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Vorwort

Dieses Buch habe ich für Praktiker geschrieben, besonders für jene mit 
Verantwortung für die Gesamtführung von Unternehmen, die diese durch 
richtige und gute Führungsarbeit gewissenhaft wahrnehmen wollen, egal 
in welcher Funktion: als Verwaltungs- und Aufsichtsräte oder exekutive 
Topmanager und deren Aktionäre  Es richtet sich vor allem an jene Prak-
tiker, die mit der Erfüllung der gesetzlichen Sorgfaltspflicht allein nicht 
zufrieden sein wollen, sondern deren Maßstab der unternehmerische 
Erfolg als solcher ist 

Die heutige Corporate Governance genügt dafür bei weitem nicht  Ich 
behaupte nicht weniger, als dass praktisch alle Wirtschaftsflops ab Mitte 
der neunziger Jahre in der einen oder anderen Weise durch die seither ent-
standene Art der Corporate Governance verursacht wurden  Durch die 
heutige Corporate Governance-Theorie wurde falsche Unternehmensfüh-
rung als Best Practice legitimiert, und verbreitet wird sie durch fahrlässiges 
Consulting, Executive Searching, Governance-Rating, durch Wall-Street-
Marketing, MBA-Programme und viele Wirtschaftsmedien  Fahrlässig 
deshalb, weil man im Gegensatz zur verbreiteten Meinung sehr genau 
sagen kann, was richtige Unternehmensführung ist  Was ich darunter ver-
stehe, steht in diesem und meinen anderen Büchern 

Erfolgreiche Unternehmen sind deswegen erfolgreich, weil sie in wesent-
lichen Punkten – ohne Regeln zu verletzen − genau umgekehrt geführt 
werden, als die heutige Corporate Governance es empfiehlt  Für richtiges 
und nachhaltiges Wirtschaften sind daher radikale Reformen nötig: Heu-
tige Corporate Governance muss um 180 Grad gedreht werden, gerade 
wenn das Interesse der echten Aktionäre im Gegensatz zum Investorentyp 
des Aktionärs geschützt und ein hoher Return erzielt werden soll 

Solche Aussagen würde ich nicht wagen ohne jahrelange persönliche 
Erfahrungen als Mitglied und Vorsitzender von Topmanagement- und 
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Governance-Organen, wo ich sehen konnte, was richtig und was falsch 
gemacht wird, was möglich ist und was nicht  Denn von außen lassen 
sich Professionalität und Effektivität solcher Gremien nicht beurteilen, 
und schon gar nicht kann man sich eine zutreffende Meinung aufgrund 
von veröffentlichten Zahlen bilden  Externe Ratings sind anmaßend  Aber 
auch vermeintlich wissenschaftliche Umfragen, selbst wenn sie sich auf 
Interviews mit erfahrenen Personen stützen, lassen kein sachgerechtes 
Urteil zu 

Ich behaupte, dass sich ohne persönliche Erfahrung keine Kenntnis 
über das Funktionieren von Topmanagement-Organen und Corporate 
Governance erwerben lässt und dass daher weder eine Beurteilung der-
selben noch praktikable Verbesserungsvorschläge möglich sind  Die dafür 
nötigen Informationen erhält man – von den erforderlichen Theoriekennt-
nissen ganz abgesehen − nur über mehrjährige, selbst verantwortete prak-
tische Mitarbeit in solchen Gremien, übrigens vorzugsweise nicht nur 
in Schönwetterperioden, sondern auch in Krisensituationen  In solchen 
befand ich mich selbst mehrfach, und darunter gab es auch Fälle, wo letzt-
lich die Probleme nicht mehr gelöst werden konnten, weil frühere Fehler 
und Versäumnisse schon zu viel Schaden angerichtet hatten 

Erst in solchen Situationen erlebt man die tatsächlichen Wirklichkei-
ten der Unternehmensführung, der Corporate Governance, und erst dann 
zeigt sich die wahre Natur der involvierten Menschen, deren Fähigkei-
ten, Charakterzüge und Persönlichkeitsstrukturen  Dann erweisen sich 
Mut und Feigheit, Kompetenz und Versagen, und es zeigt sich in aller 
Deutlichkeit, was richtige Leadership wirklich ist, im Gegensatz zu den 
naiv-illusionären Modetheorien, denn nur in der Krise kann sich diese 
erweisen  Man sieht, was funktioniert und was nicht, und zwar unter den 
komplexesten, dynamischsten und risikoreichsten Umständen  Man lernt 
die Kenntnisse über Naturgesetze zu schätzen, die uns helfen, Komple-
xität zuverlässig zu meistern und auch dort noch Lösungen zu finden, 
wo andere längst aufgeben müssen  Mit heutiger Corporate Governance 
und den Führungsorganen dadurch auferlegten Zwängen kann weder eine 
Krise bestanden werden, noch können unternehmerische Chancen genutzt 
werden, was ebenso wichtig ist 

Dieses Buch entstand bereits zu Beginn der intensiven Phase der Cor-
porate Governance-Diskussion, weil ich schon damals praktische Topma-
nagement-Erfahrung hatte, die aus der engen Zusammenarbeit mit Unter-
nehmern und Unternehmensführern resultierte, aus der Mitwirkung in 
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obersten Führungsgremien sowie aus meinen eigenen unternehmerischen 
Aufgaben  Das Buch ist auch heute immer noch gültig 

In wichtigen Punkten hat man in der Praxis meine Vorschläge über-
nommen, zum Beispiel betreffend Größe und personelle Zusammenset-
zung von Aufsichtsorganen, ihr inneres Funktionieren und ihre Führung  
Ebenfalls realisiert ist zu einem großen Teil die nötige Zweistufigkeit der 
Corporate Governance, die sich in England inzwischen vollständig durch-
gesetzt hat, nicht jedoch in den USA  In entscheidenden Fragen vor allem 
des Inhaltes für richtiges und gutes Management ist die heutige Corporate 
Governance aber auf Irrwegen geblieben oder hat sich nicht getraut, klare 
Aussagen zu treffen 

Dem Buch habe ich eine neue Einführung als 1  Kapitel vorangestellt  
So kann man sehr gut sehen, welche Entwicklung seit Erstveröffentlichung 
des Buches eingetreten ist und welche versäumt wurde 

Unveränderte Gültigkeit und Aktualität des Buches haben neben sei-
nem Praxisbezug ihren Grund darin, dass es hier um eine ganz andere 
Fragestellung geht als in der sonstigen Corporate Governance-Diskussion  
Im Zentrum steht die Frage: Was ist richtige und gute Unternehmensfüh-
rung? Es geht also darum, wie Topmanager handeln müssen, damit das 
Unternehmen richtig geführt wird 

Das ist etwas anderes als die von juristischen und finanzwirtschaft-
lichen Perspektiven geprägte vorherrschende Governance-Sicht  Mir geht 
es nicht um formale Regeln und Wiederholungen des Aktiengesetzes, 
sondern um das richtige Funktionieren von Unternehmen und somit der 
ganzen Wirtschaft in einer immer komplexer werdenden Gesellschaft und 
Welt 

Selbstverständlich bewegt sich richtige Gesamtunternehmensführung 
innerhalb des gesetzlichen Rahmens und hat finanzwirtschaftliche Über-
legungen zu berücksichtigen  Beide müssen jedoch abgeleitet werden aus 
einem Konzept richtiger Gesamtführung und nicht umgekehrt  Denn der 
Erfolg von Unternehmen ergibt sich aus ihrer Bewährung am Weltmarkt 
der globalisierten und sich rascher als je wandelnden Wirtschaft, Wissen-
schaft und Technologie und aus den Umständen einer sich radikal transfor-
mierenden Gesellschaft, und nicht aus der Befolgung von Gesetzen, deren 
Grundprinzipien trotz vieler Novellierungen aus der alten Welt des frühen 
20  Jahrhunderts und zum Teil aus dem 19  Jahrhundert stammen 

Anders gesagt: Die Gesetze und Corporate Governance Codes werden 
sich an die Funktionsprinzipien von Unternehmen als Teile hochkomplexer 
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globaler Systeme anpassen müssen und nicht umgekehrt  Die Funktions-
prinzipien für das Meistern von Komplexität sind genauso naturgesetzlich 
wie diejenigen der Technik  Mit juristischen Gesetzen und Codes kann 
man Naturgesetze nicht ändern 

Wo man das nicht akzeptiert, wird es bald weder eine Wirtschaft noch 
eine Gesellschaft geben, die funktioniert, weil andere Länder ihre Regeln 
mit Blick auf die Zukunft gestalten können und ihre Unternehmen auf die 
komplexen Umstände des 21  Jahrhunderts ausrichten statt auf die Ver-
gangenheit 

Dieses Buch und meine ganze Arbeit für richtiges und gutes Manage-
ment sind geprägt von meiner täglichen Zusammenarbeit mit Praktikern, 
mit Topmanagern, Unternehmern und deren engsten Mitarbeitern sowie 
durch meine eigene Tätigkeit als Unternehmer und Inhaber des größten 
Schweizer Unternehmens auf dem Gebiet von General Management Con-
sulting und Education, wo dieses Unternehmen führend ist 

In über 30 Jahren habe ich möglicherweise mehr Führungskräfte als 
andere kennengelernt, mit ihnen gearbeitet, sie beraten und ausgebildet in 
allen Fragen der Unternehmensgesamtführung, der Unternehmenspolitik 
und -strategie, in Struktur- und Organisationsfragen, der Unternehmens-
kultur und im Aufbau von Topmanagement-Teams und funktionierenden 
Governance-Organen  Die Positionen, die ich in diesem Buch vertrete, 
haben sich in Hunderten von Anwendungen gemeinsam mit Managern 
und Unternehmern als richtig erwiesen  Die wissenschaftlichen Grund-
lagen dafür habe ich in meiner Habilitationsschrift 1976 über die »Stra-
tegie des Managements komplexer Systeme« gelegt  Dort habe ich auch 
begründet, warum die Kybernetik als Lenkungs-, Regulierungs- und 
Steuerungswissenschaft die einzig gültige Grundlage für funktionieren-
des Management ist und warum die Wirtschaftswissenschaften dies nicht 
leisten können 

Seither habe ich auf den damals geschaffenen Grundlagen aufbauend 
ein umfassendes, universelles und modulares General Management Sys-
tem entwickelt und erprobt, in mehreren Büchern publiziert und die für 
die praktische Anwendung erforderliche Organisation mit dem weltweit 
größten Stab an General Management Experten an internationalen Stand-
orten geschaffen 

Die rasant steigende Komplexität aller Systeme der Gesellschaft erfor-
dert Professionalität im Beruf des Managements mit kopf- und hand-
werklichen Standards, wie sie in allen hochentwickelten Berufen längst 
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selbstverständlich sind  Falsche Theorien, Moden und faule Kompromisse 
haben hier keinen Platz  Zuverlässiges Funktionieren unter Bedingungen 
hoher und steigender Komplexität ist die Maxime des 21  Jahrhunderts, 
damit Evolution nicht durch Stagnation oder Revolution zerstört wird 

Juni 2008 Fredmund Malik
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