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Wandel im Personalwesen

Personalpolitik im Ubergang zum freien Markt

Der bevorstehende Wandel im Schweizer Energiemarkt wird
hohe Anforderungen an die EVUs und im Speziellen an ihre Mit-
arbeitenden stellen. Der Ubergang vom regulierten zum freien
Markt kann nur erfolgreich gelingen, wenn sich die EVUs auf die-
sen Wandel friihzeitig vorbereiten. Ohne ein Umdenken in der
l:’ersonalpolitik werden es die Unternehmen schwer haben, eine
starke Wettbewerbsposition einnehmen zu kénnen. Hier soll

kurz dargelegt werden, welche Anpassungen wir als sinnvoll er-
achten und welche Vorteile dadurch erzielt werden kénnen.

Unsere zentralen Annahmen Uber die
NOtwendigkeit von Veranderung in diesem
Artikel sind wie folgt: 1) Den einsetzenden
Wettbewerb innerhalb der Branche werden
nur die EVUs berleben, die ihre Strukturen
auf diesen Wettbewerb umstellen, 2) dem
Wettbewerb kann nur durch eine kulturelle

Ursula Knorr, Georg Oschmann
—~—————

und personelle Umstellung begegnet wer-
den, in der die Kunden die zentrale Rolle
Spielen, 8) personelle und kulturelle Umstel-
lungen benstigen viel Zeit — nur wer jetzt
~handelt, kann sich auf den Wettbewerb
Optimal vorbereiten —, und 4) neue Strate-
gien bleiben wirkungslos, wenn sie nicht
Uber alle Bereiche hinweg umgesetzt wer-
den und sich umfassend in der Unterneh-
menskultur niederschlagen.
Bald wird nicht nur die Anpassung an
Zunehmende Veranderungen von Bedeu-
tung sein, sondern auch die Schnelligkeit

Wandel-Trend 1
fur die Energiebranche

Implementierung des
fundamentalen Wandels,
um in einem liberalisierten
Wettbewerbsumfeld

zu agieren

der Anpassung an diese Verdanderungen.
Flr Schweizer EVUs gilt das im Besonde-
ren, da Uberholte Auffassungen aufgegeben
werden muissen und ein erneuertes Ver-
standnis etabliert werden muss. Zentrale
Veranderungen im Segment der EVUs sind
in Tabelle | dargestellt.

Diese Veranderungen im Schweizer
Strommarkt fuhren zu 2 unterschiedlichen
Arten von Wandel, welche es zu bewéltigen
gilt. Zum einen mussen die Unternehmen
den fundamentalen Wandel, die Anderung
der grundlegenden Marktstrukturen, in ihre
Planung einbeziehen. Zum anderen ist der
stetige, rasche Wandel in der Energiebran-
che von grosser Bedeutung flr den Unter-
nehmenserfolg (Bild 1).

Modell zur Anpassung
an Wandel

Die Marktliberalisierung eines ehemals
monopolistischen Systems verlangt von

Wandel-Trend 2
flir die Energiebranche

Entwicklung von Fahigkeiten,
um mit einem volatilen
Umfeld umzugehen

Bild 1 Wandelprozesse in der Energiebranche.
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den betroffenen Unternehmen, sich mog-
lichst schnell und gut dem neuen Wettbe-
werbsumfeld anzupassen. Studien Uber
verschiedene Markte, die diese Liberalisie-
rung durchlaufen haben, zeigen, dass die
Bewadltigung des fundamentalen Wandels
alleine nicht ausreicht. Stattdessen ist es
die kontinuierliche Anpassungsfahigkeit, die
in einem sich stetig und rasch verandern-
den Umfeld an Bedeutung gewinnt. Fir
Unternehmen und ihre Mitarbeiter bedeutet
dies konkret, dass nicht nur einmalig gra-
vierende strukturelle Anpassungen notwen-
dig sind, sondern dass die Mitarbeiter be-
reit sein mussen, sich schnell auf neue Si-
tuation einstellen zu kénnen.

Zwar ist nicht vorhersagbar, welche Ver-
anderungen eintreten. Vorhersagbar ist je-
doch, dass zukinftig Veranderungen ein-
treten werden. Unter diesen Umstanden
muss jedes EVU, das in dem von solchen
Ungewissheiten gepragten Umfeld agiert,
sich in die Lage versetzen, sich diesen Ge-
gebenheiten entsprechend zu verhalten.
Eine Anpassung der bisherigen Strukturen
ist daher unumgéanglich.

Daher fokussiert sich das strategische
Handeln vorerst darauf, Veranderung und
damit verbundenen Handlungsbedarf zu
erkennen, die Veranderungsrichtung zu be-
stimmen und schliesslich eine Verande-
rungsstrategie zu formulieren. Neben der
Auswahl der richtigen strategischen Option
spielen Zeit und Geschwindigkeit in diesem
Prozess eine wesentliche Rolle. Diese
Phase soll hier als Reaktionsphase bezeich-
net werden. In dieser haben Organisationen
die Aufgabe, Verdnderungsimpulse wahr-
zunehmen und zu erwagen, ob und in wel-
cher Weise diese Veranderungsimpulse flr
sie relevant sind. Entschliessen sich Unter-
nehmen zu einer Anpassung, erfolgt die
Durchflihrung in der Aktionsphase.

Aufgrund des Trends zu steter Beschleu-
nigung und dessen Implikationen muss
dieser Kreislauf in Zukunft sowohl &fter als
auch schneller durchlaufen werden. Es gilt
daher, Reaktions- und Aktionszeiten zu ver-
kirzen, um die notwendige Geschwindig-
keit zu erreichen. EVUs laufen derzeit Ge-
fahr, die Reaktionsphase zu unterschétzen
und notwendige Ver&nderungsimpulse zu
spat zu initieren. Die Folge daraus ware
eine schwache Position gegenilber der
Konkurrenz, da kaum noch Zeit flr pas-
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fachbeitrdge

Personalwesen

Von staatlicher Regulierung zu
Von eher struktureller Fihrung tber zu

Weisungen und Reglemente

Von technischer Perfektion zZu

Von der Informationspolitik, die nur dann  zu

Auskunft gibt, wenn man ganz sicher Uber
das Ergebnis ist

Vom stabilen Marktumfeld zum

mehr direkter Fthrung von Mitarbeitenden

(Entwicklung zu einem Fuhrungsstil hin zu

mehr partizipativen, delegativen Fihrungs-

formen)

Kulturwandel wie z.B.:

— mehr Kundenorientierung

— mehr Kosten- und Wirtschaftlichkeits-
orientierung

— mehr Wettbewerbsorientierung

— mehr Innovationsorientierung

— Abwagen zwischen unterschiedlichen/
widersprtichlichen Anspriichen von An-
spruchsgruppen im téglichen Agieren

Kommunikation als wichtiges Medium zur

Bewaltigung von Unsicherheit

volatilen Wettbewerbsumfeld

Tabelle | Veranderung im Verstandnis der EVUs.

sende Reaktionen bliebe. Daher mUssen
sich EVUs vertieft mit dieser Phase ausei-
nandersetzen und strukturelle Anpassun-
gen vornehmen.

Reaktionsphase

In der Reaktionsphase des Modells geht
es in erster Linie um die Wahrnehmung von
Veranderungen, deren Interpretation und
das Treffen von Entscheidungen — ob man
reagiert und vor allem wie sich die Reaktion
gestaltet. Darauf aufbauend kann schliess-
lich eine passende Strategie formuliert wer-
den bzw. die entsprechende Personalpla-
nung erfolgen. Modelle zum Umgang mit
sich besonders rasch wandelnden Kontex-
ten legen einen besonders starken Fokus
auf die Wahrnehmungsfunktion von Verén-
derungen. Erst die Wahrnehmung von Ver-
anderungssignalen ermdéglicht Uberhaupt
eine entsprechende Reaktion. Die Einbezie-
hung der Mitarbeitenden spielt hierbei eine
grosse Rolle. Strategisches Management
und Personalmanagement missen Ver-
anderungssignale interpretieren und ge-
meinsam Schlussfolgerungen ziehen. Das
heisst, die Personalsicht muss konsequent
in Strategiemeetings einbezogen werden —
nicht zuletzt weil HR-Instrumente Trans-
parenz Uber vorhandene Ressourcen und
Fahigkeiten innerhalb der EVUs schaffen.
Somit stellt das verfugbare Humanpotenzial
einen ganz entscheidenden Gestaltungs-
parameter fUr die strategische Planung dar.

Die rechtzeitige Erkennung allfalliger An-
zeichen flr Veranderungen erfordert zu-
nachst eine allgemeine Sensibilisierung der
Organisation. Durch die Etablierung von
Prozessen zur Identifikation und Interpre-
tation von unternehmensexternen Trends
kann dies geschehen. Dazu gehdért insbe-
sondere die Einbeziehung der Mitarbeiter,
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beispielsweise durch regelméssige Teil-
nahme der Mitarbeitenden an Meetings
und Konferenzen, sowie die Nutzung von
Bottom-up-Kommunikationswegen (d.h.
Kommunikationswege von der Basis zum
oberen Management), Uber welche Beob-
achtungen gemeldet werden kénnen.

Das alles ist aus mehreren Grlinden eine
wichtige Voraussetzung fUr eine konstruk-
tive Zusammenarbeit zwischen Manage-
ment und Personal: Zum einen kann die
Nutzung von Personalexpertise in Manage-
mentmeetings Strategie- und Anpassungs-
entscheidungen unterstltzen. Ausserdem
liefern Anhérung und Teilnahme von betrof-
fenen Mitarbeitenden wichtigen Input, auf
den das obere Management sonst keinen
Zugriff hatte. Die gezielte Einbeziehung von
Mitarbeitenden in einen systematischen
Strategieformulierungsprozess erleichtert
dadurch nicht nur die Aufkléarung und Sen-
sibilisierung des Personals, sondern er-
schliesst neue, nutzbare Informationsres-
sourcen, die qualitative Beitrage zur Strate-
gieformulierung leisten.

Zu den Aufgaben der Personalplanung
zahlt, sicherzustellen, dass kurz-, mittel-
und langfristig die von der Unternehmung
bendtigten Arbeitskréfte in der bendtigten
Qualitdt und Quantitat und zum richtigen
Zeitpunkt am richtigen Ort zur Verfligung
stehen. Durch einen laufenden Abgleich
von Budget- und Personalplanung, gewis-
sen Regeln sowie Unzufriedenheitsindika-
toren lassen sich kurzfristige finanzielle
Engpésse, Verzégerungstaktiken von Fiih-
rungskraften oder Planungsanpassungen
aufgrund plétzlicher Personalabgénge ver-
meiden.

Doch auch in die langfristige Personal-
politik sollten die einmal formulierten strate-
gischen Erwagungen einfliessen. Auf Basis
der Implikationen der beschlossenen Stra-

tegie lassen sich zukunftsrelevante Kom-
petenzen identifizieren und in Kompetenz-
modellen festhalten. Vor allem Kundenori-
entierung, Kosten- und Wettbewerbsorien-
tierung wurden als zukUnftig notwendige
Kompetenzen der EVUs identifiziert. Hier
besteht ein grosser Aufholbedarf bei den
Unternehmen. Im Rahmen regelmassiger
Personalplanungsvorgidnge werden Ist-/
Soll-Diskrepanzen des Humanpotenzials
transparenter und fUr Modifikationen leich-
ter zugénglich. Wertschatzung, Kommuni-
kation und Einbeziehung (zur Nutzbarma-
chung bzw. Mobilisierung der Systemintelli-
genz) sind im Verhéltnis zwischen Manage-
ment und Personal erfolgsentscheidend bei
solchen Wandelprozessen.

Aktionsphase
Operative Personalanpassungsprozesse
In der Aktionsphase werden getroffene
Entscheidungen personalseitig umgesetzt.
Notwendige Personalanpassungen finden
dabei in dreierlei Hinsicht statt: kapazitéts-
méssig, inhaltlich und in Bezug auf die
raumliche Zuordnung. Diese 3 Bereiche
und ihre Ausgestaltung in den EVUs wer-
den folgend ndher umschrieben.

Personalgewinnung und -freisetzung

Die Personalgewinnung hat die Aufgabe,
den Personalbedarf einer Unternehmung in
qualitativer und quantitativer Hinsicht si-
cherzustellen. Sie umfasst Massnahmen,
um humane Ressourcen mit zukunftsfahi-
gen und winschenswerten Kompetenzen
und externen Erfahrungen an das Unter-
nehmen zu binden. Das erfordert Auswahl-
prozesse in Bezug auf gewdnschte Rollen-
und Kompetenzanforderungen der poten-
ziellen Kandidaten. In EVUs wird die Per-
sonalgewinnung derzeit gezielt fur die
Rekrutierung von Personen in Manage-
mentfunktionen genutzt, die Erfahrungen
aus eher wettbewerbsorientierten Umfel-
dern besitzen.

Ein gutes Image auf dem Arbeitsmarkt
ist ein entscheidender Faktor bei der Ge-
winnung geeigneter Krafte. Die Energie-
branche leidet an der zunehmenden
Knappheit bestimmter Fachkrafte. Daher
hat sich Employer Branding (d.h. Arbeitge-
bermarkenbildung bzw. Arbeitgeberimage:
Wie attraktiv ist ein Arbeitgeber flr poten-
zielle oder bereits angestellte Arbeitneh-
mer?) zu einer Prioritat entwickelt. Das Po-
tenzial zu einem Imagewandel birgt hier
moglicherweise das Thema erneuerbare
Energien. Zudem sollten ein Imagewandel
und eine Positionierung als spannende
Branche in Kooperation aller aussenwirk-
samen Abteilungen (Personal, PR, Marke-
ting) in den EVUs aktiv gestaltet werden.

Fur die Planung der Personalgewinnung
empfiehlt sich zunéchst ein klares Rekrutie-
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F_Uﬂgsbudget. Interne Zielvorgaben hinsicht-
lich des erforderlichen Humanpotenzials,
die Pflege einer guten Unternehmensrepu-
tation auf dem Arbeitsmarkt sowie klare
/-\usschreibungsformulierungen erleichtern
die erste Selektion der Bewerber. Gerade
2ur Profilprézisierung kann dabei eine enge
Kooperation zwischen Personal- und Fach-
bereichen behilflich sein. Dariiber hinaus
Soliten fiir besonders wichtige und qualifi-
Zierte Stellen Sondereinstellungsprozesse
etabliert werden.

Fir eine mogliche Erneuerung des Per-
Sonalbestands als umfangreiche Option in
8inem von Wandel gepragten Unterneh-
Mensumfeld sind allerdings mehrere As-
Pekte in Erwagung zu ziehen. Zum einen
kann die Personalgewinnung bzw. der Aus-
tausch bisheriger Stellenbesetzungen zur
REQeneration und Neuausrichtung des Un-
ternehmens beitragen. Andererseits darf
Mit den bestehenden Mitarbeitern nicht zu
Unbedacht umgegangen werden. Gerade
N Bezug auf knappe Fachkréfte sollte von
den EVUs ein aktives Retention-Manage-
Ment betrieben werden. Das erfordert ein
Nachhaltig positives Unternehmensimage
nicht nur im Aussen-, sondern auch im In-
Nenverhéltnis. Erfolgsentscheidendes Wis-
Sén, gerade fir die Bewéltigung der bevor-
Stehenden Wandelarbeit, muss in der Un-
ternehmung gehalten werden.

Die Entscheidung zwischen Beibehal-
tung oder Neubesetzung einer Stelle muss
daher im Kontext des Wandels stets an-
hand der Fahigkeit des individuellen Mitar-
beiters, den anstehenden Kulturwandel
Unterstiitzen zu kénnen, erfolgen.

Personal- und Verhaltensentwicklung

Die Personalentwicklung umfasst alle
Massnahmen zur Erhaltung und Verbesse-
'ung der Qualifikation der Mitarbeitenden.
A“Sgar‘lgspunkt fir konkrete Personalent-
Wicklungsmassnahmen ist innerhalb der
Personalentwicklungsplanung eine Status-
aufnahme der aktuell bestehenden Fahig-
keiten mittels Soll-Kompetenzprofile. Eine
den Soll-Kompetenzprofilen entsprechende
IDGrsonalentwicklung setzt die Schaffung
gewisser Rahmenbedingungen voraus.
Dazy gehort insbesondere die Befahigung
der Mitarbeiter zu «eigenem Mitdenken»
durch die Kommunikation der Unterneh-
Mensstrategie. Mithilfe von Kompetenz-
Modellen lassen sich Strategie, Werte und
K0rnpe'[enzanforderungen konsequent ab-
bilden. Das macht nicht nur die Zielerrei-
chung messbar, sondern erzieht die Mitar-
beitenden zu Eigenverantwortung und Wei-
terentwicklung.

Die Verhaltensentwicklung ist darauf
ausgerichtet, das Problemverhalten der
Mitarbeitenden so zu gestalten, dass es
den Anforderungen an sich andernde in-
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terne und externe Bedingungen gerecht
wird. Die zielgerichtete Gestaltung des Pro-
blemverhaltens hat grosse Bedeutung flr
die Bewdltigung des Wandels. Die Mitarbei-
tenden der EVUs missen in der Lage sein,
sowohl den externen Wandel im Markt zu
bewadltigen als auch den internen, organisa-
tionalen Wandel, welcher zwangslaufig mit
dem externen Wandel einhergeht, und
dabei ein Hochstmass an Leistungsbereit-
schaft und Flexibilitat aufweisen.

Zu den Instrumenten der Verhaltensent-
wicklung zéhlen unter anderem Flhrungs-,
Informations-, Kooperationsgestaltungs-
und Changemanagementinstrumente. Flih-
rungsinstrumente suchen primér eine di-
rekte und personliche Form der Verhaltens-
lenkung und -entwicklung. Die weiteren
Instrumente (iben einen eher indirekten Ein-
fluss auf das Mitarbeiterverhalten aus, inso-
fern als dass die Schwerpunkte hier im
Wesentlichen auf der Ausbildung kultur-
wirksamer Merkmale wie Vertrauen, Koope-
ration, Offenheit, Lernkultur etc. liegen.

Die Verhaltensentwicklung in EVUs setzt
momentan insbesondere auf die Implemen-
tierung neuer Flhrungsinstrumente: Ziel-
vereinbarungen, Mitarbeitergesprache, di-
rekte FUhrung und ein situativer Einsatz
verschiedener Kommunikationsinstrumente
(Meetings, Intranet etc.) sollen als Kompe-
tenzen gezielt geférdert und sichtbar ge-
macht werden.

Mit Personalbeurteilungen als Ausgangs-
basis konnen die Personalabteilung und die
Fachbereiche zusammen Bedarf und An-
forderungen flr die Trainingsentwicklung
bestimmen, um einen Kulturwandel auch
innerhalb von Trainings, beispielsweise flr
Kunden- und Mitarbeitergesprache, zu ver-
ankern. Gerade angesichts neuer Kompe-
tenzanforderungen sollten verschiedene
Entwicklungsmethoden, wie Coaching/
Mentoring, Inhouse-Trainings etc., situativ
genutzt werden. FUr die Fuhrungsebene
empfehlen sich besonders praxisnahe und

'Handlungsempfehlun
Anzeichen flir Veranderungen aktiv suchen

Zusammenarbeit zwischen Management und Personal im Strategieprozess verbessern
Transparenz Uber vorhandenes Humanpotenzial schaffen

Organisation auf Veranderungen vorbereiten

Personalplanung zur Vermeidung kurzfristigen Handlungsdrucks stéarken

Organisation auf Veranderungen vorbereiten

Tabelle II.

Tabelle Il

Quantitativen und qualitativen Bewerbungseingang verbessern
Personalbestand strategisch erneuern und erhalten

Personalwesen

Reaktionsphase

Aktionsphase

Bild 2 Anpassungsmodell.

unternehmenskontextbezogene Fihrungs-
trainings, die eine Reflexion des eigenen
Verhaltens ermoglichen.

Eine erfolgreiche Verhaltensentwicklung
baut ganz entscheidend auf einer erfolgrei-
chen Fuhrungsentwicklung auf. Mitarbeiter
zu einem selbst organisierten, unternehme-
rischen und eigenverantwortlichen Handeln
zu bewegen, setzt Fihrungskompetenz in
Form von Motivation, Anerkennung und
einem konsequenten Vorleben der Werte
durch die Flhrungskréfte voraus. Hier emp-
fiehlt sich nicht nur die Implementierung
dieser Werte in die FUhrungsinstrumente,
sondern auch eine konsequente Metarefle-
xion Uber wertekonformes Verhalten in der
Flhrungspraxis. Im Umgang mit Unsicher-
heit sind dabei die Einheitlichkeit der Spra-
che und der Argumentation in der Top-
Down-Kommunikation (d.h. Kommunikati-
onswege Uber absteigende Hierarchiestu-
fen oder in der Hierarchie abwertsgerichtete
Kommunikationswege) essenziell.

Personaleinsatz
Der Personaleinsatz bezeichnet die zeit-
lich-raumliche Zuordnung von Mitarbeiten-
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fachbeitrage

Personalwesen

rla A L/

Spetzifische Mitarbeitertrainings entwickeln

Verhaltens- und Flhrungsentwicklung konsequent betreiben und auf neue Prioritaten

ausrichten

Rahmenbedingungen flir die Personalentwicklung verbessern

JLAL

—
Tabelle IV.

Fahigkeitstransparenz im Unternehmen schaffen
Unternehmensexterne Ressourcen koordiniert einsetzen

— 2

Einsatzflexibles Humanpotenzial erhalten und pflegen

Anreize flr Mitarbeiter setzen

Einsatzbereitschaft durch Normen und Werte stéarken
T—

Tabelle V.

den zu bestimmten Tétigkeiten und Auf-
gaben. Mitarbeitende sollen durch ihren
gezielten Einsatz bestmdglich zur Ent-
faltung kommen und dadurch zum Er-
folgsfaktor des Unternehmens werden.
Die Aktivierung der individuellen Potenziale
findet somit durch die (Neu-)Zuordnung
von Personen und Aufgaben statt. Der
Personaleinsatz ist auf das Zielsystem der
Unternehmung auszurichten, um die Rea-
lisierung strategischer Zielgréssen, wie
beispielsweise Qualitdt und Reaktions-
fahigkeit in Bezug auf Kundenwinsche,
zu ermoglichen. Doch auch Erwartungen
und Anspriiche der Mitarbeitenden an ihre
Arbeitsumgebung sind in Einsatztberle-
gungen miteinzubeziehen, da diese einen
entscheidenden Einfluss auf die Arbeits-
zufriedenheit austben. Individuelle Poten-
ziale konnen besser realisiert werden,
wenn die Bedingungen des Umfeld und
der Einsatz der Mitarbeitenden abge-
stimmt werden.

Ein flexibler Personaleinsatz stellt somit
ein entscheidendes Moment fUr die Anpas-
sungsschnelligkeit von Humanpotenzial
dar. Die Erwartungen des Unternehmens in
Bezug auf Einsatzflexibilitat sind daher be-
reits im Personalmarketing und nachfolgend
im Einstellungsprozess deutlich zu ma-
chen.

Die Schaffung der notwendigen Féhig-
keitstransparenz setzt die Kenntnis des be-
stehenden Humanpotenzials (auf Gruppen
und auf Einzelbasis, z.B. mittels Kompe-
tenzprofile) voraus. Das verlangt nicht zu-
letzt auch die Transparenz Uber erworbene
Fahigkeiten und Erfahrungen, die beispiels-
weise in einer Datenbank festgehalten wer-
den kdnnen. Auf dieser Basis kénnen Flh-
rungskréfte entsprechend informiert und
fachliche, personliche und situative Anfor-
derungen auf der Nachfrageseite genau
abgeklart werden. Gleichzeitig erdffnet sich
die Méglichkeit, die Einsatzgestaltung auch

54

flr die Mitarbeiterentwicklung nutzbar zu
machen.

Unternehmensexterne Kooperationen
Wie bei der internen Einsatzkoordination
sind auch hinsichtlich des Einsatzes unter-
nehmensexterner Ressourcen gewisse
Aspekte zu beachten. So bringen beispiels-
weise langerfristig angelegte Kooperations-
beziehungen nutzbare Vorteile mit sich, in-
sofern als dass Rahmenvertrdge vor-
verhandelt und beide Seiten hinsichtlich

ihrer Kommunikation und Arbeitsweise be-
reits aufeinander eingespielt sind. Das Inte-
resse an langerfristigen, externen Ressour-
cen bringt zwelerlei Notwendigkeiten mit
sich: Eine aktive Pflege dieser Kundenbe-
ziehungen genauso wie die Pflege des ei-
genen Rufs als Kooperationspartner (Schaf-
fung von Vertrauen, Offenheit, Fairness im
Umgang mit den Ressourcen).

Anreizsetzung und Stérkung
der Einsatzbereitschaft

Um Anpassungsfahigkeit und -bereit-
schaft auch fUr den einzelnen Mitarbeiter
attraktiv zu machen, bieten sich gewissée
Anreizstrategien an. Bonusmodelle, eine
besondere Honorierung von Einsatzflexibili-
tat oder die Einflhrung eines leistungs-
bezogenen, variablen Gehaltsteils kénnen
einen wesentlichen Beitrag dazu leisten,
strategische Unternehmensziele mit den
personlichen Zielen des individuellen Mitar-
beiters in Einklang zu bringen.

Von der rein monetéren Anreizen abge-
sehen, erweisen sich auch Massnahmen
zur Starkung der Unternehmenskultur und
«Corporate Identity» als wirksame Mittel,
um Einsatzbereitschaft und Anpassungs-
bereitschaft zu erhohen. Eine angenehme
und doch auf festen Werten beruhende
Arbeitsatmosphére spiegelt sich in Mitar-
beiterzufriedenheit und damit in Leistungs-

Résumé

Changement de vision dans la gestion des ressources humaines

Politique du personnel en transition pour affronter le marché libre. Le changement qui
va s'opérer trés prochainement dans le marché suisse de I'énergie va exiger beaucoup
de la part des entreprises actives dans le domaine de I'électricité et particulierement de
leurs collaborateurs. Le passage d'un systeme régulé a un marché libre ne peut étre
couronné de succés que si les entreprises d'électricité se préparent a temps a ce chan-
gement. Si les entreprises ne revoient pas leur conception en matiére de politique du
personnel, elles auront du mal a s’assurer une position concurrentielle forte.

En ce qui concerne les modifications nécessaires, nos hypotheses centrales s'articu-
lent comme suit: (1) ne vont subsister face a la compétition qui régnera au sein de la
branche que les entreprises qui auront réorganisé leurs structures en fonction de cette
situation de concurrence, (2) un niveau concurrentiel ne peut étre atteint qu'avec une
réorganisation de la culture d’entreprise et du personnel, dans laquelle I'attention aux
clients doit jouer un réle central, (3) des changements opérés au niveau de la culture
d’entreprise et du personnel demandant un gros investissement en termes de temps,
ce n'est qu’en agissant immédiatement qu’une entreprise sera a méme de se préparer
de fagon optimale pour faire face a la concurrence et (4) les nouvelles stratégies ne
peuvent s’avérer efficaces que si elles sont appliquées a tous les domaines et qu’elles
sont pleinement reprises au niveau de la culture d'entreprise. Dans le présent article,
nous exposons les adaptations que nous estimons judicieuses et les avantages qu'elles
seront susceptibles de procurer.
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bereitschaft und Flexibilitat wider. Die
Pflege weicher Faktoren macht Mitarbeiter
offener fiir tief greifende, doch notwendige

Veranderungen innerhalb der Unterneh-
mung.

Fazit

In einem von massiven Veridnderungen
gepragten Wirtschaftsumfeld wie dem der
Energiebranche ist ein gezieltes Manage-
ment der humanen Ressourcen essenziell.

Folgende Kernergebnisse konnten aus
der Untersuchung des Personalmanage-
Ments gewonnen werden und sind fur eine
erfolgreiche Bewaltigung der Liberalisierung
Notwendig:

B Aufgrund der steigenden Verdnde-
rungsgeschwindigkeit sind kurze Reakti-

onszeiten und eine hohe Agilitdt unabding-
bar, um in einem wettbewerbsgetriebenen
Umfeld zu bestehen.

M Nachhaltige Kooperationsbeziehun-
gen zwischen Management und Personal
erhohen diese Agilitat.

M FUr die Implementierung von Anpas-
sungsentscheidungen sind schnelle und
effektive Rekrutierung, Entwicklung und der
gezielte Personaleinsatz von grosser Be-
deutung.

B Organisationale Anpassungsfahigkeit
der EVUs friihzeitig sicherstellen.

B Kundenorientierung, Kosten- und
Wettbewerbsorientierung sind  wichtige
«neue» Kompetenzen und Wertigkeiten in
EVUs, die es nachhaltig und gesamthatft zu
verankern gilt.

M Eine ganz besondere Rolle wird der
«Kulturwandel in den Kopfen» spielen. An-

Personalwesen

passungsbereitschaft und -fahigkeiten sind
die «neue Wahrung im EVU», fur die das
Personalmanagement einen entscheiden-
den Beitrag zu leisten hat.

Angaben zu den Autoren

Dr. Ursula Knorr ist Leiterin des Kompetenz-
bereichs International HRM der Universitat St. Gal-
len. Ihr Forschungsschwerpunkt liegt im internatio-
nalen Personalmanagement, der Schnelligkeit in
der Anpassung von Humanpotenzial und schnel-
lem Wandel.

Universitéat St. Gallen, 9000 St. Gallen,
ursula.knorr@unisg.ch

Georg Oschmann arbeitet als Forschungs-
assistent am Institut fiir Technologiemanagement
der Universitat St. Gallen an Dienstleistungsinno-
vationen und Strategien im Strommarkt.
Universitét St. Gallen, 3000 St. Gallen,
georg.oschmann@unisg.ch

Anzeige

«Der Handliche»
" EurotestCOMBO MI3125B

articles spécialisés

/nﬂ"‘/

Erstmalige Zertifizierung
eines storlichtbogengepruften
Schutzhandschuhs

elvatec ag
8o

Priifung allstromsensitiver RCD’s Typ B
Gut/schlecht Bewertung mit rot/griiner LED-Anzeige
| Intuitiv bedienbarer NIV-Tester neuester Generation
1 Robustes und ergonomisches Gehduse
. Inkl. Software; optional mit SiNA-Messpriifprotokoll

" SYSTEMEAG

Messgeréte + Systeme * Anlagen
Zur Kontrolle und Optimierung des Verbrauches elektrischer Energie
| Brilelstrasse 47 CH-4312 Magden Telefon 061-845 91 45 Telefax 061- 8459140
’ E-M h

B

Bulletin SEV/AES 10/2009

» Schutz gegen Storlichtbogen
gemaB IEC 61482-1-2

e « Schutz gegen thermische Risiken
.. gemaB EN 407: 2004

¢ Schutz gegen mechanische Risiken
gemaf EN 388: 2003
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Der Arbeitgeber hat die Verpflichtung, seine Mitarbeiter mit
zertifizierter Schutzkleidung auszustatten.
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