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«Der Weg ist das Ziel»

Vom «Fellowship» zum ...

Leadership-Training ,yParcon

Fiihrung - die «Allzweckmedizin»

Per Definition ist «Fiihrung die situationsbezogene,
beabsichtigte und zielorientierte Beeinflussung des
Unternehmens bzw. des Mitarbeiter-Verhaltens, die
unter Einsatz von Fihrungsinstrumenten auf einen
gemeinsam zu erzielenden Erfolg hin ausgerichtet ist.»
In Bezug auf die Flihrungsebene spricht man von stra-
tegischer, taktischer oder operativer Fiihrung. Es ist
eine methodisch bedachte, geplante und kontrollierte
Einflussnahme, denn ohne das bewusste Einverstand-
nis des Gefiihrten wird dies als Manipulation bewertet.

Fiihrung ist eine verantwortungsvolle Aufgabe. Fehler
kénnen dem Unternehmen und den betroffenen Mit-
arbeitenden erheblichen Schaden zufiigen. Allerdings
ist der Nachweis schlechter Fiihrung schwer, beson-
ders, wenn sich gescheiterte Leader einer Analyse ent-
ziehen. Gekonnte Fiihrung ist die Kunst, Mitarbeitende
fir gesetzte Ziele zu begeistern, um einen gemeinsa-
men Erfolg zu erzielen. Das erfordert eine standige
Begleitung derer, die gefiihrt werden (Fiihrungspro-
zess). Bezieht sich die Fiihrung auf alle Mitarbeitenden,
dann wird von Personalfiihrung bzw. Mitarbeiterfiih-
rung gesprochen. Diese Fiihrungsformen werden im
englischen Sprachraum als «Leadership» bezeichnet.

Nicht allein die sachbezogene Leitung einer Gruppe,
sondern eine vorbildliche Fiihrung der Leitungsper-
son selbst und die Flihrung der von ihr geleiteten Men-
schen nach ethischen Richtlinien begriindet erfolgrei-
ches «Leadership». Daraus gewinnt der Fiihrende die
Legitimation, welche konsequent fiihrendes Einwirken
auf das Handeln der Gruppenmitglieder nicht nur tole-
riert, sondern aufgrund der ethischen Autoritdt getra-
gen und unterstiitzt wird.

Akzeptanz von Fiihrung

Bei der Mitarbeiterfiihrung in Organisationen gilt es
auf einen Unterschied hinzuweisen, der fiir ein genau-
eres Flihrungsverstandnis von zentraler Bedeutung ist:
Flihrung ist nicht zu verwechseln mit einer Leitungs-
funktion. Zu unterscheiden ist zwischen einem Vorge-
setzten, dessen Rechte und Pflichten allein durch seine
Position festgesetzt werden und einer Fiihrungsperson
(Leader). Letztere bedarf der Anerkennung durch die
Geflihrten. Erst das Kriterium der Anerkennung bzw.
Akzeptanz ermdglicht die Unterscheidung zwischen
einem Vorgesetzten (engl. headship) und einer Fiih-
rungskraft (engl. leadership).

So kann eine beliebige Person zwar formal Vorgesetz-
ter einer anderen Person sein, muss von dieser aber
nicht zwangsldufig als Leader akzeptiert werden. Die
Akzeptanz kann sich aus Charisma ergeben oder mit
Leistungen erarbeitet werden.

Mitarbeitende erwarten vom Vorgesetzten vor allem,
dass er fair, klar und fahig ist: fair, indem er das Eigent-
liche auf geradem Weg auffasst und mit nur einem
Massstab misst; klar, indem er angemessen und
unmissverstdndlich Absicht und Wertung zu erkennen
gibt; fahig, indem er seine Mitarbeitenden zu motivie-
ren und Ziele mit leichter Hand zu erreichen versteht.

Die verschiedenen Fiihrungsaufgaben sind vorwie-
gend Kommunikationsaufgaben:
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Unser Fiihrungsverstandnis

Das Flihrungsverstandnis wird in die Bereiche Unter-
nehmen, Bereich, Gruppe oder Individual unterteilt.
Zudem werden die Fiihrungselemente, die Fiihrungs-
kraft, die Flihrungssituation sowie der Fiihrungserfolg
und die Effizienz so eingesetzt, dass diese mit dem
gewahlten Fiihrungsbereich (ibereinstimmen.
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Der Fiihrungsbereich und die Fithrungselemente

Die sich verdndernde Rolle von Fiihrungskrdften und
Mitarbeitenden, wie sie sich in den Unternehmen
bereits abzeichnet, wird zu einem neuen Fiihrungsver-
sténdnis fiihren. Das klassisch hierarchische Fiihrungs-
modell, wie es noch vielfach anzutreffen ist, ist bereits
Giberholt. In komplexen Unternehmen mit ihren mul-
tiplen Matrixstrukturen, den Dynamiken des heuti-
gen Marktgeschehens und angesichts global agieren-
der virtueller Teams, hat endgiiltig seine Wirkung und
damit seine Legitimation verloren.

Die Fiihrungsinstrumente

Das Fihrungsinstrument ist Ausdruck des Fiih-
rungs-Mix, der auf einen vom Vorgesetzten und Mit-
arbeitenden gemeinsam zu erzielenden Erfolg des
Unternehmens ausgerichtet ist. Wir sprechen von Fiih-
rungsstilen, -techniken und -mittel.

Souverdne Vorgesetzte kombinieren die Fihrungs-
instrumente so, dass die Mitarbeitenden eigene Ziele
durch ihren personlichen Einsatz fiir die Ziele des
Unternehmens optimal realisieren kénnen. Die Kom-
bination der Fiihrungsinstrumente kann bei den Mit-
arbeitenden aber auch weniger erfolgreich sein. Die
Problematik liegt fiir die Fiihrungskraft in der richtigen
situationsbezogenen Kombination des Fiihrungs-Mix,
die in der Praxis nicht einfach zu handhaben ist.

Die Frage, welche Fiihrungstechniken ein Leader ein-
setzen soll, um eine «innere Kiindigung» des Mitarbei-
tenden zu vermeiden und sein Engagement fiir das
Unternehmen zu steigern ist immer subjektiv zu beur-
teilen. Ob es ihm gelingt, hangt vom Menschenbild ab,
das er hat, und auch davon, ob ihm die notwendige
Autoritat gegeben ist - hier sprechen wir vom Cha-
risma eines Flhrers. Das ist Voraussetzung dafiir, dass
der Vorgesetzte als Vorbild wirken kann.

Man erkennt: «Es gibt weder den idealen Vorgesetz-
ten noch das optimale Fiihrungsverhalten».

Der Fiihrungsprozess

Der Flihrungsprozess zeigt den zeitlichen Ablauf der
zweckgerichteten, positiven Beeinflussung des Mitar-
beitenden durch die Fiihrungskréfte. Er besteht grund-
satzlich aus mehreren Phasen:

W Zielsetzung, bei der Ziele als Aussagen mit normati-
vem Charakter festgelegt werden, die einen gewiinsch-
ten zukiinftigen Zustand der Realitdt beschreiben.

Planung als gedankliche Vorwegnahme zukiinfti-
gen wirtschaftlichen Handelns unter Beachtung des
Rationalprinzips. Die Herausforderung ist die schwie-
rige Voraussehbarkeit betrieblicher Ereignisse.

“ Durchfiihrung, mit der die Planung realisiert wird.
Dabei sind Entscheidungen, Massnahmen der Durch-
setzung und Steuerung nétig.

M Kontrolle als Vergleich der Ist-Daten mit den Ziel- /
Planwerten, d.h. als Soll-Ist-Vergleich.

W Steuerung zur Erreichung vorgegebener Zielset-
zungen. Steuerungsmassnahmen leiten die Fiihrungs-
krafte aus Ergebnissen der Abweichungsanalyse ab.

«Langfristig betrachtet, hat jeder Vorgesetzte die Mit-
arbeitenden, die er verdient!»

Das kundenspezifische Seminar-Angebot von PAR-
CON Management AG erstreckt sich in Bezug auf die
Starkung des Flihrungsverstandnisses und -verhaltens
iber folgende modulare Flihrungstrainings:

Mitarbeiterfiihrung auf MbO-Basis (parcon*basic)
Wir halten fest, dass Mitarbeiterfiihrung keine
«Schoénwetteraufgabe» ist, sondern mit Ubersicht,
Empathie und Instrumentenkenntnissen zu tun hat.
Die Seminarteilnehmer verschaffen sich einen Uber-
blick tiber die Fiihrungssituation im Allgemeinen,
erkennen und reflektieren lhren eigenen Fiihrungs-
stil, lernen effektive Ziele zu definieren und wen-
den das MbO-Prinzip sicher und resultatorientiert
an. Dabei wird der Kommunikation in der Fiihrung
besonderes Gewicht zugemessen.

Leadership & Selbstmanagement
(parcon*advanced)

Was unterscheidet (wenn tiberhaupt) den Leader
vom Manager? Wir nehmen eine Rollendefinition vor
und bestimmen Filihrungswerte, -aufgaben und -ins-
trumente. Wir richten den Seminarinhalt zudem in
Richtung «Fiihrung von Teams» aus, besprechen und
tiben ergebnisorientiertes Sitzungsmanagement
und legen einen Zusatzfokus auf den wirkungsvollen
Umgang mit begrenzten Zeitressourcen.

Value based Leadership (parcon*professional)
Unternehmen entwickeln sich permanent. Die

Frage ist, werden Veranderungen bewusst initiiert
und gesteuert, oder geschehen sie einfach so. Wir
machen aus den Fiihrungskraften jeder Stufe aktive
«Change Agents», die den Wandel nicht nur diskutie-
ren, sondern aktiv mitgestalten und positiv beeinflus-
sen. Dabei sind uns die bewusste Wahrnehmung der
unternehmenskulturellen Werte und deren Einfluss
auf die Mitarbeiterflihrung wichtig. Wir zeigen das
Zusammenspiel von «Strategic Management» und
operativer Fiihrungsarbeit auf und erarbeiten darauf
abgestiitzt Ihr individuelles Fiihrungscredo.

Wollen auch Sie mehr, und vor allem wirksame Fiih-
rung in lhrem Unternehmen etablieren? Dann spre-
chen Sie mit uns. Wir bringen 20jahrige Erfahrung in
der Erwachsenenbildung und in eigener Flihrungsar-
beit mit. Gerne erarbeiten wir mit lhnen ein unterneh-
mensspezifisches Seminarkonzept. Unsere Manage-
menttrainer, HR Business Consultants und Coaches
freuen sich auf die Zusammenarbeit mit ihnen.



Personaldienstleistung nach Mass

Zu guter Letzt ...

Wo Menschen gemeinsam etwas erreichen wollen, ist
Flihrung erforderlich. Weil wegen Umfang und Kom-
plexitdt der Aufgaben niemand alles allein machen
kann, ist eine durchdachte Arbeitsteilung unumgang-
lich. Jeder soll dabei seine Starken und Mdéglichkeiten
einsetzen kénnen. Die Tatigkeiten miissen koordiniert
werden. Dies erfolgt im Unternehmen durch Fiihrungs-
massnahmen.

Im Wesentlichen werden folgende Fiihrungsansatze
unterschieden und miteinander verglichen:

Der Eigenschaftsansatz, der als historisch dlteste
Erklarung von Fiihrung vor allem die Personlichkeit des
Leaders und seine Eigenschaften in den Vordergrund
stellt. Dieser Ansatz geht davon aus, dass fiir den Fiih-

den Fiihrungsstilen (laissez-faire, kooperativ, autoritar
u.d.) auseinandersetzt. Hier unterscheiden wir zudem
den personen-vs. aufgabenorientierten Fiihrungsstil.

Der Situationsansatz, bei dem sich die Art der Fiih-
rung nach der jeweiligen Ausgangslage richtet. Je nach
Situation wird eine hohe oder geringe Positionsmacht
des Leaders, eine gute oder schlechte Beziehung zwi-
schen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden und die Auf-
gabenstruktur (strukturiert oder unstrukturiert) in
direkte Relation zueinander gesetzt.

Die Systemische Fiihrung untersucht als Fiihrungs-
ansatz nicht nur die Interaktionen zwischen Leader und
Mitarbeitenden, sondern beriicksichtigt auch die Inter-
aktionen zwischen Mitarbeitenden, Kollegen, Kunden

und Lieferanten, um ein besseres Verstdandnis der vie-
len Dimensionen von Fiihrung zu erméglichen.

rungserfolg vor allem die Qualifikation und das Engage-
ment der Fiihrungskraft entscheidend sind.
Der Verhaltensansatz, der sich insbesondere mit

lhre Unternehmensberatung in Personalfragen
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