‘ Leadership

Die Zauberformel: Auf die richtige Beteiligung
der Mitarbeiter kommt es an

Ob Fiihrungsentscheidungen erfolgreich umgesetzt
werden, hangt entscheidend vom richtigen MaR
der Partizipation der Mitarbeiter ab. Mit der Fiih-
rungsstilanalyse LESTAN von Victor Vroom lassen
sich Entscheidungsmuster eines Managers einfach
und verlasslich analysieren und prognostizieren.

Frank Schneider kann stolz auf sich sein. Seine
Karriere verlduft geradezu bilderbuchméBig: erfolgrei-
ches Studium, Promotion und Abschluss eines inter-
nationalen Studiums zum Master of Business
Administration (MBA). Nach nur dreijahriger Tétigkeit
als Vorstandsassistent in einem namhaften Unterneh-
men wird er mit 31 Jahren Leiter einer neuen Fabrik-
anlage im Stuttgarter Raum. Die Anlage ist noch im
Bau und soll in sechs Wochen eroffnet werden. Seine
Fuhrungsmannschaft von funf Abteilungsleitern wur-
de bereits ausgewdhlt und hat gerade die Zusam-
menarbeit mit ihm begonnen. Gemeinsam bereiten
sie die Inbetriebnahme der Anlage vor. Als Schneider
das neue Gebéude wahrend der Abnahme besichtigt,
fallen ihm zum ersten Mal die Mitarbeiter-Parkplatze
gegeniber dem Fabrikgebdude auf. Sieben Stiick sind
es, davon drei aufgrund rechtlicher Auflagen fir Be-
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hinderte. Frank Schneider erkennt sofort das
Dilemma: vier Parkplétze sowohl fur ihn als auch die
funf Mitglieder seines Fihrungsteams. Mehr sind ge-
baudetechnisch nicht méglich. Die Abteilungsleiter
sind unterschiedlich lang bei der Firma beschéftigt,
entsprechend variieren die Gehélter. Frank Schneider
ist es duBerst wichtig, diese Unterschiede so weit wie
maglich zu minimieren. Jeder der Leiter ist kiirzlich in
seine neue Position beférdert worden und setzt einen
eigenen Parkplatz direkt am Firmengebéude als nicht
unwesentlichen Bestandteil seines neuen Status vor-
aus. Und nun? Frank Schneider steht vor einer
Entscheidung mit zwei Dimensionen: Naturlich geht
es zundchst um eine adéquate Losung. Aber — und
das ist in der zweiten Dimension viel entscheidender
— wie entscheidet er und mit wem? Soll Schneider die
Angelegenheit zur ,Chefsache” machen, das Team
mit einbeziehen oder die Entscheidung komplett
delegieren?

Was vermittelt die Art der Entscheidung?

Victor Vroom, Psychologie-Professor an der amerika-
nischen Yale-Universitdt in New Haven, Connecticut,
hat sich Gber mehrere Jahrzehnte in einem breit an-
gelegten Forschungsprogramm mit solchen und &hn-
lichen Fragen beschéftigt. Seine Analyse zeigt, wie
man Manager flr dieses prozessuale Fiihrungshan-
deln ausbildet. Richtige Fihrung zu lemen, so Victor
Vroom, ist durchaus sinnvoll. Wer als Manager erfolg-
reich sein will, muss nicht nur die richtigen Ent-
scheidungen treffen, sondem vor allem dafiir Sorge
tragen, dass sie auch entsprechend umgesetzt wer-
den. ,50 Prozent aller Fuhrungsentscheidungen
scheitern meist, weil das richtige Mal} an Partizipation
im Entscheidungsprozess fehlt”, unterstreicht Vroom.

Wie auch Henry Mintzberg, Professor fir Betriebs-
wirtschaft und Management in Kanada, in seiner kriti-
schen Analyse ,Manager statt MBAs" darstellt, ist die
klassische Managementausbildung oft zu oberfléchlich
und zahlenorientiert. Sie legt den Schwerpunkt auf
analytisches, strategisches Entscheiden. Die Bedeu-
tung des Entscheidungsprozesses selbst und die fur
die Implementierung so wichtigen ,weicheren” Kom-
petenzen kommen oft zu kurz. Daran droht auch
Frank Schneider zu scheitern, hat er doch vor allem
gelernt, rasch zu analysieren und schnell Entschei-
dungen zu treffen. ,Doch was wurde dabei ver-
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