat seine Wurzeln im St. Galler Systemansatz und 

seinen konzeptionellen Grundlagen. Es ist Basis für Ausbildung, Weiterbildung und Befä-

higung in Betriebswirtschafts- und Managementlehre. Als umfassender, mehrdimensiona-

ler Bezugsrahmen, der bewusst offen konzipiert ist, erweist das Modell seine Integrations-

kraft für theoretische Weiterentwicklungen und eigene Erfahrungen insbesondere auch in 

der Managementpraxis.

In diesem Sinne möchte ich im Folgenden einige Leitideen für die Führungspraxis von 

heute und morgen formulieren. Sie gründen im Systemdenken, haben sich dank langjähri-

gen Erfahrungen in Praxis und Lehre geformt und sind gerade im gegenwärtigen Umfeld 

von Wirtschaft und Gesellschaft von hoher Relevanz.

Wir sind immer mehr zu einer Gesellschaft von Organisationen, von «managed institu-

tions» (Peter Drucker) geworden. Umso wichtiger ist es, sich bewusst zu machen, was 

richtiges, gutes und glaubwürdiges Management ist, nicht nur von Wirtschaftsunterneh-

men, sondern von sozialen Organisationen und Institutionen. Wegleitend dafür ist ein wirk-

lich ganzheitliches Managementverständnis, wie es auch dem Integralen Management 

zugrunde liegt. Es verbindet

 – die institutionelle Dimension der Gesamtführung solcher sozialen Systeme und

 – die personale Dimension der Führungskräfte, die in diesen und für diese Systeme tätig 

sind.

Thesenartig seien zunächst einige Kernaussagen formuliert, die sich auf die institutionelle 

Dimension von Management beziehen:

1. Zweckorientierte, kompetent und verantwortungsvoll geführte und dadurch wirksame 

soziale Institutionen – Wirtschaftsunternehmen sind eine Teilmenge davon – sind die 

wichtigsten Kraftzentren der modernen Wirtschaft und Gesellschaft geworden. Sie sind 

für deren Funktionieren konstitutiv.

2. Management ist das spezifische «Wirkorgan» jeder Institution. Es hat Zweckerfüllung, 

Funktionsfähigkeit und letztlich auch Sinnhaftigkeit sicherzustellen, indem es

 – Ressourcen mit Hilfe von Wissen in Nutzen für Dritte transformiert (customer value),

 – für zweckerfüllende und zielkonforme Ergebnisse sorgt und damit auch

 – einen gesellschaftlichen Beitrag leistet (public value).

3. Die Lebensfähigkeit und Funktionsfähigkeit sozialer Institutionen hängt davon ab, ob 

und wie dem «Regulativ der Entsprechung», dem Varietätsgesetz, nachgelebt wird. 

Grundbedingungen sind:
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 – Art, Geschwindigkeit und Differenziertheit der Verhaltensweisen der Institution 

müssen übereinstimmen mit den kritischen Ereignissen, der Diversität und der 

Dynamik in der relevanten Umwelt («äussere Entsprechung»).

 – Daraus resultierende normative, strategische und operative Konzepte, Massnahmen 

und Verhaltensweisen sind ständig aufeinander abzustimmen und zu balancieren, 

damit sie effektiv und effizient sind («innere Entsprechung»).

4. In diesem Sinne ist Management dann wirksam, wenn folgende Verhaltensgrundsätze 

wegleitend sind:

 – Bewusste Legitimation des «Warum» und «Wozu» durch Zwecksetzung und Grund-

werte, erfasst in einem Purpose, der Mission, Vision und Werte mit einem Gemein-

wohlbezug verbindet und dadurch auch sinnstiftend wirkt.

 – Strategische Ausrichtung mit Fokus auf den Kundennutzen (customer value) und 

Gemeinwohlnutzen (public value) mit differenzierter Bildung von Geschäftsmodel-

len und Konzentration der Kräfte auf die kybernetisch wirksamsten Punkte.

 – Strukturgestaltung nach dem «Zellteilungsprinzip» (Rekursivität): strategiegerecht, 

prozessorientiert, anpassungsfähig und flexibel.

 – Befähigung der Mitarbeitenden durch aktive Massnahmen, aber insbesondere auch 

durch das Schaffen bestmöglicher Voraussetzungen für Produktivität, für einen stär-

kenkonformen Einsatz, für die Nutzung von Wissen und Können sowie für Sinnfin-

dung durch bewusste Orientierung am Purpose.

 – Nachhaltige Umsetzung, indem kontinuierliche Entwicklung und ständige Ergeb-

nisverbesserung durch ganzheitliche Rahmenkonzepte und kompetentes Vorgehen 

gesteuert werden.

5. Normativ betrachtet, besteht die umfassende Verantwortung des Managements sozialer 

Institutionen darin:

 – Zwecke, Leistungen, wirtschaftliche und gesellschaftliche Beiträge normativ zu le-

gitimieren und in einem Purpose-Statement transparent zu machen.

 – Funktionsfähigkeit, Zweckerfüllung und Lebensdienlichkeit zu gewährleisten.

Richten wir das Augenmerk auf die personale Dimension des Managements, also auf die 

Führungskräfte, so ist immer deren duales Verhältnis zur Institution zu beachten: Sie sind 

einerseits Teil dieser Institution und sollen darin wirksam werden können. Andererseits 

sind die Aufgaben der Institution Gegenstand der Gestaltungs- und Vollzugshandlungen 

von Führungskräften, und zwar in operativer, strategischer und eben auch normativer 

Hinsicht. Das Selbstverständnis insbesondere der obersten Verantwortungsträger ist des-

halb von zentraler Bedeutung.

Managerin und Manager ist zum wohl wichtigsten Beruf geworden. Er lässt sich durch 

vier Elemente kennzeichnen (Fredmund Malik):

 – Aufgaben, die den Erwerb bestimmter Kenntnisse bedingen;

 – Werkzeuge, deren Beherrschung vor allem Training voraussetzt;
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 – Grundsätze, welche als Verfahrensregeln die Wirkungsqualität bestimmen und ein ho-

hes Mass an Einsicht und Disziplin erfordern;

 – Verantwortung, die mit einer entsprechenden Werthaltung verbunden ist und die per-

sönliche Verpflichtung umfasst, für sein Tun und Lassen gerade zu stehen.

Die beiden ersten Elemente betreffen Fähigkeiten und Fertigkeiten, die lernbar und lehrbar 

sind. Das gilt sicher zum Teil auch für die Grundsätze im Sinne von Verhaltensmustern. Sie 

machen die Professionalität einer Person aus. Verantwortung hingegen kann man nicht 

lernen, allenfalls entwickeln und fördern. Letztlich ist es eine Frage der persönlichen Hal-

tung und des Charakters, mithin Ausfluss dessen, was wir Persönlichkeit nennen. Ein 

ganzheitliches Berufsverständnis kann und darf indessen weiter reichen. Dabei geht es um 

Fragen wie Lebensaufgabe, Lebenssinn und Selbstwerdung. Eine eingehende Auseinander-

setzung damit bedarf der Selbstführung, denn echte Antworten kann man nur selber fin-

den, und sie erschliessen sich oft erst im Rückblick. Für Peter Drucker ist übrigens «mana-

ging oneself» eine der ganz grossen Herausforderungen des 21. Jahrhunderts.

Management ist, wie oben dargelegt, eine gesellschaftliche Funktion, deren Kern die 

Verantwortung bildet und die sich vor allem über Glaubwürdigkeit legitimiert. Darum ist 

es – gerade in jüngerer Zeit – nicht immer zum Besten bestellt. Sie wird zwar oft durch die 

Masslosigkeit einzelner Führungskräfte beschädigt, überträgt sich aber sofort auch auf die 

Institution selbst und kann diese stark erschüttern. Dank des zunehmenden Hinterfragens 

des reinen Shareholder-Value-Ansatzes zeichnet sich indessen ein eigentlicher Paradig-

menwechsel ab, hin zu einer starken Purpose-Orientierung durch «Reimagining Capita-

lism» (Rebecca Henderson).

Diese Neubesinnung müsste vermehrt zu einem Selbstverständnis im Management 

führen, insbesondere bei den obersten Führungskräften, das sich wie folgt artikuliert:

 – «Ich diene der Institution», statt: «Ich bin die Institution».

 – «Meine Aufgabe zuerst», statt: «Meine Bedürfnisse zuerst».

 – «Was ist richtig für die Institution?», statt: «Wer hat recht?».

 – «Was ist zu tun?», statt: «Was will ich haben?».

 – «Ich gebe mein Bestes», statt: «Ich bin der Beste».

 – «Wir können Ziele nur gemeinsam erreichen», statt: «Ohne mich geht gar nichts».

 – «Ich konzentriere mich auf das Wesentliche», statt: «Ich suche stets neue Herausforde-

rungen».

Ein solches Selbstverständnis geht einher mit der Grundhaltung der Dienenden Führung 

(Servant Leadership), die immer bedeutsamer wird, insbesondere für mittelständische Un-

ternehmer und Unternehmungen. Sie ist verbunden mit der fundamentalen Einsicht, dass 

Sinn immer etwas mit richtig verstandenem Dienen zu tun hat, mit Dienst an Menschen 

oder an einer Sache. So versteht Viktor Frankl den Menschen als Wesen auf der Suche nach 
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Sinn. Sinnsuche ist für ihn die letztlich bewegende Kraft, denn Sinn kann nicht gegeben, 

sondern nur selber gefunden werden.

Hier schliesst sich der Kreis zu Selbstführung und Purpose. Selbstführung gründet in 

der Kernaussage:

 – Was ist meine persönliche Mission, mein Purpose?

 – Was soll mein eigentlicher, signifikanter und sinnvoller Beitrag sein – im Beruf, in der 

Familie, im Leben?

Der Purpose einer Organisation gibt dem «Warum» und «Wozu» Gestalt und verleiht dem 

Organisationszweck Sinn und emotionale Energie. Und nur eine Führungskraft, die sich 

selber führen kann und sich selber den existenziellen Fragen nach Lebenssinn und Beitrag 

zum Grösseren stellt, kann andere wirksam und glaubwürdig führen und ihre Mitverant-

wortung im Management wahrnehmen.

Zusammenfassend ergibt sich, dass wirksames und verantwortungsvolles Manage-

ment in der institutionellen Dimension drei Merkmale und Eigenschaften aufweist. Es ist

 – richtiges, effektives Management (strategisch),

 – gutes, effizientes Management (operativ),

 – glaubwürdiges, wertbetontes Management (normativ).

Diese Eigenschaften sind letztlich Ausfluss von Haltung und Verhalten der mit Gestal-

tungsaufgaben betrauten Führungskräfte. Umso wichtiger ist es, dass möglichst viele von 

ihnen durch Selbstführung ihr Potenzial nutzen und einen massgeblichen Beitrag zum 

grösseren Ganzen leisten können. Sie entfalten drei sich kumulierende Eigenschaften, die 

drei Ps der Führung:

 – Professionalität im Umgang mit Aufgaben und Werkzeugen;

 – Persönlichkeit beim Befolgen von Grundsätzen und bei der Wahrnehmung von Verant-

wortung;

 – Passion bei der Erfüllung der beruflichen und ausserberuflichen Aufgaben, in der Hin-

gabe an den Dienst, orientiert am jeweiligen Purpose.

Die ersten beiden Ps sind ein «Muss» für die Wirksamkeit jeder Führungskraft, das dritte P 

ein «Sollte» für diejenigen, die grosse Verantwortung übernehmen. Ihnen sei eine Regel ans 

Herz gelegt, die Paulus einem seiner Gemeindeleiter, Timotheus, mitgegeben hat:

«Du aber sei nüchtern in allem, dulde Ungemach, tue deine Arbeit, vollbringe deinen 

Dienst» (2. Tim. 4,5).

Cham, im Juni 2020 Prof.em. Dr.oec. Walter Krieg
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