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LIEBE LESERIN, LIEBER LESER

Jede noch so ausgefeilte Unternehmensstrategie ist wertlos, wenn sie als Papier in der Schublade
liegen bleibt und nicht umgesetzt wird. Jeder Strategieentwicklungsprozess muss mit einem Um-
setzungsprogramm enden, das die weiteren Schritte beinhaltet.

Doch welche Wege gibt es,um eine entwickelte Strategie wirksam werden zu lassen? Um diese Frage
zu beantworten, haben wir in den letzten Newslettern eine Reihe von Erfolgsfaktoren beleuchtet:
die Rolle der Kommunikation, der Unternehmenskultur, der Fihrungspersonen und andere.

Heute wenden wir uns einem Ansatzpunkt zu, der uns besonders am Herzen liegt, da wir glau-
ben, dass er besonders vielversprechend ist: Der Kompetenzentwicklung. Strategieumsetzung
und Kompetenzentwicklung der Unternehmensmitglieder sind aus unserer Sicht untrennbar mit-
einander verbunden: Denn richtet sich das Unternehmen strategisch neu aus, dndern sich die Ta-
tigkeiten, Rollen und Verantwortlichkeiten der Mitarbeitenden.

Die Mitarbeitenden vorzubereiten, die neuen Tatigkeiten, Rollen und Verantwortungen zu Uber-
nehmen — mit anderen Worten: sie kompetent zu machen —ist eine Grundvoraussetzung fir eine
erfolgreiche Umsetzung der abstrakten Strategie ins konkrete Handeln.

Diese Herausforderung erinnert uns an eine anspruchsvolle Wanderung in ein Hochgebirge, wo
man noch nie in seinem Leben war: Zunachst entwickelt man eine gedankliche Vorstellung davon,
wo man eigentlich hin will. Die Idee: «Wir fahren ins Bergell» reicht hier nicht aus. Zur soliden
Vorbereitung gehoren Karten im richtigen Massstab, Etappenziele, die Planung der Ausriistung.
Genauso wichtig wie diese Konkretisierung des Vorhabens ist jedoch auch die Entwicklung der
Handlungskompetenzen: Sind alle Wanderer fit genug? Mangelt es ihnen etwa an Kondition, Tritt-
sicherheit, Orientierungssinn? Niemand wirde ernsthaft das Wagnis einer solchen Tour auf sich
nehmen, ohne vorab sicherzustellen, dass die Voraussetzungen flr die Umsetzung gegeben sind.
Man weiss, ohne diese Vorbereitungen kommt man nicht ans Ziel.

Der Herbst, und mit ihm die schonste Wanderzeit, haben begonnen. Wir freuen uns, wenn Sie mit
unsindiesem Newsletter einen Blick in die enge Vernetzung der Strategieumsetzung mit der Kom-
petenzentwicklung werfen, und bei der nachsten Wanderung an die Herausforderungen denken,
die entstehen, wenn man Plane ernsthaft in die Tat umsetzt.
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TANGENS _

KNAPPE BERUHRUNG MIT DEM THEMA

Sobald jemand in einer Sache
Meister geworden ist,

sollte er in einer neuen Sache
Schuler werden.

Gerhart Hauptmann (1862-1946), dt. Dichter
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FOCUS_

AKTUELLES THEMA IM BRENNPUNKT

PERSONALENTWICKLUNG — EIN DREH- UND ANGELPUNKT
FUR DIE STRATEGIEUMSETZUNG

Strategieumsetzung ist eine komplexe Aufgabe fur das Management eines Unternehmens, da
oftmals viele Mitarbeitende involviert bzw. betroffen sind. Um eine nachhaltige Umsetzung der
strategischen Massnahmen sicherzustellen, ist es wichtig, bei den Betroffenen die Bereitschaft
und die notwendigen Fahigkeiten fur die Umsetzung in der Praxis zu erzeugen. Im Zentrum steht
dabei die Entwicklung neuer Kompetenzen bei den Mitarbeitenden, ohne die die Erreichung der
strategischen Ziele nicht méglich ist.

Die zentrale Frage in diesem Kontext lautet: Wie kann es gelingen, das tagliche Handeln der Mit-
arbeitenden systematisch und zielgerichtet auf die strategischen Schwerpunkte auszurichten?

Fir die konkrete Umsetzung in der Praxis gibt es verschiedene Instrumente, die sich alle um den
Begriff der «Kompetenz» drehen. Dabei werden die folgenden Phasen, die ein Unternehmen bei
der Strategieumsetzung durchlauft, unterschieden:

Phase 1: Strategiekonkretisierung

Phase 2: Mitarbeiterentwicklung

Phase 3: Strategisches Controlling

Im Folgenden zeigen wir auf, was diese drei Phasen der Strategieumsetzung bedeuten kénnen.
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FOCUS_

AKTUELLES THEMA IM BRENNPUNKT
(FORTSETZUNG)

Phase 1: Strategiekonkretisierung

Sehroft sind die formulierten Strategien sehr abstrakt in der Sprache des Managements abgefasst.
Damit die Strategie flr die Mitarbeitenden handlungsleitend wird, ist es wichtig, die strategischen
Ziele zu konkretisieren und damit den Bezug zum Arbeitsalltag der Mitarbeitenden herzustellen.
Das Ziel der Phase 1ist es deshalb, die detaillierten Konsequenzen der strategischen Planung bis
in den Arbeitsalltag der Mitarbeitenden zu beschreiben. Die Fiihrungskrafte formulieren damit die
Anforderungen an die verschiedenen Funktionen in ihrem Betrieb. Die Mitarbeitenden erhalten
klare Informationen darlber, wie die Strategie in ihrem Arbeitsalltag umzusetzen ist.

Die folgenden Schritte sind in dieser Phase wichtig:

1. Kompetenzen
der Mitarbeitenden

festlegen

1.1 Strategische Massnahmen

. 4
. 4

1.2 Erfolgskritische Tatigkeits-
bereiche / Funktionen

Verantwortung
Management / Linie

1.3 Arbeitssituationen /
kritische Erfolgsfaktoren
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1.4 Kompetenzenkatalog

Die Konkretisierung der Strategie erfolgt, indem fiir jede relevante Funktion in der Organisation
alle Arbeitssituationen beschrieben werden, die sich als Folge der neuen Strategie geandert haben
oder in deren Folge neu entstanden sind. Bei der Beschreibung einer Arbeitssituation werden ei-
nerseits die eigentlichen Tatigkeiten und Aufgaben der Mitarbeitenden erfasst, zum anderen aber
auch die Verhaltenserwartungen beschrieben, die an die jeweiligen Funktionstrager gestellt wer-
den. Dabei werden sowohl die fachliche Ausfiihrung der Arbeit, der Umgang mit Mitarbeiter/in-
nen und Kolleg/innen, der Einsatz von unternehmensspezifischen Arbeitsinstrumenten, sowie die
Betreuung der Kundinnen und Kunden miteinbezogen. Erst durch diese detaillierte Beschreibung
wird flr die Mitarbeitenden fassbar (und damit bedeutungsvoll), was sich hinter den strategischen
Vorhaben verbirgt, welches tagliche Handeln in Zukunft gefragt sein wird.

o5 E-LECTA 03-2010
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FOCUS_

AKTUELLES THEMA IM BRENNPUNKT
(FORTSETZUNG)

Die zentrale Frage, welche Handlungskompetenzen ein/e Mitarbeitende/r braucht, um die strate-
gisch bedeutsamen Arbeitssituationen kompetent auszufiithren und die Erwartungen zu erfillen,
kann nun von diesen Arbeitssituationen abgeleitet werden. Neben der Beantwortung der Frage
«Was muss der Mitarbeitende konnen?» im Sinne einer Beschreibung des zentralen Verhaltens
und des dazu notwendigen Fachwissens, ist auch die Darstellung der in der Arbeitssituation not-
wendigen Einstellung und Haltung und die Reflexionsfahigkeit fur einen ganzheitlich verstan-
denen Kompetenzbegriff entscheidend".

Die Strategiekonkretisierung ist immer ein kommunikativer Prozess zwischen den Mitgliedern des
Managements und allfallig einzubeziehender Fachstellen. Es ist wahrscheinlich, dass sie —wenn
sie von der Ebene abstrakter Schlagworte auf die konkrete Ebene der Handlung wechseln — zu un-
terschiedlichen Urteilen darlber gelangen, was Mitarbeitende zukiinftig in spezifischen Arbeits-
situationen zu leisten haben, denn «Jobs are not entities with a fixed set of requirements; they are

interpretations of an objective reality with multiple possibilities?». Genau diese Differenz sollte
man sich aber zu Nutze machen! Indem man verschiedene Personen aus dem Management am
Prozess der Definition der Arbeitssituationen beteiligt, nimmt man deren Sichtweisen auf und
kann sie in einem gemeinsamen Validierungsprozess verdichten. Dadurch nutzt man einerseits
das Wissen verschiedener Kaderstufen zur idealen Ausflihrung eines Jobs. Andererseits beteiligt
man diejenigen, die flr die Strategieumsetzung die Hauptverantwortung tragen, an der Konkreti-
sierung der Strategie. Sie wirken gewissermassen als «Strategielibersetzer/innen» mit. Man mobi-
lisiert die Flihrungskrafte, sich mit der Strategie auseinanderzusetzen, fordert deren Verstandnis,
und erhoht damit die Wahrscheinlichkeit, dass die Strategie akzeptiert, also tUbernommen wird.
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' Vgl. Manual: Kompetenz-
modellierung im Rahmen der
Bildungsbedarfsanalyse —

Der erste Schritt zur Hand-
lungskompetenz.
www.ectaveo.ch/_page8o.htm

2Sanchez, .. (2007): What
the Difference Between Job
Analysis and Competency
Modeling Is (Or Should Be)?
Vortrag auf dem Wissenschafts-
kolloquium der Arbeits- und
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der Universitat Zlrich am
22.05.2007
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FOCUS_

AKTUELLES THEMA IM BRENNPUNKT
(FORTSETZUNG)

Phase 2: Mitarbeiterentwicklung

Das Ziel der Phase 2 ist, etwas salopp ausgedrlickt, die Mitarbeitenden flir die Strategieumsetzung
fit zu machen. Es findet einerseits ein zielgerichteter und nachhaltiger Kompetenzaufbau statt,
der detailliert auf die Herausforderungen im Arbeitsalltag der Mitarbeitenden fokussiert. Anderer-
seits wird auf die schon vorhandenen, individuellen Kompetenzen der einzelnen Mitarbeitenden
Bezug genommen, was einen zeitlich effizienten Kompetenzaufbau garantiert. Die abschliessende
Messung der Kompetenzen der Mitarbeitenden bringt Transparenz und die Sicherheit, auf dem
richtigen Weg zu sein.

Die folgenden Schritte sind in dieser Phase wichtig:

2. Kompetenzen sichtbar 3. Kompetenzen 4. Kompetenzen 5. Kompetenzen
machen entwickeln messen nachhaltig férdern

2.1 Module 3.1 Lernziele 4.1 Beurteilungsdimensionen 5.1 MBO-Prozess

A 4 . 4

2.2 Nachweisinstrumente 3.2 Module 4.2 Assessment Praxispriifung |l 5.2 Standortbestimmung
Kompetenzcheck

. 4

Mitarbeiterentwicklung

2.3 Bewertungsverfahren 3.3 Lerndesign

N
3.4 Lerninhalte

Verantwortung:
Personalentwicklung

Um diese Zielsetzung zu erreichen, werden vier Instrumente bzw. Verfahren eingesetzt:

Instrument um Kompetenzen sichtbar zu machen

Instrument zur Kompetenzentwicklung

Instrument zur Messung der Kompetenzen

Instrument zur nachhaltigen Férderung der Kompetenzen

E-LECTA 03-2010
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FOCUS_

AKTUELLES THEMA IM BRENNPUNKT
(FORTSETZUNG)

Mit dem Instrument 1 «Kompetenzen sichtbar machen» wird diagnostiziert, welche Kompetenzen

vorhanden bzw. nicht vorhanden sind und an welchem Punkt mit Entwicklungsmassnahmen
effizient angesetzt werden kann. Damit wird sichergestellt, dass die Forderung der Mitarbeiten-
den zielgerichtet erfolgt. Vorhandene Kompetenzen werden bewusst gemacht und gewdirdigt,
fehlende Kompetenzen gezielt aufgebaut. Dies ist motivierend fir die Mitarbeitenden und fur das
Unternehmen ein 6konomischer Ansatz der Personalentwicklung.

Mit dem Instrument 2 «Kompetenzen entwickeln» werden auf der Basis der strategischen Kom-

petenzen transferorientierte, nachhaltige Bildungsmassnahmen aufgesetzt. Das garantiert, dass
sich die Entwicklungsmassnahme auf die strategisch relevanten Kompetenzen fokussiert und da-
flir gesorgt ist, dass der Transfer an den Arbeitsplatz funktioniert. Es ist dabei zentral, dass eine
enge Abstimmung zwischen den Personalentwicklungsmassnahmen und der beruflicher Praxis
erfolgt, um nachhaltig Handlungskompetenzen aufbauen zu konnen.

Mit dem Instrument 3 «<Kompetenzen messen» werden die strategisch relevanten Kompetenzen

gemessen. Sowoh! bei der Personalauswahl wie auch bei der innerbetrieblichen Uberprifung
der notwendigen Handlungskompetenzen — zum Beispiel am Ende einer Bildungsmassnahme —
werden die strategisch relevanten Kompetenzen abgebildet. Dabei geht es immer um die Frage:
Verfligen die Kandidat/innen oder Mitarbeiter/innen Uber die relevanten Kompetenzen, um die
zuklnftigen Herausforderungen professionell zu meistern? Um diese Frage zu beantworten, muss
man geeignete Assessments und Praxisprifungen mit den entsprechenden Beobachtungsinstru-
menten entwickeln.

Mit dem Instrument 4 «<KKompetenzen nachhaltig férdern» wird die Entwicklungsmassnahme kon-
sequent mit dem Flhrungsprozess verknipft. Dies ist deshalb entscheidend, da es sich gezeigt hat,
dass den Fuhrungspersonen im Rahmen der Strategieumsetzung eine zentrale Funktion bezig-
lich Information und Kommunikation, aber auch bezuglich der konkreten Unterstitzung der Mit-
arbeitenden im Rahmen des Veranderungsprozesses zukommt. Die Linienvorgesetzten erhalten

einfache, anwendbare Flihrungsinstrumente zur Férderung der Kompetenzentwicklung der Mit-
arbeitenden. Das sorgt dafiir, dass die Mitarbeitenden nach der Entwicklungsmassnahme nicht in
alte Handlungsmuster zurlckfallen, sondern in der Umsetzung der neuen, strategisch wichtigen
Kompetenzen gestarkt werden.

Die vier dargestellten Instrumente greifen ineinander — zusammengesetzt bilden sie einen inte-
grierten, ganzheitlichen Ansatz der Personalentwicklung bzw. des Human Resources im Kontext
der Strategieumsetzung. Strategieumsetzung ist Aufgabe des Managements. Deshalb wird die
Phase 2 der Strategieumsetzung unter der Schirmherrschaft des Topmanagements entwickelt.

E-LECTA 03-2010
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FOCUS_

AKTUELLES THEMA IM BRENNPUNKT
(FORTSETZUNG)

Phase 3: Strategisches Controlling

Phase 3 beinhaltet die Uberprifung der umgesetzten Massnahmen. Die Basis fur die Beurteilung
knlpft an den Ergebnissen aus der Phase 1an. Das schliesst Willkirlichkeiten aus und erlaubt eine
konsistente Bewertung.

Die oben dargestellten Massnahmen sind kein Selbstzweck, sondern miissen einen nachweisbaren
Beitrag zur Umsetzung der Strategieziele leisten. Es muss nachgewiesen werden, welchen Beitrag
die Instrumente fur die Strategieumsetzung geleistet haben, wo Mehrwert entstanden ist, und wo
noch Optimierungsbedarf besteht. Deshalb schliesst eine systematische Strategieumsetzung mit
einer Wirkungskontrolle ab.

Die folgenden Schritte sind in dieser Phase wichtig:

. 4

6. Wirkungskontrolle

A 4

Die Wirkungskontrolle kann auf verschiedenen Ebenen stattfinden3s: Man kann die Zufriedenheit
der Mitarbeitenden mit einer Massnahme erheben, den Lernerfolg nach einem Seminar messen,
den Transfererfolg oder den Unternehmenserfolg evaluieren. Entscheidend beim strategischen
Controlling ist es, sichtbar zu machen, ob das gewlinschte Verhalten in der Praxis sichtbar wird
und welche Ergebnisse damit erzielt werden.

Fazit

Eine der zentralen Herausforderungen im Rahmen der Strategieumsetzung ist die Kompetenzent-
wicklung der Mitarbeitenden. Dadurch erhalt die Personalentwicklung — in Zusammenarbeit mit
dem Management — eine bedeutende Rolle. Dabei ist es wichtig, nicht nur punktuelle Massnah-
men zu setzen, sondern eine ganzheitliche Herangehensweise zu wahlen.

Der Kern einer erfolgreichen Strategieumsetzung liegt darin, die einzelnen Massnahmen nicht
losgelost voneinander zu sehen. Alle Massnahmen haben sich stringent an den in der Phase 1 ent-
wickelten Kompetenzen auszurichten. Im Weiteren sind die Personalentwicklungsmassnahmen
strukturiert und somit konsequent mit dem Fuhrungsprozess zu vernetzen.

Die Voraussetzung flir eine systematische Umsetzung des dargestellten Prozesses ist ein Manage-
ment, das sich an der inhaltlichen Ausgestaltung aller Phasen aktiv mitbeteiligt und die dafiir not-
wendigen Ressourcen bereitstellt. Der Aufwand ist hoch, der Erfolg aber umso nachhaltiger!

E-LECTA 03-2010
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ETCETERA _

MEHR ZUM THEMA
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ENTWICKLUNGSSCHWERPUNKT «STRATEGIEUMSETZUNG» DER ECTAVEO

Strategieumsetzung ist der zweite Entwicklungsschwerpunkt von Ectaveo. Davor haben wir uns
intensiv mit der Kompetenzentwicklung beschaftigt, dies vor allem im Bereich der Berufsbildung.
Mit dem Thema der Personalentwicklung im Rahmen der Strategieumsetzung verbinden sich
die Erkenntnisse aus den beiden Entwicklungsschwerpunkten. Die Erkenntnisse aus dem ersten
Schwerpunkt sind nun die Grundlage fir die innerbetriebliche Kompetenzentwicklung. Zu diesem
ersten Schwerpunkt sind die folgenden Manuale erschienen:

Manual #1: Handlungskompetenz — Schlagwort oder ernst zu nehmendes Konstrukt?

Manual #2: Kompetenzmodellierung im Rahmen der Bildungsbedarfsanalyse —
Der erste Schritt zur Handlungskompetenz.

Manual #4: Umsetzung — Zur Kunst, Lernprozesse kompetenzorientiert zu gestalten.

Manual #s5: Priifungssystem — Nicht Wissen, sondern Kénnen ist gefragt.

Genauere Inhaltsangaben finden Sie ebenfalls auf unserer Homepage:
www.ectaveo.ch/_page8o.htm

Aufderfolgenden Seite unserer Homepage sind weitere Publikationen von Ectaveo zur Kompetenz-

orientierung zusammengestellt:
www.ectaveo.ch/_page76.htm

E-LECTA 03-2010
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MOVEO _

EINLADUNG ZUM THEMENAPERO
DER ECTAVEO AG

Moveo - so nennen wir unsere kleine und feine Veranstaltungsreihe. Ein Apéro, gute Referate und
Gesprache zu einem bestimmten Thema und einige Happchen auf den Nachhauseweg.

MOVEO THEMENAPERO ¢DIE ROLLE DER PERSONALENTWICKLUNG
IM RAHMEN DER STRATEGIEUMSETZUNG?»

Am nachsten Moveo kénnen wir wieder zwei interessante Projekte im Bereich der Strategieumset-
zung vorstellen — beide haben im Rahmen der Strategieumsetzung ein ganzheitliches System zur
Planung und Umsetzung von Personalentwicklungsmassnahmen aufgebaut. Wir freuen uns tber
die Zusage von Bruno Pfister, Leiter der Personalentwicklung Emmi. Er berichtet tber die Profes-
sionalisierung der Personalentwicklung im Zuge der Strategieumsetzung von Emmi.

Ebenfalls zugesagt hat Bruno Schneebeli, Geschéftsfiihrer von First Frame. In seinem Referat geht
es um den Nutzen der Kompetenzbeschreibung fir die gezielte Personaleinteilung und -entwick-
lung. Sicher gibt es auch zu diesem Aspekt der Strategieumsetzung wieder interessante Diskus-
sionen und Gesprache im Rahmen des nachsten Moveo.

Wir laden Sie gerne dazu ein:
1. Dezember 2010 / 18.00 Uhr

Sie erleichtern uns die Organisation, wenn Sie sich Uiber unsere Homepage anmelden:
www.ectaveo.ch/_pages6.htm

Unsere Themenapéros sind eine beliebte Gelegenheit um Kontakte zu kntipfen und sich mit Per-
sonen zu vernetzen, die an ahnlichen Problemen und Fragestellungen dran sind. Mochten Sie kurze
Einblicke in vergangene Moveos gewinnen, so lesen Sie die entsprechenden Berichte oder schauen
Sie sich die Bilder auf unserer Homepage an: www.ectaveo.ch/_pages6.htm

E-LECTA 03-2010
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SCENA _

MITARBEITER/INNEN IM
RAMPENLICHT

INTERVIEW

Luzia, um dich ein bisschen naher kennen zu lernen, begleiten wir dich in Gedanken einen Tag
lang:

Es ist Morgen, der Wecker klingelt: Was denkst du?
Und schon wieder ein neuer Tag — wie schnell doch die Zeit vergeht.

Welche Tatigkeiten machst du als Erste im Biliro?

Als Erstes schaue ich auf den Sitzungsplan und anschliessend studiere ich den eigenen Kalender
sowie die Kalender meiner Teamkolleg/innen. In diesem Rahmen organisiere ich zuerst die ad-
ministrativen Vorbereitungen fiirs Tagesgeschaft.

Uber Mittag wird bei euch ja gekocht. Welches sind deine Lieblingsgerichte?
Favoriten sind schwierig zu bestimmen, da unser Buro viele Kochexperten vorweisen kann. Die
Lachs-Rahmnudeln von Marco konnen allerdings als einer der Favoriten genannt werden.

Der Arbeitstag geht zu Ende —was sind deine bevorzugten Formen der Erholung?
Ich treibe gerne Sport und gehe wochentlich ins Fitness. Ansonsten geniesse ich ruhige Stunden
mit einem Buch oder bei einem Glas Wein mit Freunden.

Mide — Zeit zum Schlafen gehen. Welches Buch liegt aktuell auf dem Nachttisch?
Die Doktorarbeit meines Bruders: Unternehmen und Menschenrechte — Elemente und Potential
eines informellen Menschenrechtschutzes.

Die Ferien stehen vor der Tiire — welches Reiseziel wirst du als nachstes anstreben?
Weihnachtsshopping in New York steht in provisorischer Planung.

Wenn du dir einen Arbeitstag in Erinnerung rufst, was macht dir besondere Freude?
In der Funktion als Korrektorin der Lernkontrollen «Audjs» erfreuen mich gute Leistungen der Kurs-
teilnehmer (Juristische Sekretare) insbesondere.

E-LECTA 03-2010
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Wir wiinschen Ihnen fir den Spatherbst 2010
Musse flr das Farbenspiel dieser Jahreszeit

und das Geniessen des ersten Sausers in einer
gemitlichen Runde.

Ectaveo, lhr Team
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Die nachste Ausgabe e-lecta erscheint im Januar 2011 8006 zURICH

und beschéftigt sich mit dem Thema: TELEFON 044 360 40 60

«Nicht formal erworbene Kompetenzen nachweisen — TELEFAX 044 360 40 66

eine neue Herausforderung fiir die Akteure in der INFO@ECTAVEO.CH

Berufsbildung und innerbetrieblichen Ausbildung> WWW.ECTAVEO.CH



