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Der nachhaltige Mix in der

Mitarbeiterentwicklung

Der Mensch im Zentrum des Veranderungsprozesses

Die Energiestrategie 2050 sowie die Strompreis-
entwicklung stellen die Unternehmen der Elektrizitats-
branche vor dringliche Fragen. Auch in der Mitarbeiter-
entwicklung stehen Themen an, die auf rasche
Umsetzung warten. Ein erfolgreicher Veranderungspro-
zess muss von allen Mitarbeitenden der EVUs mitge-
tragen werden. Der vorliegende Artikel zeigt Methoden
und Losungen fur den tiefgreifendsten Veranderungs-
prozess der Branchengeschichte.

Elena Cadosch, René Keller

Wie soll unser Strommix aussehen?
Setzen wir den Fokus auf die Sicherung
des Stromabsatzes oder auf Diversifika-
tion? Was machen wir mit unseren teu-
ren Anlagen? Welche Beteiligungen
gehen wir in Zukunft ein? Und was be-
deutet die gewédhlte Strategie in Bezug
auf die Struktur und die Prozesse inner-
halb unseres Unternehmens? Wie gehen
wir auf potenzielle Kunden zu? Und wie
behandelt man einen Stromkunden als
Kunden und nicht als Stromabnehmer?
Haben wir iiberhaupt die richtigen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter an Bord,
um diese Verdnderungen zu implemen-
tieren? Was miissten diese konnen?
Welche inneren Einstellungen brauchen
sie dazu?

Viele dieser Fragen wurden in den
Unternehmen auf Management-Stufe
bereits umfassend diskutiert, es wurden
Entscheide gefallt, Massnahmen abgelei-
tet und bis auf die unterste Hierarchie-
stufe kaskadiert und umgesetzt. Manch-
mal galt es die Handbremse zu ziehen,
die Lage neu zu beurteilen, zu korrigie-
ren. Ganz normale Schlaufen, die einen
Verdnderungsprozess mitzeichnen -
manchmal berauschend und leicht,
manchmal frustrierend und teuer.

Mitarbeitende der Zukunft

Und im Zentrum dieses Prozesses
steht der Mensch - als Akteur oder Sabo-
teur, als Be- oder Entschleuniger, als
Inspirator oder Bewahrer, als Angehori-
ger der Babyboomer-Generation, der
Generation X oder Y. Die Welten prallen
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nirgends so aufeinander wie in Verdnde-
rungsmomenten. In der Schweiz ist dies
wohl in keiner Branche so ausgepragt
wie im Energiesektor, htchstens noch in
der Finanzindustrie. In einem Punkt
scheinen sich die Exponenten einig zu
sein: Was sich in der Vergangenheit
bewdhrt hat, ist kein Garant fiir die Zu-
kunft. Im Gegenteil: Es besteht dringen-
der Handlungsbedarf, die Dinge differen-
ziert anders zu machen, um auf dem
Markt bestehen zu konnen.

Die Erfahrung in der Zusammenarbeit
mit Unternehmen zeigen folgende The-
men und Spannungsfelder auf, mit denen
sich die Exponenten der Energiebranche
konfrontiert sehen:

Verstandnis und Uberzeugung férdern

-

—

Formale Mechanismen bereitstellen

-

«lch andere mein
Verhalten, wenn...»

B Verdanderungen meistern — dank geis-
tiger Flexibilitdt: Anforderungen an die
Unternehmung &ndern sich rasant, doch
die Fahigkeiten der Mitarbeitenden, sich
ebenso rasch an die neuen Gegebenhei-
ten anzupassen, hinken manchmal hin-
tennach - ein menschliches Phdnomen.
Es ist entscheidend, die Mitarbeitenden
so zu entwickeln, dass sie mit den sich
immer wieder @ndernden Parametern
und Realitdten umgehen konnen.

B Der Manager-Coach: Die Fiihrungs-
krdfte von morgen sind in der Lage,
schwierige und auch unpopulére
Entscheide zu treffen und sie konstruktiv
zu iibermitteln. Sie férdern das Querden-
kertum und haben folglich den Mut, in
allen Bereichen eine kontrollierte Fehler-
kultur einzufiihren - ausser in der Ver-
sorgungs- und in der Arbeitssicherheit.
Sie erfassen den Mitarbeitenden als
Ganzes, nicht ausschliesslich als
Fachkraft. Sie kennen die Starken und
das Potenzial und férdern ihn
entsprechend. Das Mikro-Management
wird auf ein absolutes Minimum redu-
ziert.

B Vom Verwalter zum Gestalter — Unter-
nehmer im eigenen Unternehmen sein
bzw. werden: Die idealen zukiinftigen
Mitarbeitenden der Energiebranche wei-
sen mitunter gute betriebswirtschaftliche

Talente und Fahigkeiten entwickeln

-

@

Konsequent Vorbild sein

-

Bild 1 Verdnderung: Was Menschen veranlasst, ihre taglichen Handlungen zu verandern.
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Kenntnisse auf, haben den Fokus auf der
Prozess- und nicht (mehr) auf Funk-
tionsebene. Sie verstehen die Gesamt-
mechanismen. Sie sind proaktiv, ziel-
orientiert, tibernehmen gerne Verantwor-
tung, sie hinterfragen sich und das Sys-
tem, mochten Antworten.

B Das Gesamtunternehmen auf den
Kunden ausrichten: Allen Mitarbeiten-
den sollte bewusst sein, dass sich der
Kunde - frither oder spéter - fiir oder
gegen das Unternehmen entscheiden
kann, und er folglich eine Hebelwirkung
auf die Unternehmensexistenz ausiibt. Es
ist wichtig, einerseits Produkte anzubie-
ten, die der Kunde versteht und die kos-
tenglinstig sind, andererseits auf allen
Funktionsstufen kundenorientiert zu
denken und zu agieren. Das Key Account
Management und das entsprechende
Verhalten des Key Accounters sollten
einen hohen Stellenwert einnehmen.

B Die konstruktive Zusammenarbeit
zwischen den Bereichen Netz und Ver-
trieb fordern, also rasch Losungen fin-
den, die beiden Realitdten gerecht wer-
den - dem Bereich Netz, der sich in ei-
nem regulierten, monopolisierten Markt
aufhélt, wie auch dem Vertrieb, der Kun-
denorientierung leben muss, schnellen
Reaktionszeiten unterworfen sowie mit
stetig wechselnden Zielsetzungen kon-
frontiert ist.

Die 4 Parameter der

Veranderung

Angesichts dieser Verdnderungen, die
vor der Tiir stehen, stellt sich die Frage:
Wann ist ein Mensch {iberhaupt gewillt,
sich zu verdndern? Folgende vier Para-
meter begiinstigen das Engagement der
Mitarbeitenden im Verdnderungsprozess
(Bild 1):
B Der Mitarbeitende muss verstehen,
warum er sich verdndern soll, d.h. er
muss die Hintergriinde erfassen, und die
Verdnderung muss fiir ihn Sinn machen.
B Der Mitarbeitende muss die notigen
Fahigkeiten, Kompetenzen und Hand-
lungsspielraume haben, um sich zu
verdndern. Bekommt er die notigen
Werkzeuge, begiinstigt dies die Ver-
dnderung.
B Er muss sich entlang Prozessen und in
Strukturen bewegen kénnen, die forder-
lich sind fiir die Verédnderung und nicht
im Widerspruch dazu stehen.
B Er ist im hochsten Masse motiviert,
wenn er sieht, dass die wichtigsten Expo-
nenten im Unternehmen oder in seinem
Umfeld sich vorbildlich verhalten und
die Verdanderung positiv angehen.

VS= &
ASS e

Nebst den Fachausbildungen, die das
Know-how des Mitarbeitenden erwei-
tern, gilt es in Verédnderungsprozessen,
innere Einstellungen (Mindset) und be-
stehendes Verhalten neu zu iiberdenken.
Klassischerweise definieren die Unter-
nehmen in einem ersten Schritt (top-
down) die Unternehmensvision, die Stra-
tegie, die Werte und Prinzipien sowie die
Unternehmensorganisation und die Pro-
zesse. Basierend darauf werden Kompe-
tenzprofile festgelegt. Danach schulen
die Unternehmen ihre Fiihrungskrifte
und geben ihnen Verhaltenswerkzeuge in
die Hand, die die Fiihrungsarbeit erleich-
tern sowie die Leistung und personliche
Weiterentwicklung der Mitarbeitenden
potenzieren. Auch weitere wichtige Ziel-
gruppen werden geschult, beispielsweise
zum Thema Kundenorientierung und
Umgang mit schwierigen Kommunika-
tionsmomenten.

Die 70/20/10-Regel

Die Schulungsmethoden gilt es gut
auszuwéhlen, unabhéngig von der Drin-
glichkeit der Themen wie beispielsweise
dem Key Account Management, dem
Fiihren auf Distanz oder allgemeinen
Verhaltens- und Kommunikationswerk-
zeugen, die die Eigeninitiative der Mit-
arbeitenden fordern.

Es ist eine Tatsache, dass Zeit ein
knappes Gut ist; ganze Teams fiir ein
dreitédgiges, konsekutives Training abzu-
ziehen, ist nicht realistisch - sich die
modernen Kommunikationsmittel zunut-
ze zu machen, kurze, intensive, sequen-
ziell aufgebaute Lernmomente in diver-
sen Schulungsgefidssen anzubieten und
das Gelernte gleich in die Praxis umzu-
setzen aber schon. Denn der Mensch
lernt zu 70% «on the job», sprich

70%

Lernen dank Erfahrung

|
1
J |
|
|

On the job

20%

Lernen mit anderen

Social Learning

aufgrund der personlichen Erfahrungen,
die er macht. Zu 20% lernt er mit und
dank anderen Mitarbeitern und «nur» zu
10% im klassischen Schulzimmer (Bild 2).
Folgende Faktoren begiinstigen den Aus-
bildungserfolg:

B Ein Training wird immer mit Aktivita-
ten vor und nach dem Training unter-
stiitzt.

B Die Teilnehmenden brauchen den
Zugang zu E-Learning-Lernplattformen.
B Es bestehen hohe Disziplin und ein
strenger Lernprozess.

B Die Vorgesetzten werden aktiv einbe-
zogen.

Waihrend des Trainings kommen die
wirksamsten Lernerfahrungen wie inte-
griertes Denken, Beobachtung, Interak-
tion und Handeln zum Zug. Im formalen
Lernen sind die Vorbereitung und der
spezifische individuelle Aktionsplan fiir
das «Lernen durch Erfahrung» (Nachbe-
reitung) von zentraler Bedeutung. Hier
stellt sich immer wieder die Frage, wie
sich dies «verpflichtend» sicherstellen
ldsst. Den Schliissel haben wiederum die
Vorgesetzten der Zielgruppe in der
Hand, die die Lernhebelwirkung poten-
zieren konnen.

Der moderne Lernpfad

Wie konnte ein moderner Lernpfad
folglich aussehen fiir ein Ausbildungspro-
gramm in einem Elektrizitdtsunterneh-
men? Die in Bild 3 skizzierte Idee eines
Lernpfades basiert auf der Erfahrung mit
Blended Learning und den Kenntnissen
der Branche. Erfahrungsgemaéss ist das
Commitment der Zielgruppe markant
hoher, wenn der Vorgesetzte eingebunden
ist im Lernprozess (z.B. bei der Mit-
definition der Lernziele und im Coaching).
Dadurch verstarkt sich der Return on In-

10%

Formelles Lernen

Blended Learning

Personliche Erfahrung Lerngemeinschaften Ausbildungsprogramme
Recherche-Arbeit Feedback Workshops
Personliche Workshops Ubungen
Weiterentwicklung Teilen von Erfolgs- Trainingskurse
Problemliésen geschichten, Best Practice Lernpfade

Bild 2 Die 70/20/10-Regel und Blended Learning: Wie der Mensch lernt und die Gefasse, die Ler-

nen beglnstigen.
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Besprechung des
personlichen

Feedbackrunde Fallbeispiels und

mit Fragen und Diplomfeier im
Antworten Beisein der
Geschaftsleitung

E-Learning-
Module

Webinar zur

Uberprifung
des Gelernten,
Interaktion mit
Experten

Klassen-
training

Bild 3 Beispiel eines Lernpfades, der auf der 70/20/10-Regel basiert und der heutigen Lernrealitét entspricht.

vestment (ROI) markant. Der Return on
Investment einer Schulung kann auch
gesteigert werden, wenn die Schulung in
verschiedene Lernmomente aufgeteilt
wird. Dies erlaubt den Mitarbeitenden,
das Gelernte in kleinen Hidppchen in den
Alltag zu integrieren. Die Aufteilung der
Trainingstage kann natiirlich angepasst
werden, statt 1 + '/, + 1/, Tagaufz.B. 1 +
/5 + /5 +1/5, um die Lernkurve zu verldn-
gern. Jeder einzelne Schritt soll dazu bei-
tragen, dass die Wirkung der Ausbildung
verstarkt und nachhaltig ist.

In Webinars werden die Teilnehmen-
den zu einer im wahrsten Sinne des
Wortes besprochenen Powerpoint-Présen-
tation eingeladen; Wissen, Informationen
oder Erfahrungsberichte lassen sich mit
dieser technisch einfachen Methode gut
realisieren. Dazu besteht fiir die Teilneh-
menden iiber eine Chatfunktion die Mo-
glichkeit, Fragen zu stellen oder Inputs zu
geben.

Das 361°-Feedback ist eine Analyse
iiber ein bestimmtes, beobachtbares Ver-
halten (z. B. Fithrungsverhalten), die auf
der Selbstbeurteilung sowie diversen
Fremdbeurteilungen basiert. Die 361°-
Feedback-Analyse wird oft im Vorfeld
von Trainingsinterventionen durch-
gefiihrt. Dabei werden die Teilnehmen-
den - meistens iiber einen Online-Link
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- eingeladen, eine Analyse zu erstellen.
In einem ersten Schritt fiillen sie den
Fragebogen aus, in einem zweiten Schritt
laden sie ihre Mitarbeitenden, hierar-
chisch Gleichgestellte, ihre Vorgesetzten
(aktuelle und ehemalige) und sonst noch
Personen, die ihr Fiihrungsverhalten
beurteilen konnen, dazu ein, denselben

Fragebogen auszufiillen. Basierend auf
den Auswertungen werden Stdarken und
Optimierungspotenziale identifiziert und
entsprechende Trainingszielsetzungen
definiert.

Auch das Einzel-Coaching ist ein si-
cherer Wert in der Sicherung des ROI.
Was im Training als Verhaltenswerkzeug

m Le mix durable dans le cadre du développement des
collaborateurs

L'Homme au cceur des processus de mutation

A cause de la Stratégie énergétique 2050 et de I'évolution des prix de I'électricité, la branche
énergétique est confrontée a des changements de fond. Les employés des EAE y jouent un
role-clé. Afin que ces derniers soient préts a contribuer aux processus de mutation, ils doivent
comprendre la nécessité du changement et disposer des capacités, compétences et marges de
manceuvre nécessaires pour changer eux-mémes. En méme temps, il est décisif que les
représentants, les chefs et les collegues servent d'exemple et abordent le changement de
maniére positive.

L'Homme apprend a 70 % «sur le tas», c'est-a-dire en faisant ses propres expériences. Il
apprend a 20 % avec et grace aux autres collaborateurs et seulement a 10 % dans une salle
de cours classique. C'est pourquoi il est d'autant plus important de choisir des méthodes de
formation efficientes. Il est recommandé de recourir aux moyens de communication
modernes, d'offrir des sessions de formation courtes, intenses et organisées en modules et de
mettre directement en pratique les connaissances acquises.

C'est a la direction de I'entreprise qu'incombe de définir les stratégies, les valeurs et les
processus et de mettre a la disposition des collaborateurs les outils nécessaires pour les
soutenir dans leur apprentissage. Un mix judicieux de canaux de formation et d'apprentis-
sage, couplé a des contenus pragmatiques et axés sur la pratique, constitue la base pour bien
préparer les collaborateurs au futur de I'énergie. Se
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an die Hand gegeben wird, kann im Ein-
zel-Coaching oder Mentoring gezielt in
den Kontext des Teilnehmenden einge-
bettet werden. Die Selbstreflektion und
das Arbeiten auf individueller, massge-
schneiderter Ebene kann eine potenzierte
Wirkung auf das Einsetzen der Werkzeuge
bzw. auf die Implementierung der Verén-
derungsmassnahmen haben.

Um den ROI zu verstdrken und die
knappen Zeitressourcen der Zielgruppen
zu optimieren, empfehlen sich ergidnzend
auch die folgenden Lerngefasse.

Arbeitsformen

B Obligatorische und/oder freiwillige
Powerblocks zu Randzeiten (Blocks a
ca. 2 Stunden).

B Gastsprecher-Lektionen und -Ubungen.

Lern-Interventionen

B Peer Audits: Kollegen aus der gleichen
Hierarchiestufe begleiten und beob-
achten einander wéhrend wichtigen
Kommunikationsmomenten - und
geben Feedback.

VS= p
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B Business Assignments: Kleine Pro-
jekte — meist ausserhalb der Kern-
aufgaben -, die einen Verdnderungs-
prozess vorantreiben konnen und so
die Unternehmung fitter machen.

B Role-play, Real-play: Rollenspiele
basierend auf einer «echten Aus-
gangslage», um die Teilnehmer fiir
herausfordernde Situationen zu
wappnen.

B Modelling excellence: Innerhalb
eines Unternehmens werden dieje-
nigen Mitarbeiter identifiziert, welche
Kernaufgaben optimal erledigen. Mit
Hilfe spezieller Analysemethoden
werden das Wissen und die Kennt-
nisse dieser Mitarbeiter explizit ge-
macht.

Lern-Experimente am Beispiel Sales
Excellence

B Mit Pferden auf dem Longierplatz
(Thema: Vertrauenaufbau).

B Kunden-Konferenz/ Sitzungs-Mode-
ration.

B Benchmark-Kundenbesuche etc.

Fazit

Wenn der Mensch mit tiefgreifenden
Verdnderungen konfrontiert ist, gilt es Un-
ternehmensstrategien, -werte, -prinzipien
und -prozesse zu definieren und ihm
Werkzeuge an die Hand zu geben, die ihn
und seine Mitarbeitenden im Verdnderungs-
prozess unterstiitzen. Ein sinnvoller Mix an
Lern- und Schulungsgeféssen, gekoppelt mit
pragmatischen und praxisorientierten In-
halten, ist die Basis, um die Mitarbeitenden
gut auf die Energiezukunft vorzubereiten.

www.krauthammer.com

Elena Cadosch, Senior Consultant bei Krauthammer
International, ist spezialisiert auf die Entwicklung von
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