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Die Richtigen fordern — mit
systemischer Kompetenzentwicklung

Talente entdecken, entwickeln und halten

Personal rekrutieren und ausbilden ist teuer. In Zeiten
des Wandels in einer Branche sind Unternehmen beson-
ders auf gutes und treues Personal angewiesen. Es reicht
aber nicht, die Mitarbeiter einfach an Kurse zu schicken,
in denen sie Abschltsse und Zertifikate sammeln. Die
Kompetenzen der wahren Talente und Leistungstrager
mussen systematisch entwickelt werden — als sinnvolle
Investition in die FUhrungskrafte von morgen.

Kurt Badertscher

Ist eine gesamte Branche im Wandel,
werden in erster Linie rechtliche und be-
triebswirtschaftliche Auswirkungen auf
die Marktteilnehmer analysiert und aus-
giebig thematisiert. Dies trifft zurzeit auf
die Elektrizitdts- und Energieunterneh-
men zu, die neben der technischen Ent-
wicklung die Strommarktliberalisierung
zu bewdltigen haben. Es gilt, marktwirt-
schaftliche Prinzipien in der Organisa-
tion zu verankern als auch ein modernes
Marketing und eine zeitgeméasse Kunden-
betreuung aufzubauen. Aus Konsumen-
ten werden anspruchsvolle Kunden, die
Betreuung erwarten und ihre Bediirfnisse
erfiillt wissen wollen.

Entsprechend veréndern sich die An-
forderungen an das Personal: Neben an-
gestammtem Fachwissen sind vermehrt
Sozial- und Fiihrungskompetenzen ge-
fragt. Eine Herausforderung fiir die Per-
sonalentwicklung, denn Mitarbeitende in

Kurse zu schicken, ist schlicht unzurei-
chend. Umfassend betrachtet, miissen
motivierte Mitarbeitende mit herausra-
genden Talenten sowie Leistungstriager
erkannt, gefordert und im Unternehmen
gehalten werden.

Auf der deutschen Online-Plattform
«et Energiewirtschaftliche Tagesfragen»
ist unter dem Titel «Nachhaltige Perso-
nalentwicklung im demografischen Wan-
del»[1] ein lesenswertes Podiumsgespréach
zum Thema zu finden.

Dieser Bericht beleuchtet
B Griinde, weshalb klassische Fachwei-

terbildungen oft nicht die gewiinsch-

ten Leistungssteigerungen bringen,

B die Kompetenzen im Berufsalltag und
ihre Wirkung im Unternehmen,

B eine Vorgehensweise zur ganzheitli-
chen Kompetenzentwicklung und

B konkrete Erfahrungen und Ergebnisse
aus dem Coaching.

; * * Neue und frei werdende Linienfunktionen, Projektleitungen
Eﬂgﬁgeé‘m’:&' -, —, und herausfordernde Spezialaufgaben identifizieren
dJ il und managen /
¢ Ganzheitliche
gﬁgﬁg ;/rg%rrlbarung Entwicklung mit klarer
e beruflicher Zielsetzung
e
; -.l\rllaz;%r:g-ement e ﬁ Talente identifizieren und managen

Bild 1 Verbindung von Perspektiven und Talenten.
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Ausgangslage

Die Personalentwicklung wird einer-
seits durch den kulturellen und fiihrungs-
technischen Arbeitsalltag, andererseits
durch die Dynamik des Aus- und Weiter-
bildungsmarkts geprégt. Beide Faktoren
tragen dazu bei, dass - aus Sicht des Un-
ternehmens — Ausbildungsmittel oft inef-
fizient eingesetzt werden und die Ausbil-
dungsmassnahmen keine merkliche Leis-
tungssteigerung hervorbringen. Bei der
Aus- und Weiterbildung sowie der Perso-
nalentwicklung sind haufig die folgend
beschriebenen Situationen anzutreffen.

Ausbildung mit der Giesskanne

Budgets fiir die personliche Weiterbil-
dung werden nach dem «Giesskannen-
prinzip» verteilt. Individuelle, gezielte
Forderprogramme mit klarer Absicht
sind selten anzutreffen. Oft ist es den
Mitarbeitenden selber {iberlassen, die ge-
wiinschten Ausbildungen auszuwihlen.
Die Gefahr ist somit gross, dass Ausbil-
dung «auf Halde» produziert wird oder,
weil sie nicht in Ubereinstimmung mit
zukiinftigen Aufgaben erfolgt, wirkungs-
los verpufft.

Die Wirkung der Fachbildung wird
zudem durch die laufend abnehmende
Halbwertszeit des Wissens reduziert. [2]

«Checkjagd» und

Retentionsmassnahmen

Aus- und Weiterbildungen werden pri-
mar dazu «missbraucht», den individuel-
len Lebenslauf aufzubessern, statt den
Fokus auf die Bediirfnisse des Unterneh-
mens auszurichten. Eine andere zu beob-
achtende Eigenheit: Fahige Mitarbei-
tende sind mit dem Umfeld, der Arbeit,
den Vorgesetzten etc. unzufrieden, dus-
sern eventuell die Absicht, das Unterneh-
men zu verlassen, und werden sodann
mit attraktiven Ausbildungsangeboten in
Versuchung gebracht zu bleiben. Der
Nutzen solcher Ausbildungen ist frag-
lich.

Fehlende berufliche Perspektiven

Berufliche Perspektiven in Form von
neuen Funktionen oder herausfordern-
den Aufgaben werden nicht systematisch
verfolgt und kommuniziert. Mitarbei-
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Kompetenz- Fach-
P kompetenz 4 Fachwissen auf
Profession das Unternehmen
—_—] und die Aufgabe
adaptieren
Unternehmens- Projekt- Eahiakei -
kompetenz kompetenz | ahigkeit zur Konzeptionen
Konzeption im Unternehmen
Organisation erfolgreich
umsetzen
Sozial- Persdnliche  Flhrungs- Fahigkeit zur
kompetenz Kompetenz kompetenz Oft Umsetzung
gesehener
Reion Problem-
bereich

Bild 2 Grundlage der systemischen Kompetenzentwicklung — die Kompetenzen des Berufsalltags

und ihre Wirkung.

tende mit Ambitionen bendtigen aber
berufliche Perspektiven im Unterneh-
men. Sei es, dass jemand eine Fiihrungs-
funktion, eine Fachaufgabe oder eine
Projektleitungsfunktion anstrebt - ist
eine solche Aufgabe innerhalb des Pla-
nungshorizonts von 1-2 Jahren nicht in
Sicht, wird der Mitarbeitende das Unter-
nehmen mit grosser Wahrscheinlichkeit
verlassen.

Unterschatzung der Wichtigkeit

der Sozialkompetenz

Die Fachausbildung besitzt im Gegen-
satz zu den personlichkeitsférdernden
Massnahmen nach wie vor einen zu ho-
hen Stellenwert. Der Besuch von teuren
fachspezifischen Weiterbildungen bringt
selten eine merkliche Leistungssteigerung
oder Verhaltensdnderung. In der Coa-
chingpraxis sind wiederholt exzellente
Fachkrifte anzutreffen, welche in einer
neuen Fiihrungsfunktion nicht reiissie-
ren. Thnen fehlt es an Sozial- und Fiih-
rungskompetenzen im Berufsalltag.

Die Griinde liegen darin, dass der be-
rufliche (Fiihrungs-)Alltag kaum von
schwierigen fachlich-technischen Proble-
men gepragt ist. Vielmehr sind tagtéglich
Fiihrungs- und Kommunikationspro-
bleme, Arbeitsiiberlastung, Stress, Macht-
kédmpfe, Widerstéinde, Angste und Kon-
flikte anzutreffen. Diese Faktoren fiihren
dazu, dass das Mehrwissen nicht in
Mehrwert umgesetzt werden kann.

Neben den fachlichen sind also noch
eine Reihe von personlichen Kompeten-
zen nétig, die sich - wenn man den Men-
schen als komplexes soziales System be-
trachtet — gegenseitig beeinflussen und
voneinander abhidngen. Dies bedeutet,
dass eine Forderung der Sozialkompe-
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tenz indirekt auch die Fachkompetenz
steigert. Konkret: Ein fachlich hervorra-
gender, erfahrener Mitarbeiter bekundet
Miihe, im Team seinen Wissens- und Er-
fahrungsschatz einzubringen. Die ge-
zielte Entwicklung der Kommunikations-
fahigkeiten fiihrt zu einem besseren Aus-
tausch, der letztlich die Leistungsfahig-
keit des Teams und des Mitarbeiters
steigert.

Die heutzutage immense Bedeutung
der Kommunikationsfahigkeiten auf die
Leistung von Teams wird beispielsweise
in der Studie der Akademie der Fiih-
rungskréfte deutlich. [3]

Quintessenz
Unter dem Strich muss sich jede Per-

sonalentwicklung die Fragen stellen:

B Fokussieren wir bei der Forderung die
«Richtigen» (Talente, High-Potentials)
- falls wir sie denn erkennen?

B Fordern wir ganzheitlich - oder bieten
wir nur fachspezifische Weiterbildun-
gen?

Metaprozess

Jegliche Talentsuche im Unternehmen
niitzt nichts, wenn den Talenten keine
attraktiven Perspektiven geboten werden
konnen. Ein hilfreicher Ansatz ist, in der

Personalentwicklung folgende Prozesse

zu verbinden (Bild 1):

B Perspektiven-Management: Gezielte
Bewirtschaftung von beruflichen Per-
spektiven und herausfordernden Auf-
gaben. Dazu gehoren neu geschaffene
oder frei werdende Funktionen, Pro-
jektleitungen und anspruchsvolle Spe-
zialaufgaben.

B Talent-Management: Dazu gehort die
Kenntnis aller Mitarbeitender, bei de-

nen Ambitionen und Potenzial zusam-
mentreffen.

Kandidat suchen und Absicht

klaren

Meistens treten berufliche Perspekti-
ven kurzfristig auf. Nunmehr gilt es, die
geeigneten Talente zu identifizieren. Ver-
schiedene Faktoren beeinflussen die Aus-
wahl: Ambitionen und aktuelle Fahigkei-
ten, Karriereplanung etc. Sind geeignete
Kandidaten identifiziert, ist in einem Ge-
sprach zu kldren, ob Interesse an der
Aufgabe und die Bereitschalft fiir den Ent-
wicklungsprozess besteht.

Vereinbarung treffen

Die Vereinbarung soll die beiderseiti-
gen Verpflichtungen festhalten und ne-
ben Ziel und Inhalt der Forderung auch
finanzielle Aspekte (Riickzahlung etc.)
beinhalten. Mit ihr kann der individu-
elle Entwicklungsprozess gestartet wer-
den.

Der Mensch im Berufsalltag

Grundlage der systemischen Kompe-
tenzentwicklung sind die Wirkzusam-
menhédnge zwischen den Kompetenzen
und den daraus resultierenden Fahigkei-
ten. Im beruflichen Umfeld kénnen sechs
Kompetenzen unterschieden werden, die
auf drei Ebenen aufgeteilt sind (Bild 2).

Ebene 1: Person
Hier befinden sich die drei wichtigs-
ten Kompetenzen: die personliche, die
soziale und die Fiithrungskompetenz.
Die personliche Kompetenz umfasst
beispielsweise die Fahigkeiten,
B sich selbst zu reflektieren und Kritik
auszusetzen,
B der realistischen Selbsteinschétzung,
B komplexe Situationen zu erfassen,
B sich zu motivieren und
B Aufgaben selbststdandig abzuwickeln.
Die soziale Kompetenz beinhaltet Fi-
higkeiten, die im direkten Umgang mit
anderen Menschen notwendig sind, wie
B Beziehungen aufbauen, pflegen und
abbauen,
B kommunizieren, sich sprachlich aus-
driicken, zuhoren,
B Vielfalt akzeptieren, transparent han-
deln, mit anderen zusammenarbeiten,
B Meinungsverschiedenheiten austra-
gen, zwischen Interessen vermitteln.
Die Fiihrungskompetenz benennt spe-
ziell die Fahigkeiten, gesetzte Ziele durch
beabsichtigte, zweckbestimmte Einfluss-
nahme zu erreichen. Sich durchsetzen,
iiberzeugen, unterstiitzen, delegieren, ko-
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operieren, konsequent und beharrlich
sein gehoren dazu.

Ebene 2: Organisation

Bei der unternehmerischen Kompe-
tenz werden zwei Aspekte angespro-
chen:

B das Wissen um die eigene Organisa-
tion und

B die Fihigkeit, die betriebswirtschaftli-
chen Interessen der Organisation zu
vertreten.

Die Projektkompetenz beinhaltet fol-
gende Punkte:

B Auswahl und Einsatz geeigneter Me-
thoden, um ein Projekt erfolgreich
durchzufiihren, und

B die Fihigkeit, Verdnderungsprozesse
zielgerichtet zu steuern und zu koor-
dinieren.

Ebene 3: Profession

Zu den fachlichen Kompetenzen ge-
horen alle branchen-, fach- und berufs-
spezifischen Fahigkeiten, Kenntnisse und
Erfahrungen.

Wie aus Kompetenzen Fahigkeiten

erwachsen

Entsprechend ihrer Kompetenzaus-
pragung fallt die Wirkung einer Person
im Berufsalltag aus. Ohne die grundle-
genden personlichen Kompetenzen ist
ihre Umsetzungswirkung bescheiden:
Eine solche Person wird als «Theoreti-
ker» und «Kann nur Papier produzieren»
charakterisiert. Ein Mitarbeiter, dem die
Organisations- und Professionskompe-
tenzen fehlen, wird zwar erfrischend ak-
tiv sein, allerdings muss sein Aktivismus
nicht zwingend dem Unternehmen niit-
zen. Personen, die gemeinhin als «High-
Potentials» bezeichnet werden, bringen
eine ausgewogene Kompetenzmischung
aller drei Ebenen mit.

Ganzheitliche Entwicklung

Die persénlichen Kompetenzen der
ersten Ebene sind teilweise Veranlagung,
teilweise durch Erziehung und Grund-
ausbildung erworben. Es wire aber
falsch zu sagen, diese seien nicht mehr
entwicklungsfahig. Allerdings ist dies
mit klassischer Weiterbildung kaum zu
erreichen. Nur ein auf die Person ausge-
richteter, iterativer und zielorientierter
Prozess, der iiber einen definierten Zeit-
raum von einem neutralen Coach beglei-
tet wird, erzielt die gewiinschte Wir-
kung.

In der Praxis bewihrt sich die Anwen-
dung von Coaching als Metamethode

ng electrosuisse »

(Arbeit zu zweit). Diese zeichnet sich

durch folgende Eigenschaften aus:

B Das Coaching fillt zeitlich mit der zu
bewiltigenden Aufgabe zusammen.
Damit ist ein optimaler Praxistransfer
gegeben.

B Die Entwicklung der personlichen
Kompetenzen steht im Zentrum. Da-
bei werden situativ verschiedene Dia-
logformen, zirkulédre Fragetechnik, die
Transaktionsanalyse oder Rollenspiele
eingesetzt.

B Die bei der Zielperson noch fehlen-
den Methoden- und Branchenkompe-
tenzen (Vorgehensweisen, Prozesse)
werden umstandshalber und aufga-
benorientiert durch den Coach er-
ganzt.

B Fehlendes Fachwissen wird durch ge-
zielte Inputs (z. B. in Form von ausge-
suchter Literatur) beigesteuert.

Das heisst, alle 3 Kompetenzebenen
werden auf die Aufgabe bezogen betrach-
tet und die Person gezielt zur Umsetzung
befihigt. Entsprechend sind die Ansprii-
che an den Coach sehr hoch:

B Er muss selbst ein gewisses Mass an
Branchen- und Sachkompetenz (Feld-
kompetenz) mitbringen.

B Er muss verantwortungsvoll zwischen
Coaching, Unterstiitzung und Bera-
tung wechseln kdnnen.

Dies unterscheidet den Ansatz von
einem reinen Coaching, bei dem aus-
schliesslich die Person fokussiert wird.
Der gesamte Prozess besteht, wie Bild 3
zeigt, aus fiinf Hauptschritten:

Standort bestimmen

Die Standortbestimmung konzentriert
sich auf die Kompetenzen der ersten und
zweiten Ebene. Ein Analyseverfahren in
Form von strukturierten Interviews mit
speziell entwickelten Instrumenten dient
der exakten Standortbestimmung. Das

S

Ziel ist, ein moglichst umfassendes Ge-
samtbild der Person im beruflichen Um-
feld zu erhalten. Neben der quantitativen
Bewertung finden auch qualitative Be-
schreibungen Eingang in die Standortbe-
stimmung.

Endziele festlegen

Die Zielfindung ist ein gemeinsamer
Prozess von Zielperson und Coach. Auf
der Grundlage der Standortbestimmung
werden die Entwicklungsziele (Was soll
erreicht werden?) und so weit als mog-
lich auch die Vorgehensziele (Wie sollen
die Entwicklungsziele erreicht werden?)
definiert. Die Zielbeschreibung halt fest,
welche Kompetenzen wie weit und bis
wann entwickelt sein werden.

Etappen erarbeiten

Der Weg zu den vereinbarten Ent-
wicklungszielen wird von Vorteil in Etap-
pen aufgeteilt. Damit konnen Etappen-
ziele auf die aktuell anstehenden Aufga-
benstellungen abgestimmt werden. In
regelméssig stattfindenden Sitzungen
wird die Situation erdrtert und es werden
die resultierenden konkreten Anliegen
erfasst.

Nun werden in Zusammenarbeit mit
der Zielperson Losungswege, Handlungs-
alternativen und Massnahmen mit den
ausgewdhlten Methoden und Instrumen-
ten erarbeitet, vermittelt und simuliert,
um sie zu befdhigen, die Etappenziele im
beruflichen Alltag selbststandig zu errei-
chen.

Beispiel aus dem Projektleiter-

Coaching

Ein Projektleiter, der neu in seiner
Funktion ist, muss erstmals ein wichtiges
Kick-off-Meeting vor dem Management
préasentieren. Eine typische Aufgabe,
welche einerseits gutes methodisches

Berufsalltag

]

B\

\ X X \
Standort \ Endziel . Etappen . Etappe, Etappe Etappe’. Etappe \
/ 5 / 3 / i Abschluss )

bestimmen festlegey erarbeitey 1

Assess- Ziel- Pro-
ment beschr. gramm

74

Anwendung und Praxistransfer /

Ganzheitliche Entwicklung mit klarer beruflicher Zielsetzung /

Bild 3 Vorgehensweise im Coaching.
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Aufgabe in Teilschritte
zerlegen

Erforderliche Kompetenzen
ermitteln

Input des Coachs

(Entspr. der Komp.-Lticken) /

|

Aufgabe in der
Praxis ausftihren

Projektinformationen sammeln | -» Methodik Projektmarketing }---> Literaturhinweis

Stakeholderanalyse durchfiihren|-i-» Organisations-Know-how |

Kick-off-Prasentation erstellen |:--> Moderations-Know-how }

-» Beratung Moderations-Drehbuch|

e o

Kick-off organisieren

-» Moderationstibung

|
|Kick-off durchftihren |-
|

> Sozialkompetenz |- ‘Szenariotechnik
| — ~» Mogliche Szenarien mit dem
Nachberatung +-» Perséniiche Kompetenz |4~ Goach durchfiihren und

L» Fihrungskompetenz |-

gegebenenfalls durchspielen

J Der Coach in der untersttitzenden Rolle

_] Der Coach in der Coaching-Rolle

Bild 4 Auszug aus einem Coaching.

Basis-Know-how, andererseits ein hohes
Mass an personlichen Kompetenzen ver-
langt. Es reicht nicht, einzig gut ausse-
hende Folien zu erstellen. Der in jeder
Beziehung kompetente Auftritt des Pro-
jektleiters vor dem Gremium ist wohl
entscheidender. Bild 4 zeigt auszugsweise
Ergebnisse aus dieser Coaching-Ses-
sion.

Der Input des Coachs passt sich situ-
ativ den Erfordernissen der Aufgabe an.
Wichtig ist, dass der Coach keinerlei Auf-
gaben selber {ibernimmt.

Praxistransfer

Das neu Erlernte und Eingeiibte wird
unmittelbar im Berufsalltag umgesetzt,
wobei wichtige Erfahrungen gesammelt
werden. Erst sie bewirken die eigentliche
Entwicklung der Kompetenzen. Im Ide-
alfall wird das Etappenziel erreicht, und
die Zielperson kommt ihrem Endziel na-
her. Dieser Prozess wird so lange wieder-
holt, bis das vereinbarte Endziel erreicht
ist und die neu entwickelten Kompeten-
zen konsolidiert sind.

Abschluss

Die zu Anfang verwendeten Analyse-
verfahren werden fiir eine erneute Stand-
ortbestimmung beigezogen. Die Verdnde-
rung bzw. Entwicklung wird sowohl
qualitativ beschreibend als auch quanti-
tativ messbar erfasst.

Bulletin 10/2010

Indikatoren identifizieren

|, Zusammentragen von typischen
Indikatoren, die kritische
Situationen auslosen kénnen

_» Personliche Reflexion
Achten auf eigenes Verhalten

Die Frage nach dem

Wirkungsnachweis

Im Nachhinein kann stets angezwei-
felt werden, ob eine Leistungssteigerung
nicht auch ohne Massnahmen erfolgt
ware. Sicher ist, dass konventionelle Aus-
und Weiterbildungen die Erwartungen
oft nicht erfiillen und Nichtstun besten-
falls Stillstand bedeutet. Es bleibt letzt-
lich nur die Mdoglichkeit, die so weit als
moglich messbare Leistungsverbesserung
und die erkennbare Verhaltensédnderung
zu erfassen.

Eine innerhalb eines Jahres in regel-
maéssigen Abstdnden gefiihrte Befragung
von 16 Zielpersonen im hier beschriebe-
nen Coachingverfahren erbrachte ein
aufschlussreiches Ergebnis: Eine subjek-
tiv wahrnehmbare Verhaltensdnderung
setzte bei knapp 80% schon nach dem
ersten Monat ein. Eine messbare Leis-
tungssteigerung zeigte sich bei der Hélfte
bereits nach 3 Monaten.

Der Schluss liegt nahe, dass im Zuge
der Verhaltensédnderung - als Folge der
gezielten Entwicklung der Grundlagen-
kompetenzen - die fachliche Leistung
ebenfalls bleibend anstieg.

Ein Beispiel aus dem

Fithrungscoaching

In einem mittelgrossen Unternehmen
werden im Zuge einer Reorganisation
zwei Abteilungen zusammengefiihrt. Der

neue Abteilungsleiter als ehemaliger Mit-
arbeiter kennt die unterschiedlichen Kul-
turen und die Probleme sehr genau. Fiir
seine Beforderung sind sein sehr gutes
fachliches Know-how ausschlaggebend.
Den Ausstoss der Abteilung um 5% zu
erhdhen und gleichzeitig die Fehlerquote
um 2% zu verringern, sind die Vorgaben
der Geschiftsleitung. Der Abteilungslei-
ter ist sich bewusst, dass neben seiner
Fachkompetenz noch andere Fihigkei-
ten gebraucht werden, um die neue Auf-
gabe optimal zu erfiillen: Sein Verhalten
wird tiber den Erfolg entscheiden. Er ent-
schliesst sich fiir ein auf ihn zugeschnit-
tenes Coaching.

Anmerkung: Die genannte Abteilung
konnte die Vorgaben {iibertreffen. Nach
Befragungen in der Abteilung und der
Geschiftsleitung wurden u.a. die hohe
soziale Kompetenz und der angenehme
Fiihrungsstil des neuen Abteilungsleiters
als Hauptgrund erwéhnt.

Fazit

Hohe Fachkompetenz der Mitarbei-
tenden bringt dem Unternehmen nur
dann einen Nutzen, wenn der Kompe-
tenztrdager iiber geniigend personliche
Kompetenzen verfiigt. Die Wichtigkeit
von Fachkompetenz wird fiir viele Funk-
tionen iiberbewertet. Besonders im Pro-
jektbereich ist dies fatal, scheitern doch
die meisten Projekte nicht an Sachpro-
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blemen, sondern eher an mangelnder
Fiihrung und Kommunikation.

Die Wirkung jedes Ausbildungsfran-
kens wird allein gesteigert werden, wenn
das Unternehmen die Richtigen richtig
und konsequent fordert. Frei nach Peter

Senge aus «Das Fieldbook zur fiinften
Dimension»: «Der vielleicht einzig wirk-
lich dauerhafte Wettbewerbsvorteil eines
Unternehmens besteht darin, alle Fahig-
keiten seiner Mitarbeitenden konsequen-
ter zu fordern als die Konkurrenz.»

m Encourager les bonnes personnes grace a un développement
des compétences systémique

Découvrir, développer et conserver les talents

Les mutations que subit la branche électrique augmentent I'importance de reconnaitre et de
promouvoir les talents et les moteurs d'une entreprise. Le développement du personnel
souffre fréquemment des déficits suivants: la formation a souvent lieu selon le « principe de
I'arrosoir », les formations continues et le perfectionnement ne sont pas suffisamment axées
sur les besoins de |'entreprise, les perspectives professionnelles internes font défaut et
I'importance des compétences sociales est sous-estimée. Il peut étre judicieux d'instaurer un
management des perspectives qui identifie les nouvelles fonctions et celles qui se libérent, et
de le combiner avec un management du talent qui saisit les capacités des collaborateurs.

Au niveau des compétences d'un collaborateur, on distingue la compétence sociale (p.ex.
communication, relations), la compétence personnelle (p.ex. motivation, auto-évaluation
réaliste), la compétence a diriger, la compétence relative a I'entreprise (p.ex. connaissances
de I'organisation et du but de I'entreprise), la compétence en matiére de projets et la
compétence spécialisée. Les personnes qui ont un potentiel élevé présentent un mélange
équilibré de toutes ces compétences.

Pour encourager les collaborateurs talentueu, il faut un processus orienté selon la personne

et le but visé. Mn

Anmerkungen

[11 www.et-energie-online.de/index.php?option=
com_content&view=article&id=230.

Das Fraunhofer-Institut fordert von Berliner Firmen
ein Umdenken bei der Weiterbildung ihrer Mitarbei-
ter: [...] Vor allem in der Informationstechnologie-
Branche sei ein grundlegendes Umdenken erforder-
lich. «IT-Kenntnisse haben nur noch eine Halb-
wertszeit von einem Jahr», so das alarmierende
Ergebnis einer Studie des Fraunhofer-Instituts. [...]
(Februar 2002) Quelle: Akademie der Fiihrungs-
krafte, Bad Harzburg, www.die-akademie.de.

In einer Studie der Bad Harzburger Akademie fiir
Fiihrungskrafte aus dem Jahr 2002 wurden 400
Fihrungskrafte befragt, welches die Probleme in
der Teamarbeit seien. Gefahren fiir die Teamarbeit
werden in folgenden Bereichen ausgemacht:

97 % nennen Kommunikationsschwierigkeiten,
91 % meinen, es mangle an einer forderlichen
Kultur der Zusammenarbeit,

94 % sehen die unklare Auftragsvergabe an das
Team als einen Grund fir das Scheitern,

90 % erachten unausgesprochene Konflikte als
Hauptiibel fehlgeschlagener Teamarbeit.

[2

3
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BKW FMB Energie AG, Human Resources Management, Telefon 031 330 58 68,
info@bkw-fmb.ch, www.bkw-fmb.ch/karriere
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Die Liberalisierung im Strommarkt setzt Impulse frei und eréffnet neue Chancen. Wir verstehen sie als Auf-
forderung, uns dynamisch weiterzuentwickeln. Dazu sind wir-auf engagierte Mitarbeiterinnen angewiesen
wie beispielsweise Melanie Heyden. Mutig und kreativ realisiert sie anspruchsvolle Projekte — und tragt so

Bei der BKW-Gruppe sorgen 2800 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter heute dafirr, dass bei mehr als einer
Million Menschen zuverlassig der Strom fliesst. Gehdren Sie morgen dazu? Wir freuen uns, wenn Sie mit uns
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