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Siamesische Zwillinge: Strategie und
Fuhrungskonzeption

Viele flhlen sich berufen, Uber Strategie und Flihrungskonzeption zu philosophieren. Nur wenige

sind auserwahlt. Ein solcher ist der Innsbrucker Betriebswirtschaftler Hans H. Hinterhuber. Seine

Schriften gehoren zu dem Besten, was es auf diesem Gebiet gibt. Dies gilt auch fur dieses Buch.

Das vorliegende Buch hat zwar
einen etwas antiquierten Ober-
titel, der jedoch (lber den be-
gleitenden Untertitel das Interes-
se des Lesers weckt. Der Autor hat
nicht zuletzt in seiner langjah-
rigen Beratungstatigkeit
herausgefunden, dass zwischen
Flhrung und Strategien, Strate-
gien und Aktionsplanen,
Aktionsplanen und deren Umset-
zung sowie Umsetzung und ange-
strebten Ergebnissen in der Unter-
nehmenspraxis beachtliche Li-
cken bestehen. Diese Lucken
mussten intelligent geschlossen
werden, um tatsachlich erfolg-
reich zu agieren. Angesichts eines
kaum noch berechenbaren Markt-
umfeldes, in dem alles von allem
abhdnge und das einzig Be-
standige der permanente Wandel
sei , verlaufe der Weg von den in
der Beletage der Unternehmen
ausgedachten Strategien hin zu
handfesten operativen
Handlungsergebnissen nicht
mehrlinearvon oben nach unten.

VERANTWORTUNGSVOLLES MIT-
DENKEN. Das tiberkommene Top-
down-Modell, nach dem das Top
Management die Strategien fest-
legt, die mittleren Fihrungskrafte
diese in Aktionsplane transponie-
ren und die Mitarbeiter die Ak-
tionsplane  weisungsgebunden
realisieren, sei — so Hinterhubers
Grundthese — obsolet geworden.
Eine erfolgreiche Umsetzung von
Unternehmensstrategien kénne
stattdessen nur auf der Basis kol-
lektiver Anstrengungen tber alle
Hierarchieebenen hinweg er-
reicht werden. Hierzu bedurfe es
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einer strategischen Teilhabe und
einer Personalfiihrung, die darauf
abziele,  verantwortungsvolles
Mitdenken und Eigeninitiative —
kurz eine unternehmerische Hal-
tungder Fihrungskrafte und Mit-
arbeiter auf allen Ebenen zu for-
dern und zu fordern. Eine Fuh-
rung mit strategischer Teilhabe
bedeute, dass die nachgeord-
neten Fiihrungskrafte sowohl ei-

Helmuth Karl Bernhard von Moltke,
geb. 1800 in Mecklenburg-Schwe-
rin, gestorben 1891 in Berlin, Griin-
der der Moltkeschen Fiihrung.

nen Einblick in die strategischen
Absichten der Unternehmens-
leitung als auch eigene Hand-
lungsspielraume fiir die Strate-
gieumsetzung erhielten. Dies
sollten sich alle Flhrungskrafte
ins Gebetbuch schreiben!
Hinterhuber fordert vor diesem
Hintergrund eine partizipative
Flhrungskonzeption, die sich
nicht nur auf die taktische Fiih-
rung beschrankt, sondern die
strategische Fihrung und damit
eine der traditionellen Domanen
des Top Managements explizit
miteinbezieht.

Diese Fihrungskonzeption st

nicht vollig neu. Sie wurde vor-
gedacht von keinem Geringeren
als  Helmuth” von  Moltke
(1800-1891). Hinterhuber ist zu
Recht ein glihender Anhanger
der hochaktuellen von Moltke-
schen Fuhrungsdoktrin. Der preu-
Rische Militarstratege revolutio-
nierte die militarische Fuhrung
im 19.Jahrhundert, indem er die
bis dato vorherrschende Fihrung
nach dem ehernen Prinzip Befehl
und Gehorsam durch eine ,Fuh-
rung mit Direktiven” ersetzte. Di-
rektiven der militarischen Fih-
rung haben eine andere Qualitat
als Befehle an die nachgeord-
neten Flhrungsebenen. Es sind
nach von Moltke nur ,leitende
Gesichtspunkte®, die als Richt-
schnur fiir die von den Unter-
fuhrern eigenstandig zu treffen-
den taktischen und operativen
Entscheidungen dienen.

EIGENINITIATIVE FORDERN. Eine
Flhrung mit Direktiven kann nur
funktionieren, wenn die Unter-
flhrer den Zweck der ihnen tber-
mittelten Direktiven verstehen.
Sie dirfen nicht daflr sanktio-
niert werden, dass sie anders
handeln als von oben vorgegeben
wurde, sofern dies die Umstande
erfordern. MaRRgebend ist alleine,
dass ihr ,eigenmachtiges” Han-
deln dem (ibergeordneten Ziel
dient.

Von Moltke forderte, die mi-
litarischen Flhrungskrafte sorg-
faltig auszuwahlen und auszubil-
den, damit sie stets vorbreitet sei-
en, im Rahmen der Direktiven ei-
gene taktische und operative
Handlungskompetenz zu ent-
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wickeln und diese im Felde umzu-
setzen. Dies gilt auch in unseren
Unternehmen.

Hinterhuber hat die Doktrin der
,Flhrung mit Direktiven® gut ver-
arbeitet und transponiert auf die
zeitgemale Unternehmens-
flhrung. Das Buch ist ein Gber-
zeugender Appell an Top Mana-
ger und Firmenpatriarchen, sich
von einsamen Entscheidungen zu
verabschieden, die Eigeninitiative
der Fuhrungskrafte und Mitarbei-
ter auf allen Ebenen zu fordern
und zu fordern und diese zu un-
ternehmerischem  Mitdenken
und Mitmachen im Rahmen klar
kommunizierter  strategischer
Absichten einzuladen. Strategie
und Fiihrungskonzeption sind al-
so siamesische Zwillinge. Das
Buch ist unbedingt lesenswert!
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