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Direktiv oder
partizipativ fihren?

ibt es einen optimalen Fithrungsstil, der am
besten fiir die Erreichung der Unternehmens-
ziele geeignet ist? Gibt es einen Fithrungsstil, der in
der heutigen Zeit am besten ankommt? Die herr-
schende Meinung geht eindeutig in Richtung eines

Authentisch bleiben! Welcher
Typ sind Sie?

Aus externer Sicht ist es meisten relativ
leicht zu erkennen, ob der CEO eines Un-
ternehmens auf dem Weg zur Erreichung
der Unternehmensziele eher direktiv oder
eher partizipativ vorgeht. Der direktive
Typ hat eine klare Vorstellung davon, was
langfristig wichtig ist fir das Unterneh-
men, was es fortzufiihren gilt und was neu
geschaffen werden muss. Er versteht die
Produkte sowie die Technik und kiimmert
sich in diesem Sinne direkt mit den Ver-
antwortlichen um die Umsetzung. Ihn fin-
det man 6fter in inhabergefiihrten
Unternehmen, denn Inhaber sehen sich
auf Grund ihrer Eigentiimerrolle mehr in
der Verantwortung, mit dieser inhaltlichen
Klarheit ihr Unternehmen zu fiihren, als
CEO’s, die keine Eigentiimer sind. Unter
den zuletzt genannten CEO’ s findet man
ofter den partizipativ orientierten Typ.
Sein Ziel ist es, moglichst viele Mitarbeiter
und Flhrungskréfte in die Festlegung der
Unternehmensstrategie einzubeziehen
und mit dem partizipativen Vorgehen die
Unterstlitzung moglichst vieler zu gewin-
nen.

Zwischen den partizipativen und den di-
rektiven Typen gibt es aber noch diejeni-
gen CEO’s, die eigentlich eine direktive
Orientierung und eine klare Vorstellung
zur langfristigen Entwicklung des Unter-
nehmens haben, sich aber davor scheuen,
den direktiven Weg zu gehen. Deshalb
halten Sie sich mit ihren Vorstellungen

erst einmal zurtick und versuchen, im Rah-
men eines partizipativen Vorgehens die
Diskussion dahin zu steuern, dass am En-
de alle mit dem, was er vorhat Gberein-
stimmen. Der Moment der Wahrheit
kommt fiir diese CEO’s jedoch im Umset-
zungsprozess. Dann haben sie meistens
nicht die Geduld, um etwaige Verzdgerun-
gen und Fehler auszuhalten und greifen

zu schnell ein. Diese Eingriffe setzen einen
schleichenden Verlust an eigenstandiger
Umsetzung und an Verantwortlichkeit in
Gang, der dazu fiihrt, dass die gewtinsch-
ten Ergebnisse nicht erreicht werden.

»Den direktiven Typ
findet man ofter in
inhabergefiihrten Un-
ternehmen”

Ein weiterer Misch-Typ ist hdufig unter
den neu in ein Unternehmen kommenden
CEQ’s zu finden. Der Druck, sich in der An-
fangsphase zu beweisen verleitet viele
neue CEO’s dazu, direktiv vorzugehen und
schnell Veranderungen anzugehen, ob-
wohl sie noch kein vertieftes Verstandnis
der Produkte, der Kunden und der Kultur
des Unternehmens haben. Wenn das Un-
ternehmen kein Restrukturierungsfall ist
und kein dringender strategischer Hand-
lungsbedarf besteht, kann fiir den neuen
CEO ein Uberwiegend direktives Vorgehen
bereits der Anfang vom Ende sein. Die

partizipativen Vorgehens bei der Erreichung von
Unternehmenszielen. Es gibt aber auch viele Fille,
in denen sich eine direktive Fithrung als wesentlich
effektiver erwiesen hat. Wie sieht ein offener, be-
wusster Umgang mit beiden Alternativen aus?

Wahrscheinlichkeit ist hoch, dass er nie
wirklich im Unternehmen ankommen und
Fuf3 fassen wird.

Wie finden Sie die Flihrungs-
strategie, die zu lhnen passt?

Die oben beschriebene, kurze Typologie
soll zeigen, dass es in diesem Zusammen-
hang nicht darum geht, eine Antwort auf
die Frage zu finden, ob die partizipative
oder die direktive Orientierung grundsatz-
lich die bessere ist. Diese Frage wiirde nur
zu einer ergebnislosen Glaubensdiskussi-
on fiihren.

Um eine passende, personliche Strate-
gie zu finden, geht es nur um zwei Fra-
gen:

(1) Welche der beiden Orientierungen
hat fir wen und in welchem Kontext
Vorrang?

(2) Wie muss diejenige Orientierung,
die nicht den Vorrang hat, auf die
erste ausgerichtet werden?

Aus der Beantwortung dieser beider
Fragen ergeben sich zwei mogliche
Fihrungsstrategien:

(A) Eine Vorgehensweise, die direktiv
ausgerichtet ist und von dazu pas-
senden, partizipativen Schritten un-
terstutzt wird

(B) Eine Vorgehensweise, die partizipa-
tiv ausgerichtet ist und von dazu
passenden, direktiven Schritten un-
terstutzt wird



(A) Mehr direktiv als partizipa-
tiv: Die,,Unternehmerstrate-

gie”
Eine Fihrungsstrategie, die primar direktiv
ausgerichtet ist, passt am besten zu CEO’s,
die konkret wissen, was sie wollen und zu-
mindest eine grobe Vorstellung davon ha-
ben, wie sie das erreichen wollen. Sie
zeichnen sich dadurch aus, dass es bei
dem, was sie erreichen wollen, nicht um
Renditeziele und,bla-bla-bla-Visionen”
geht, sondern um konkrete unternehmeri-
sche Vorhaben, z.B. Produktkosten zu re-
duzieren, die Produktpalette zu erweitern,
ausgewahlte Auslandsmarkte zu erschlie-
Ben, Geschaftsschwerpunkte zu verlagern
oder die Wertschopfungskette zu verlan-
gern. Eine direktiv ausgerichtete Fiih-
rungsstrategie ist darliber hinaus umso
mehr sinnvoll, je mehr es darum geht, in-
nerhalb eines bestimmten Zeitraums ein
Ziel zu erreichen, das nur mit vielen unbe-
quemen Schritten zu erreichen ist, z.B. bei
Standortverlagerungen und bei tieferen
Einschnitten in die Kostenstruktur.
Direktiv zu agieren heif3t, der CEO hat
nicht nur langfristig wichtige Vorhaben fir
das Unternehmen vor Augen, sondern
auch eine Vorstellung davon, welcher Bei-
trag von jedem Mitglied der Geschéftslei-
tung dazu geleistet werden muss.
Zusammenarbeit in der Geschéftsleitung
wird in diesem Fall insbesondere daran
gemessen, wie gut jeder in der Geschafts-
leitung verstanden hat, welche Unterstit-
zung der CEO bendtigt und was zu tun ist,
um in die vorgegebene Richtung zu ge-
hen. Unterstiitzen heif3t in diesem Fall
nicht,blinder Gehorsam®, sondern kon-
struktiv, kritisches Mitgehen. Darliber hin-
aus missen fur den Erfolg der direktiven
Vorgehensweise zwei wichtige Risiken be-
achtet werden, die den Erfolg der direkti-
ven Vorgehensweise beeintrachtigen
kénnen:
(1) Unternehmensbereiche, die ihr Vorge-
hen nicht aufeinander abstimmen
(2) Defizite im vertikalen Informations-
fluss (von oben nach unten und von
unten nach oben)
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Diese Risiken kdnnen mit partizipativen
Elementen minimiert werden. Sie bilden
die Klammer gegen das Auseinanderdrif-
ten der Geschaftsfiihrungsbereiche und
sie sind gleichzeitig das,Schmiermittel”
furr eine reibungslose bereichs- und hierar-
chietibergreifende Zusammenarbeit. Das
heiB3t flr (1), die Fihrungskrafte aus allen
Bereichen sollten midestens zweimal pro
Jahr zusammen kommen und neben In-
formationen aus der Geschéftsleitung die
Gelegenheit erhalten, sich tber ihr Vorge-
hen bereichs- und hierarchietibergreifend
auszutauschen und zu vernetzen. Fir ei-
nem optimalen vertikalen Informations-
fluss (2) ist es wichtig, dass die Meetings,
in denen die vertikale Regelkommunikati-
on der einzelnen Bereiche lauft, zeitlich
synchronisiert sind und die vertikale Infor-
mationsweitergabe auch wirklich in bei-
den Richtungen erfolgt.

»Direktiv oder partizi-
pativ zu fiihren ist keine
Entweder-Oder-Ent-
scheidung, sondern eine
Frage der bewussten
Kombination.”

(B) Mehr partizipativ als direk-
tiv: Die,Motivationsstrategie”

Weitaus haufiger als eine primar direkti-
ve Flhrungsstrategie findet man die
partizipativ ausgerichtete Fiihrungsstra-
tegie. Diese passt am besten zu CEO’s,
denen das Motivationsniveau und die
Stimmung im Unternehmen besonders
wichtig sind oder fiir CEO’s, die neu von
auBen in das Unternehmen kommen.
Die Menschen mitnehmen und Betrof-
fene zu Beteiligten machen, steht beim
partizipativen Ansatz im Mittelpunkt.
Damit soll Verstandnis fur notwendige
Anstrengungen geschaffen und die Ei-
geninitiative im Unternehmen gefor-
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dert werden. Ausgehend von einem Ziel
fiir das méglichst hohe Ubereinstim-
mung besteht, z.B. Marktanteile gewin-
nen, Marktfihrerschaft erreichen,
werden die erforderlichen Projekte und
MaBnahmen in bereichslibergreifenden
Workshops und Projektgruppen ge-
meinsam entwickelt und vereinbart. Im
Gegensatz zu der direktiven Fiihrungs-
strategie mischt sich die Geschéftslei-
tung bei einer mehr partizipativen
FUhrungsstrategie inhaltlich nicht zu
sehr ein, um denen, die fur die Ausfih-
rung verantwortlich sind, moglichst viel
inhaltlichen Gestaltungsfreiraum zu
Uberlassen.

Die Risiken einer mehr partizipativen
FUhrungsstrategie zeigen sich insbe-
sondere im Umsetzungsprozess. Nach-
dem die gemeinsame Anfangseuphorie
verflogen ist, nimmt der Ehrgeiz ab, die
anspruchsvollen Projekt- oder Mal3nah-
menziele zu erreichen. In Folge werden
die vereinbarten Ergebnisse immer o6fter
nicht erreicht.

Um diese Risiken moglichst gering zu
halten, muss die Umsetzung der partizi-
pativ entwickelten Strategien mit direk-
tiven Elementen sichergestellt werden.
Unuberlegtes Vorgehen, Nachlassigkeit
und unzureichender Einsatz bei den Um-
setzungsverantwortlichen miissen mog-
lichst bei den ersten Erkennungszeichen
angegangen und gemeinsam geldst wer-
den. Das heil3t, die Geschéftsleitung muss
die Umsetzungsverantwortlichen person-
lich begleiten und bei jedem der unter-
stellten Bereichsleiter direkt daflr sorgen,
dass diese ihre Fiihrungskrafte und Mitar-
beiter ebenfalls in der Umsetzung beglei-
ten.

Fazit: Direktiv oder partizipativ zu fiih-
ren ist keine Entweder-Oder-Entschei-
dung, sondern eine Frage der bewussten
Kombination. Wer z.B. bisher dem allge-
meinen Trend in Richtung partizipativer
Fihrung gefolgt ist, kann durch einen be-
wussten Einsatz direktiver Schritte sein
Managementergebnis verbessern .
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