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1. Was zeichnet eine erfolgreiche Fuhrungskraft
aus?
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Einstellungskriterien bei Trainees

Die Einstellungskriterien im Rahmen von
Trainee-Programmen flr Hochschulabsolventen
wurden empirisch ermittelt und in einer
Haufigkeitsverteilung geordnet.

Grundsatz:
Den Personlichkeitsmerkmalen wird ein weit

grosserer Stellenwert beigemessen als den
konkreten Studienergebnissen.
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Einstellungskriterien:

Lernbereitschaft

Flexibilitat (geistige Beweglichkeit und
Umstellungsfahigkeit)

Analytisches Denkvermégen
Fuhrungspotenzial

Kreativitat / Originalitat

abrw DdDE

- Personlichkeitsentwicklung
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Ciop> Eigenschaften erfolgreicher Topfiihrungskréfte

Eigenschaftsgruppe 1: Steuerung sozialer
Prozesse

Kontaktfahigkeit

Integrationsfahigkeit

Kooperationsfahigkeit
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Eigenschaftsgruppe 2: Systematisches Denken
und Handeln

Abstraktes und
analytisches Denken

Entscheidungsfahigkeit

Kombinatorisches
Denken
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Eigenschaftsgruppe 3: Aktivitat

Arbeitsantrieb / -
motivation

Selbststandigkeit

Durchsetzungsfahigkeit
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Eigenschaftsgruppe 4: Ausdruck

Mundliche und
schriftliche
Formulierungs-
fahigkeit,
Uberzeugung durch
das Wort
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Schlussfolgerungen

Von Fihrungskraften wird heute erwartet, dass sie

= eigene Standpunkte zu komplexen Sachverhalten
erarbeiten und offensiv vertreten kdnnen,

= kompetent sind, die ihr Arbeitsgebiet betreffenden
Problemkreise in einen grésseren Systemzusammenhang
einzubetten und

= (Uber die Fahigkeit verfligen, komplexe Zusammenhé&nge in
einer ganzheitlichen Sicht zu erfassen.

An dieser Stelle muss nochmals daran erinnert werden,

- dass die erwahnten Merkmale in unterschiedlichen
Situationen (z. B. Umweltbedingungen, Unternehmens-
kultur etc.) unterschiedlich zu gewichten sind.
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Ciop> Schlusselqualifikationen und ihre Herkunft

Ursprung soziales praktische

Begabung Umfeld Ausbildung | Tatigkeit
Schlussel-
qualifikation
fachliche Y H DAY e
Kompetenz
konzeptionelle i ¢ i ¢ P gk gie e
Kompetenz
soziale Y Hee e e
Kompetenz

Legende

¥ geringer Einfluss
Y% mittlerer Einfluss

Y ¥ ¥ hoher Einfluss
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Ci°R> 2. Als Filhrungskraft Verantwortung tragen

Das Kongruenzprinzip:

Quelle: Institut fiir Betriebswirtschaft der HSG 1974: S. 3
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Copd verantwortungsbegriff

Quelle: Bleicher 1980: Sp. 2283
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Ciop>  Byndesrat Christoph Blochers Analyse

"Am meisten aber fallt mir auf, wie unklar
und schwammig mit dem zentralen
Fuhrungsbegriff der Verantwortung
umgegangen wird. Niemand ist klar flr
etwas gegeniiber jemandem
verantwortlich. Auch nicht gegeniiber
dem Bundesrat. Die

Verantwortungen sind auch innerhalb
des Bundesrates unklar. Von weit oben
bis weit unten sind zwar umfassende
Kompetenzen - tber Finanzen, Mittel,
Einflussmdglichkeiten - gegeben; aber
ohne Verantwortlichkeiten.
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Das wirkt sich insbesondere in Situationen verhangnisvoll aus,
wo Fihrung gefragt ist, wie in Krisensituationen, oder wenn
bedeutende Anderungen anstehen und in schwierigen
Situationen, wo Unangenehmes mit hohem Verantwortungsrisiko
zu vollziehen ist. Wo alle fur alles verantwortlich sind, ist
niemand fiir etwas verantwortlich. Die zentrale Verantwortung ist
unteilbar."

; Y Rede von Bundesrat Christoph Blocher zu seinen ersten 100
Tagen im Bundesrat. In: Blick, 3. April 2004, S. 4.
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(1)
(2)
3)
(4)
(5)

Ciopd  Fiihrungsverantwortung

Zielbildungsverantwortung
Organisationsverantwortung
Informationsverantwortung
Kontrollverantwortung
Forderungsverantwortung
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Ciop> (1) Zielbildungsverantwortung

= Bildung von Zielen fur Mitarbeitende

= Abgeleitet aus den obersten Zielen der
Institution/der Ubergeordneten Einheit

* Hinreichend prazise, in der Erreichung
Uberprufbare Ziele

= Widerspruchsfreie Ziele
= Ambitidse, erreichbare Ziele
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Ciop)  (2) Organisationsverantwortung

= Zweckmassige, zieldienliche Arbeitsteilung und
Koordination

» Innerhalb des Fuhrungsbereichs ist fur jedes
Mitglied das Kongruenzprinzip (A/K/V) geklart

= Die Fuhrungskraft hat fur sich selbst das
Kongruenzprinzip gegen oben geklart
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(3) Informationsverantwortung

= Aktiv: Die Fuhrungskraft informiert laufend tber
neue Ereignisse, die fir die Zielerreichung der
Mitarbeitenden relevant sind

= Passiv: Die FUhrungskraft legt fest, wann, wie,
woruber, durch wen etc. sie zu informieren ist
(relevante Informationen fur ihre eigene
Zielerreichung)
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Ciopd  (4) Kontrollverantwortung

= Ergebnis-, verfahrens- und verhaltensorientierte
Kontrollen (Soll-Ist-Vergleiche) im eigenen
Fuhrungsbereich

= Kenntnis/Beachtung von zentral
wahrgenommenen Kontrollaufgaben (z. B. interne
Revision, Finanzkontrolle)

© |OP e Universitat Bern e

10



21

Ciop>

(5) Forderungsverantwortung

= Personalentwicklung im eigenen
Fuhrungsbereich

= Informatorische Grundlagen

= Bildungs-/schulungsbezogene Aktivitaten

= Stellenbezogene Aktivitaten
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Fhrung im weiteren Sinne

Die Fuhrung einer gesamten Institution umfasst u.a.

* Ziel- und Strategiefindung

* Planung (lang- bis kurzfristig)

» Organisation (Strukturen und Prozesse)

« Uberwachung (Controlling, Auditing)

* Menschenfuhrung / Personalmanagement
* Innovationsmanagement

* Qualitatsmanagement

.Leadership“ hebt besonders hervor
* Visionen entwickeln

|l « kommunizieren

* motivieren
» Konflikte 16sen

~ * Teams entwickeln
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< - Gibt es Unterschiede zwischen Privatwirtschaft und
Gop> offentlichem Sektor?

Der entscheidende Unterschied liegt im Zielsystem.

Wegen seiner zentralen Stellung im
Fuhrungsinstrumentarium gibt es Auswirkungen auf
alle anderen Instrumente.

Die Nahtstelle zur politischen Steuerung stellt eine
— . Besonderheit dar. Ohne politisches Sensorium kein
1 » Il Erfolg im offentlichen Sektor!

—_—

.;l‘ ‘ll:
L
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Ciop> Rolle von Fihrungskraften im Human Resource
Management

= Viele Aufgaben lassen sich nur im Zusammenspiel
Fuhrungskrafte und Personalspezialisten |6sen (z.B.
Personalgewinnung, Personalentwicklung, Personalabbau)

» Einige Aufgaben behalten sich die obersten
Fuhrungskrafte weitgehend vor (z.B. Prinzipien der
Personalpolitik, Verhandlungen mit Sozialpartnern)

» Andere Aufgaben kdnnen in erheblichem Ausmass von
den Personalspezialisten tbernommen werden (z.B.
Arbeitsrecht, Ergonomie, Sozialversicherungen,
Pensionskassen)-
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