I HANDLUNGSKOMPETENZ

Kompetenzorientierung -

auch innerbetrieblich ein Erfolgsfaktor

Dreiphasige Strategieumsetzung

in allen drei NetzWerk-Artikeln dieses Jahres haben
wir uns intensiv mit der Frage einer erfolgreichen
Umsetzung der Kompetenzorientierung im Berufs-
bildungsbereich auseinandergesetzt. Fragen wie «Wie
kénnen Kompetenzen so entwickelt werden, dass

ein Transfer in die berufliche Praxis sichergestelit
ist?», «Wie kdnnen Kompetenzen sichtbar gemacht
werden?» und «Welche Rolle kommt den OdAs in all
diesen Bereichen der Berufsbildung zu?» wurden
beleuchtet.

Neben dem Themenschwerpunkt Kompeten-
zentwicklung beschiftigt sich Ectaveo seit
zwei Jahren intensiv mit dem Thema «Strate-
gieumsetzung in Unternehmen». Einerseits
geschieht dies im Rahmen eines Forschungs-
Ebene!,

andererseits haben wir in dieser Zeit verschie-

schwerpunkts auf theoretischer
dene Firmen bei Projekten im Rahmen der
Strategieumnsetzung begleitet und unsere
theoretischen Erkenntnisse durch diese prak-
tischen Umsetzungen vertiefen kénnen. Eine
der zentralen Erkenntnisse dabei ist, dass
auch in der erfolgreichen Strategieumsetzung
die Kompetenzorientierung ein entscheiden-
der Erfolgsfaktor ist.

1 Dazu haben wir ver-
schiedene Manuale
und Newsletter
verdffentlicht.

Sie finden sie auf
www.ectaveo.ch
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Worum geht es beim Thema Strategieumset-
zung: Viele Geschiftsleitungen beschiftigen
sich intensiv mit der Strategieentwicklung ih-
res Unternehmens. Praktische Beispiele und
empirische Studien zeigen, dass leider viele
Unternehmen allzu oft ihre strategischen
Zielsetzungen — bei Weitem — nicht erreichen.
Dies hat verschiedene Griinde, eine zentrale
Ursache liegt darin, dass die Umsetzung der
strategischen Zielsetzungen von den Mitar-
beitenden sehr oft verlangt, dass sie ihr be-
wihrtes Handeln verdndern und neue Kom-
petenzen im Arbeitsalltag zeigen. Vor allem
dann, wenn es um anspruchsvolle Arbeits-
aufgaben mit intensivem Kundenkontakt
geht, ist es eine besondere Herausforderung
fiir eine Organisation bzw. fiir eine Organisa-
tionseinheit, die gewohnten Routinen zu
durchbrechen. Solche Herausforderungen
kénnen die Einfithrung einer neuen Ver-
kaufskultur im Finanzbereich oder die Um-
setzung einer Internationalisierungsstrategie
in einem traditionell im Schweizermarkt ver-
ankerten Produktionsbetrieb sein.

Die zentrale Frage, die uns unsere Kun-
den stellen ist: Wie kann es gelingen, das tdg-
liche Handeln der Mitarbeitenden systema-
tisch und zielgerichtet auf die strategischen
Schwerpunkte auszurichten? Unser Bera-
tungsprozess, den Sie im Bereich der Kompe-
tenzorientierung in der Berufsbildung schon
kennengelernt haben, dient auch im innerbe-
trieblichen Kontext als Leitlinie, um diese
Fragestellung zu beantworten.
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Im Uberblick sehen Sie hier die auf die in-
nerbetriebliche Situation der Strategieumset-
zung angepassten Phasen:

® Phase 1: Strategiekonkretisierung

B Phase 2: Mitarbeiterentwicklung

® Phase 3: Strategisches Controlling

Im Folgenden zeigen wir auf, wie diese drei
Phasen im Rahmen von Strategieumsetzungs-
massnahmen umgesetzt werden kénnen.

PHASE 1:
STRATEGIEKONKRETISIERUNG

Sehr oft sind die formulierten Strategien sehr
abstrakt. Damit die Strategie fiir die Mitar-

beitenden handlungsleitend wird, ist es
wichtig, diese Ziele zu konkretisieren und da-
mit den Bezug zum eigenen Arbeitsalltag her-
zustellen. Das Ziel der Phase 1 ist es deshalb,
die detaillierten Konsequenzen der Strate-
gieumsetzung bis in den Arbeitsalltag der
Mitarbeitenden zu beschreiben. Die Fiih-
rungskrifte formulieren damit die Anforde-
rungen an die verschiedenen Funktionen in
ihrem Betrieb, die Mitarbeitenden erhalten
klare Informationen dariiber, wie die Strate-
gie in ihrem Arbeitsalltag umzusetzen ist.
Die Konkretisierung der Strategie er-
folgt, indem fiir jede Funktion in der Organi-
sation oder Organisationseinheit alle Arbeits-
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situationen beschrieben werden, die sich als
Folge der neuen Strategie gedndert haben
oder in deren Folge neu entstanden sind. Bei
der Beschreibung einer Arbeitssituation wer-
den einerseits die eigentlichen Tatigkeiten
und Aufgaben der Mitarbeitenden erfasst,
zum anderen aber auch die Verhaltenserwar-
tungen beschrieben, die an die jeweiligen Fir-
menmitglieder gestellt werden. Dabei werden
sowohl die fachliche Ausfithrung der Arbeit,
der Umgang mit Mitarbeitenden, Kollegin-
nen und Kollegen, der Einsatz von unterneh-
mensspezifischen Arbeitsinstrumenten, sowie
die Betreuung der Kundinnen und Kunden
mit einbezogen. Erst durch diese detaillierte
Beschreibung wird fiir die Mitarbeitenden
fassbar (und damit bedeutungsvoll), was sich
in den strategisch wichtigen Arbeitssituatio-
nen und dem tiglichen Handeln darin durch
die Strategieumsetzung fiir sie verdndert hat
und welche neuen Arbeitssituationen zukiinf-
tig auf sie zukommen.

Die zentrale Frage, welche Handlungs-
kompetenzen ein/e Mitarbeitende/r braucht,
um die strategisch bedeutsamen Arbeitssitua-
tionen kompetent auszufithren und die Er-
wartungen zu erfiillen, kann nun von diesen
detaillierten Beschreibungen abgeleitet wer-
den. Diese Kompetenzformulierungen bein-
halten verschiedene Kompetenzdimensionen,
die die auf den Kontext bezogenen Hand-
lungskompetenzen? beschreiben. Neben der
Beantwortung der Frage «Was muss der Mit-
arbeitende konnen?» im Sinne einer Be-
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schreibung des zentralen Verhaltens und des
dazu notwendigen Fachwissens ist auch die
Darstellung der in der Arbeitssituation not-
wendigen Einstellung und Haltung und die
Reflexionsfihigkeit fiir einen ganzheitlich
verstandenen Kompetenzbegriff entschei-
dend.3 Ein detaillierter Kompetenzenkata-
log ist deshalb wichtig, da beispielsweise
«Kommunikative Kompetenz» in einer Ver-
waltungsratssitzung etwas anderes bedeutet
als «<Kommunikative Kompetenz» in einer
Teamsitzung oder in einem Kundengesprich.

Zur Konkretisierung der Strategie ge-
hort auch der Diskurs. Strategiekonkretisie-
rung ist immer ein kommunikativer Prozess
zwischen den fithrenden Mitgliedern einer
Organisation. Es ist wahrscheinlich, dass sie
- wenn sie von der Ebene abstrakter Schlag-
worte auf die konkrete Ebene der Handlung
hinuntergehen ~ zu unterschiedlichen Urtei-
len dariiber gelangen, was Mitarbeitende zu-
kiinftig in spezifischen Arbeitssituationen zu
leisten haben, denn «jobs are not entities
with a fixed set of requirements; they are in-
terpretations of an objective reality with mul-
tiple possibilitiest.» Genau diese Differenz
sollte man sich aber zunutze machen! Indem
man verschiedene Firmenmitglieder aus dem
Leitungsteam an dem Prozess der Definition
der Arbeitssituationen beteiligt, nimmt man
deren Sichtweisen auf und kann sie in einem
gemeinsamen Validierungsprozess verdich-
ten. Dadurch nutzt man einerseits das Wis-
sen der Firmenmitglieder verschiedener Ka-



derstufen zur idealen Ausfithrung eines Jobs.
Andererseits beteiligt man diejenigen, die fiir
die Strategieumsetzung die Hauptverantwor-
tung tragen, an der Konkretisierung der Stra-
tegie. Sie wirken gewissermassen als «Strate-
gielibersetzer/innen» mit. Man mobilisiert
die Fithrungskrifte, sich mit der Strategie aus-
einanderzusetzen, fordert deren Verstdndnis,
und erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass die
Strategie akzeptiert, also {ibernommen wird.

PHASE 2: MITARBEITERENTWICKLUNG

Das Ziel der Phase 2 ist, etwas lapidar ausge-
driickt, die Mitarbeitenden fiir die Strate-
gieumsetzung fit zu machen. Es findet einer-
seits ein zielgerichteter und nachhaltiger
Kompetenzaufbau statt, der detailliert auf die
Herausforderungen im Arbeitsalltag der Mit-
arbeitenden fokussiert. Andererseits wird auf
die individuellen Kompetenzen der einzel-

«VIER INSTRUMENTE KOMMEN ZUR ANWENDUNG.»
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nen Mitarbeitenden Bezug genommen, was
einen inhaltlich wie zeitlich effizienten Kom-
petenzaufbau garantiert. Die abschliessende
Messung der Kompetenzen der Mitarbeiten-
den bringt Transparenz und die Sicherheit
auf dem richtigen Weg zu sein.

Um diese Zielsetzung zu erreichen, werden

vier Instrumente eingesetzt:

8 Instrument, um Kompetenzen sichtbar zu
machen

# Instrument zur Kompetenzentwicklung

# Instrument zur Messung der Kompetenzen

B I[nstrument zur nachhaltigen Forderung
der Kompetenzen

Mit Instrument 1 «Kompetenzen sichtbar
machen» werden die individuellen Kompe-
tenzen der einzelnen Mitarbeitenden sicht-
bar gemacht. Es wird genau diagnostiziert,
welche Kompetenzen vorhanden bzw. nicht
vorhanden sind und wo mit eventuell not-
wendigen Entwicklungsmassnahmen effizient
angesetzt werden kann.
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Weshalb ist dieses Instrument notwendig?
Jede/r Mitarbeitende/r bringt in Bezug auf
die strategisch relevanten Arbeitssituationen
unterschiedliche Voraussetzungen mit. Um
ein gesichertes Bild dariiber zu erhalten, was
«meine Mitarbeitenden in Bezug auf die Stra-
tegieumsetzung konnen», miissen deren in-
dividuell vorhandenen Kompetenzen in ent-
sprechender Form erhoben und abgebildet
werden. Das ist die Voraussetzung fiir eine
effiziente Mitarbeiterentwicklung: Wenn man
erkennt und anerkennt, welche strategierele-
vanten Kompetenzen beim Mitarbeitenden
bereits vorhanden sind und welche nicht,
kann man Mitarbeitende beziiglich ihres
Leistungspotenzials honorieren oder durch
nachfolgende
zielgerichtet férdern.

Entwicklungsmassnahmen

Mit Instrument 2 «Kompetenzen ent-
wickeln» werden auf der Basis der strategi-
schen Kompetenzen transferorientierte,
nachhaltige Bildungsmassnahmen umge-
setzt. Das garantiert, dass sich die Entwick-
lungsmassnahme auf die strategisch rele-
vanten Kompetenzen fokussiert und dafir
gesorgt ist, dass der Transfer an den Arbeits-
platz funktioniert, denn um erfolgreich
Handlungskompetenzen aufzubauen, die die
Mitarbeitenden in ihrem verdnderten Arbeits-
alltag Praxis auch nutzen, braucht es eine
enge Abstimmung zwischen den Personal-
entwicklungsmassnahmen und beruflicher
Praxis.

Mit dem Instrument 3 «Kompetenzen
messen» werden die strategisch relevanten
Kompetenzen gemessen. Personalauswahl,
Potenzialanalyse und innerbetriebliche Prii-
fungen werden auf die Strategiekonkretisie-
rung ausgerichtet. Dabei geht es immer um
die Frage: Verfiigen die Kandidatinnen und
Kandidaten oder die Mitarbeitenden iiber die
relevanten Kompetenzen, um die zukinf-
tigen Herausforderungen professionell zu
meistern? Um diese Frage zu beantworten,
muss man Assessments und Praxispriifungen
entwickeln, und es braucht geeignete Beob-
achtungsinstrumente.




Mit dem Instrument 4 «Kompetenzen nach-
haltig férdern» wird die Entwicklungsmass-
nahme konsequent mit dem Fihrungspro-
zess verkniipft. Dies ist deshalb entscheidend,
da es sich gezeigt hat, dass den Fithrungsper-
sonen im Rahmen der Strategieumsetzung
eine zentrale Funktion beziiglich Informa-
tion und Kommunikation, aber auch beziig-
lich der konkreten Unterstiitzung der Mitar-
beitenden im Rahmen des Veréinderﬁnéspro—

«DIE AUSGESTALTUNG DER STRATEGIEUMSETZUNG IST
IMMER MASSGESCHNEIDERT.»

5 Vgl. Schuler, H.
(2004). Beurteilung
und Férderung beruf-
licher Leistung. Got-
tingen: Hogrefe.

5 Kirkpatrick, D. L.
(1998). Evaluation
Training Programs.
The Four Levels. San
Francisco: Berret-
Koehler Publishers.
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zesses zukommt. Die Linienvorgesetzten
erhalten einfache, anwendbare Fithrungs-
instrumente zur Férderung der Kompetenz-
entwicklung der Mitarbeitenden. Das sorgt
dafiir, dass die Mitarbeitenden nach der Ent-
wicklungsmassnahme nicht in alte Hand-
lungsmuster zuriickfallen, sondern in der
Umsetzung der neuen, strategisch wichtigen
Kompetenzen gestirkt werden.

Die Fithrungspersonen kénnen Verant-
wortung fiir die Strategieumsetzung iiber-
nehmen, indem sie die Kompetenzentwick-
lung mit Fithrungsinstrumenten flankieren.
Hier bietet sich z. B. der MBO-Prozess an, der
die drei wirksamsten personalpsychologi-
schen Massnahmen vereint, die es gibts: Ziel-
vereinbarung, Beurteilung, Feedback.

Die vier dargestellten Instrumente grei-
fen ineinander - zusammengesetzt bilden sie
einen integrierten, ganzheitlichen Ansatz der
Mitarbeiterentwicklung im Kontext der Stra-
tegieumsetzung. Strategieumsetzung ist Auf-
gabe des Managements. Deshalb wird die
Phase 2 unter Schirmherrschaft des Topma-
nagements entwickelt.

PHASE 3:

STRATEGISCHES CONTROLLING

Phase 3 beinhaltet die Uberpriifung der ge-
setzten Massnahmen. Die Basis fiir die Beur-
teilung fusst auf den Ergebnissen aus der
Phase 1. Das schliesst Willkiirlichkeiten aus
und erlaubt eine konsistente Bewertung.
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Die oben dargestellten Massnahmen sind
kein Selbstzweck, sondern miissen einen
nachweisbaren Beitrag zur Umsetzung der
Strategieziele leisten. Man muss nachweisen,
welchen Beitrag die Instrumente fiir die Stra-
tegieumsetzung geleistet haben, wo Mehi-
wert entstanden ist, und wo noch Optimie-
rungsbedarf besteht. Deshalb schliesst eine
systematische Strategieumsetzung mit einer
Wirkungskontrolle ab.

Die Wirkungskontrolle kann auf ver-
schiedenen Ebenen stattfindens: Man kann
die Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit ei-
ner Massnahme erheben, den Lernerfolg nach
einem Seminar messen, den Transfererfolg
oder den Unternehmenserfolg evaluieren.

In der Praxis wird in nur wenigen Un-
ternehmen der Transfererfolg und erst recht
der Unternehmenserfolg systematisch ge-
messen, da der Aufwand vermeintlich hoch
ist. Damit wird die Chance, auf diesem Weg
Aufschluss iiber die Effektivitit der Strate-
gieumsetzung zu erhalten, kaum genutzt.

FAZIT

Die beschriebenen drei Phasen der Strategie-
umsetzung und die entsprechenden Instru-
mente sind von den theoretischen Grund-
lagen her identisch mit denjenigen, die im
Berufsbildungssystem Anwendung finden.
Die Ausgestaltung ist jeweils auf die konkre-
ten Fragestellungen und Bediirfnisse der ein-
zelnen Unternehmen abgestimmt und des-
halb immer massgeschneidert.

Die Voraussetzung fiir eine systemati-
sche Umsetzung des dargestellten Prozesses
ist ein Management, das sich an der inhalt-
lichen Gestaltung aller Instrumente aktiv be-
teiligt und die dafiir notwendigen Ressourcen
bereitstellt. Der Aufwand ist hoch, der Erfolg
aber umso nachhaltiger, was sich nicht zu-
letzt im in der Strategieentwicklung ange-
strebten Unternehmenserfolg manifestiert.



