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Wie ldsst sich ein Kompetenzmodell fiir die betriebliche Aus- und Wei-
terbildung entwickeln — noch dazu in einem sehr heterogenen Unter-
nehmensverbund? Die Esterhazy-Gruppe hat dieses Vorhaben in die
Tat umgesetzt und dabei wertvolle Erfahrungen gesammelt.

300 Mitarbeiter arbeiten flir die Esterhazy
Betriebe GmbH. Bis in das 13. Jahrhundert
lassen sich die Urspriinge der ehemaligen
Flrstenfamilie Esterhazy zurlickverfolgen.
Heute ist die gleichnamige Gruppe ein Zu-
sammenschluss sehr heterogener Unterneh-
men aus Bereichen wie Forst- und Landwirt-
schaft, Immobilienverwaltung, Kunst- und
Kulturmanagement sowie Weinproduktion
und -handel. Zum Verbund gehdren die dritt-

groBte  Familienprivatsammlung  Europas
ebenso wie die Schlésser Esterhdzy und La-
ckenbach sowie die Burg Forchtenstein.

Die Unternehmensbereiche agieren sehr
selbststdndig, doch sie greifen auf gemein-
same interne Dienstleister zurlick, darunter
auch die Personalabteilung, die derzeit aus
zwei Mitarbeitern besteht. Ein Schwerpunkt
der HR-Arbeit lag in der jiingeren Vergangen-
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Abbildung 1: Organigramm der Esterhdzy Betriebe GmbH
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heit auf dem Recruiting und der Eingliede-
rung neuer Mitarbeiter. Denn die Belegschaft
hat sich in den vergangenen sechs Jahren
von 150 auf knapp 300 (242 Vollzeitidquiva-
lente) nahezu verdoppelt. Vor diesem Hinter-
grund gewannen im Sinne eines integrierten
Personalmanagements unter anderem die
Themen Potenzialerkennung- und -forde-
rung, Laufbahn- und Nachfolgeplanung,
Persdnlichkeitsentwicklung sowie gezielte
Aus- und Weiterbildung an Bedeutung. Vor
zwei Jahren fiihrte die Unternehmensgruppe
daher ein kompetenzbasiertes Aus- und Wei-
terbildungssystem in allen Unternehmensbe-
reichen und Hierarchieebenen ein.

Entwicklung des Kompetenzmodells

Vor dem Einstieg in die Konzeptionspha-
se analysierte die Personalabteilung aktu-
elle Trends und Forschungsergebnisse zum
Thema Kompetenzmanagement. AuBerdem
formulierte sie auf Basis einer zuvor elek-
tronisch durchgefiihrten Bildungsbedarfser-
hebung die Anforderungen an das Aus- und
Weiterbildungssystem: Dieses sollte dazu
beitragen, die Unternehmens-, Bereichs- und
Abteilungsziele sowie die persdnlichen Ziele
der Mitarbeiter zu erreichen. AuBerdem sollte
es dabei helfen, Mitarbeiter individuell zu for-
dern, wobei die bereits bestehenden PE-Ins-
trumente (Mitarbeitergespréch, Zielverein-
barungen, Strategieprozess) zu integrieren
waren. Insgesamt musste das Programm den
Anforderungen einer hochwertigen Nach-
folgeplanung und eines funktionierenden
Talentmanagements entsprechen.

Esterhazy entwickelte das Programm - in en-
ger Zusammenarbeit mit Trude Kalcher vom
Strategieberater Trigon - zundchst fir die
ersten drei Flihrungsebenen, was einer Pilot-
gruppe von rund 40 Personen entsprach. Im
ersten Schritt definierte die Pilotgruppe die
Begriffe ,Kompetenzmanagement”, ,Nach-
folgeplanung”, ,Talentmanagement”, ,High
Potential” und ,Integriertes Personalmanage-
ment”, um ein gemeinsames Verstandnis und
eine moglichst einheitliche Erwartungshal-
tung sicherzustellen. Die Fiihrungskrafte de-
finierten die Ausrichtung des Kompetenzma-
nagements wie folgt:

JZiel des Kompetenzmanagements ist es, die
Potenziale der Mitarbeiter zu erkennen und
deren Fertigkeiten und Fdhigkeiten unter
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Beriicksichtigung der Unternehmensziele,
Bereichsziele, Abteilungsziele, aber auch per-
s6nlichen Ziele der Mitarbeiter weiterzuent-
wickeln und diese dann entsprechend effizient
und effektiv einzusetzen. Die Kompetenzen
sollen transparent, bekannt und eindeutig
definiert sein. Im Rahmen des jéhrlichen Mit-
arbeitergesprdches erfolgt eine regelmdBige
Eigen- und Fremdeinschdtzung durch die
Mitarbeiter und deren jeweilige Fihrungs-
kraft und daraufhin eine entsprechende For-
derung ausgewdhliter Kompetenzen. Somit ist
Kompetenzmanagement auch Aufgabe jeder
Fiihrungskraft mit Unterstiitzung durch HR."

AuBerdem entschied sich das Unternehmen

fur ein Vorgehen in folgenden Schritten:

1. Eine Bildungsbedarfserhebung ermittelt
die fur Esterhazy relevanten zukiinftigen
Trends und Entwicklungen.

2. HR leitet anschlieBend aus den Ergebnissen
die Anforderungen an die Flihrungskrafte
ab.

3.In einem Workshop, den HR gemeinsam
mit Trigon moderiert, erarbeiten die Abtei-
lungsleiter die relevanten Kompetenzpro-
file und definieren sie speziell flir Esterhazy.

4. Die Selbst- und Fremdbewertung im Rah-
men der jahrlichen Mitarbeitergesprache
macht transparent, inwieweit die Fih-
rungskréafte dieses Profil erfillen.

. HR leitet davon relevante Themen fir die

Aus- und Weiterbildung ab.

6. AnschlieBend entwickelt HR gemeinsam
mit Trigon entsprechende Lernformen und
-angebote.

7. Fiihrungskrafte und Personalabteilung be-
reiten die Bildungsvorhaben vor, flihren sie
durch und bereiten sie nach.

8. HR evaluiert die Aus- und Weiterbildung.

o

Bildungsbedarfserhebung

Esterhazy erhob den Bildungsbedarf mithil-
fe einer Befragung, an der alle Vertreter der
ersten drei Managementebenen inklusive Ge-
schaftsflihrung und Revierleiter teilnahmen.

Die Befragung behandelte flinf Fragestel-

lungen:

1. Welche Trends und Entwicklungen haben
Einfluss auf das Unternehmen?

2. Welche Anforderungen ergeben sich da-
raus fur Flihrungskrafte und Mitarbeiter?

3. Welche Leitsdtze und Ziele sollte Weiterbil-
dung verfolgen?

4. Welche Themen und Inhalte sollte Weiter-
bildung haben?

5. Welche Griinde verhindern die Teilnahme
an Weiterbildungen?

Die wichtigsten Ergebnisse: Aus Sicht des
Managements erfordert das Geschaft der Zu-
kunft vor allem Kompetenzen wie eigenver-

antwortliches und selbststandiges Handeln,
Flexibilitdt,  Verdnderungsbereitschaft und
Problemldsungskompetenz. Weiterbildungen
sollten daher vor allem die Themenbereiche
Fiihrung und Management, Problemlésung
und Entscheidungsfindung, Kommunikation,
Betriebswirtschaft und Konfliktbearbeitung
behandeln (Abbildung 2).

ERGEBNISSE DER BILDUNGSBEDARFSERHEBUNG BEI ESTERHAZY

1. Trends und Entwicklungen

Haufigste Aussagen:

® |n Zukunft ist unternenmerische
Dynamik gefordert.” (89 %)

e Kunden fordern professionelle
Dienstleistung in partnerschaft-
lichem Verhaltnis." (89%)

e Stdrkung der Selbstandigkeit der
Mitarbeiter erforderlich.” (84 %)

e Verdnderungsdruck - Verande-
rungen werden zum Normalfall."
(789%)

e Zunehmend schnelles Reagieren auf
externe Anforderungen.” (78 %)

2. Anforderungen an Fiihrungskrafte

und Mitarbeiter

Personliche Kompetenzen:

1.) Eigenverantwortung (619%) und
Selbstmanagement (36%)

2.) Flexibilitat und
Verdnderungsbereitschaft (58 %)

3.) Kundenorientierung (44 %)

Soziale Kompetenzen:

4.) Kommunikationsfghigkeit (50 %)
und Kooperationsfahigkeit (42 %)

5.) Konfliktfahigkeit (509%)

6.) Mitarbeiter motivieren kénnen
(429%0)

Managementkompetenzen:

7.) Problemlésungsfahigkeit (64 %)

8.) Planen (50%) und
vernetztes Denken (47 %)

9.) Entscheidungsféhigkeit (47 %)

3. Leitsatze fiir Weiterbildung und
Qualifizierungsprogramm
Haufigste Aussagen:

e Haupt-Zielrichtung sollte die
Weiterentwicklung der Manage-
mentkompetenz sein" (85%)

Abbildung 2: Bildungsbedarfserhebung bei Esterhdzy

e Sicherstellung, dass die direkten
Flihrungskrafte das Weiterbildungs-
programm fir sinnvoll halten" (84 %)

e FEinheitliche Definition, Kommunika-
tion und Umsetzung von Fiihrungs-
verstandnis seitens der Direktion”
(849%0)

o  Weiterentwicklung der Sozialkom-
petenz" (83 %)

e Forderung des kooperativen Fiih-
rungsstils" (79 %)

o  Weiterentwicklung der personlichen
Kompetenz" (77 %)

4. Themen/Inhalte des Aus- und
Weiterbildungsprogramms
Haufigste Aussagen:

e Fiihrung/Management” (58 %)

e Problemlésung und Entscheidungs-
findung" (50%)

e  Kommunikation" (50%)

e Betriebswirtschaft (Controlling,
Rechnungswesen etc.)" (39 %)

e Konfliktbearbeitung" (36%)

5. Hinderungsgriinde an einer
bisherigen Inanspruchnahme von
Aus- und Weiterbildungsangeboten
Haufigste Aussagen:

o Die Arbeit lasst zu wenig Zeit flr
Weiterbildung." (72 %)

e Private Situation (Familie, Kinder)"
(39%)

e  Der Nutzen fir die tdgliche Arbeit
ist nicht ersichtlich.” (33 %)

e  Die Stellvertretung wéahrend der Ab-
wesenheit ist nicht geregelt” (28 %)

Keine einzige befragte Person hat den

folgenden Hinderungsgrund genannt:

e \Vorgesetzte machen eine Teilnahme
schwierig oder unmaglich." (0%)
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PK 1
Eigenverantwortung und
Selbstmanagement

Personliche
Kompetenzen (PK)

PK2
Flexibilitat und
Verdnderungsbereitschaft

PK3
Kundenorientierung

SK1
Kommunikations- und

Soziale Kompetenzen
(SK) Kooperationsfahigkeit

Management-
kompetenzen (MK)

MK 1
Problemlsungsfahigkeit

SK 2 SK3
Konfliktfahigkeit Mitarbeitermotivation
MK 2
MK 3
Flanen nglzleenr TS Entscheidungsfahigkeit

Abbildung 3: Die neun Kompetenzen im Uberblick

Das Kompetenzmodell

Die Fihrungskrafte analysierten die Ergeb-
nisse der Befragung in einem zweitdgigen
Workshop. Sie befassten sich im Detail mit
den Kompetenzen, die laut der Bildungsbe-
darfserhebung fiir die Unternehmensgruppe
besonders wichtig sind. Diese definierten
sie individuell flr Esterhazy. Aus Griinden
der Praktikabilitdt reduzierten sie das Mo-
dell jedoch auf neun Kernkompetenzen (Ab-
bildung 3).

1. Persdnliche Kompetenzen
Eigenverantwortung und Selbstmanagement
bedeutet bei Esterhazy:

P Initiativen ergreifen, Chancen erkennen
und die eigene Fihrungskraft, Kollegen
und Mitarbeiter darauf aufmerksam
machen

» aktives Mitdenken und kritisches
Hinterfragen sowie ein entsprechendes
Selbstbewusstsein und der Mut, Verant-
wortung flir das eigene Handeln und
auch flir etwaige Risiken zu Gbernehmen

» Ausdauer bei der Umsetzung

» gute Planung und Vorbereitung sowie
hohe Flexibilitdt, um dem sehr dynami-
schen Umfeld gerecht zu werden

» Konsequenz, Disziplin und Prioritaten-
setzung in der Selbstorganisation

» Selbstmotivation, Stressmanagement
sowie hohe Belastbarkeit und Frustra-
tionstoleranz

» Zeit- und Terminmanagement

Flexibilitit und Verdnderungsbereitschaft

bedeutet bei Esterhazy:

B Fahigkeit, Anderungen von Vorgaben und
Zielen sehr kurzfristig umzusetzen

P gute personliche Anpassung an ein
dynamisches Umfeld (Anderungen in
der Firmenstruktur, Personenzuwachs,
Fuhrungswechsel)

» hohe Terminflexibilitdt und gegebenen-
falls auch Reisebereitschaft

Kundenorientierung bedeutet bei Esterhazy:

P professionelles Auftreten durch person-
lich zuvorkommendes und fachlich ver-
siertes Verhalten sowie Uberzeugenden
Kundenservice/Beratung fiir interne und
externe Kunden und Gespréchspartner

» Ziel ist die Zufriedenheit der Kunden
(durch gutes Image, optimale Erreichbar-
keit, Flexibilitdit bei Kundenwlnschen,
gutes Preis-Leistungsverhaltnis, transpa-
rente/nachvollziehbare Leistungsiiber-
sicht, Reklamations- und Mangelmanage-
ment)

2. Soziale Kompetenzen
Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit
bedeutet bei Esterhazy:

» (berdurchschnittliche verbale und schrift-
liche Ausdrucksfahigkeit

P wertschatzender und ehrlicher Umgang
miteinander und dabei ,mit gutem
Beispiel vorangehen”

» Dialog statt Monolog, eine bewusst
lockere, freudvolle und flieBende
Kommunikation (nicht alles ,auf die
Waagschale legen” miissen)

» Flhrungskrafte haben die Verantwortung,
die Kommunikation durch entsprechende
Strukturen zu fordern (Jour fixe, E-Mail,
Mitarbeitergesprache,  Birosituation/
Anwesenheit ...)

P Respekt und Wertschatzung gegentber
allen Kolleginnen und Kollegen in samtli-
chen Unternehmensbereichen

» Sichtweise, Perspektive und Heraus-
forderungen anderer Unternehmens-
bereiche nachvollziehen und akzeptieren

» bereichsubergreifende/projektbezogene
Zusammenarbeit verschiedener Abtei-
lungen und Unternehmensbereiche im

Interesse der gesamten Esterhdzy-Gruppe

» ehrliches und direktes Aufeinander-
zugehen bei unterschiedlichen Interessen
und Standpunkten (Konfliktfahigkeit)

» Kontakt zu Kolleginnen und Kollegen in
anderen Abteilungen und Unternehmens-
bereichen pflegen und offen kommuni-
zieren

Konfliktfahigkeit bedeutet bei Esterhazy:

P persénlich wertschatzende Gesprdchs-
kultur intern (innerhalb der Abteilung
und auch mit anderen Abteilungen und
Unternehmensbereichen) sowie extern
(Kunden und Dienstleister).

Deeskalation im Konfliktgesprach
Kompromissfahigkeit

.Eleganz" in der Kommunikation, ohne
aber damit Spannungsfelder zuzudecken

vVvyy

Mitarbeitermotivation bedeutet bei Esterha-

z2y:

» klare Strukturen schaffen

» Unternehmens- und Bereichsziele be-
wusst machen (Ziele miissen erreichbar/
Aufgaben IGsbar sein)

p Feedback geben

P umfassende Information eigener Mitar-
beiter und Kollegen

» sich dem MaB der eigenen Zufriedenheit
bewusst sein bzw. dieses bei Mitarbeitern/
Kollegen hinterfragen und fordern
(Aufgabengebiet, Arbeitsklima, Kollegen,
Rahmenbedingungen ...)

3. Managementkompetenzen

Problemldsungsfahigkeit bedeutet bei Ester-

hazy:

» Probleme erkennen, ,mutig hinsehen" und
analysieren

» Probleme und Schwierigkeiten proaktiv
ansprechen. Nicht warten, bis es richtig
brennt!

» Netzwerk flr Problemldsung nutzen

» Kreativitdt in der Problemlésung (Wir
suchen nach Lésungen und nicht nach
Schuldigen!)

» Fehlerkultur etablieren, welche obige
Punkte mdglich macht - jeder fangt bei
sich an!

Planen und vernetztes Denken bedeutet bei
Esterhazy:

P mit Visionen steuern und fiihren kénnen
» laufende Strategieplanung
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Bitte geben Sie Ihrem Mitarbeiter Riickmeldung Uber dessen Arbeitsverhalten seit dem letzten Mitar-
beitergesprach anhand der folgenden 9 Kompetenzen, falls relevant. Bitte besprechen Sie 2 bis max. 3

Kompetenzen im Detail.

Q

Eigenverantwortung und Selbstmanagement

trifft zu in %:

020 40 60 80 100

Chancen erkennen und Initiative ergreifen. Aktives Mitdenken und kritisches Hinter-
fragen. Selbstbewusstsein und Mut, die Verantwortung fir das eigene Handeln und
Risiken zu tibernehmen. Ausdauer bei der Umsetzung. Gute Planung und Vorberei-
tung, hohe Flexibilitdt, um dem sehr dynamischen Umfeld gerecht zu werden. Hohes
MaB an Selbstorganisation (Zeit- und Terminmanagement, Priorititensetzung).
Selbstmotivation, Stressmanagement/Belastbarkeit/Frustrationstoleranz.

000000

Flexibilitdt und Veranderungsbereitschaft

trifft zu in %:

020 40 60 80 100

Fahigkeit, Anderungen von Vorgaben und Zielen sehr kurzfristiq umzusetzen. Gute
persénliche Anpassung an ein dynamisches Umfeld. Hohe Terminflexibilitat und
gegebenenfalls auch Reisebereitschaft.

000000

Kundenorientierung

trifft zu in %:

020 40 60 80 100

Personlich zuvorkommendes und fachlich versiertes Auftreten. Erstklassiger Kunden-
service/Beratung fur alle internen und externe Kunden/Gespréchspartner. Ziel ist eine
hohe Kundenzufriedenheit/Feedback durch gutes Image, Flexibilitit bei Kundenwiin-
schen, Erreichbarkeit, gutes Preis-Leistungs-Verhdltnis, nachvollziehbare Leistungs-

000000

uibersicht, Reklamations- und Mangelmanagement.

0 | Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit

trifft zu in %: | 02040 60 80 100

Verbale und schriftliche Ausdrucksfahigkeit. Respekt und Wertschdtzung - Dialog

statt Monolog. Férderung der KOMMUNIKATION durch Strukturen - z. B: Jour fixe,
E-Mail, regelmaBige MAG, Birosituation/Anwesenheit. Bereichsiibergreifende und
projektbezogene Zusammenarbeit im Interesse der gesamten Esterhazy-Gruppe

= Projektkultur. Kontakt zu Kolleginnen und Kollegen in anderen Abteilungen und

Unternehmensbereichen pflegen und offen kommunizieren.

0oo0oo0oo0o0d

Abbildung 4: Auszug aus dem Esterhdzy-Mitarbeitergesprich

P aus der Strategieplanung abgeleitete klare
Ziel- und Prioritdtensetzungen

» Meilenstein- und Erfolgskontrolle der defi-
nierten Ziele und Priorititen (mehrmals
unterjahrig und im Mitarbeitergespréch)

» Auswirkungen des eigenen Handelns
bedenken

» Marke Esterhazy (z. B.: Kultur, Weinbau
etc) nutzen

P fiir mdgliche Synergien in Esterhazy offen
sein

» eventuell Personalpool Gber die einzelnen
Unternehmensbereiche schaffen/projekt-
bezogene Zusammenarbeit

Entscheidungsfahigkeit bedeutet bei Ester-

hazy:

» strukturierter Zugang, Vor- und Nachteile
sowie Konsequenzen abwdgen und dabei
eigene oder auch interne/externe Fach-
kenntnis einsetzen

» Einsichtigkeit und Lernfdhigkeit im Ent-
scheidungsprozess

P Selbstbewusstsein und Mut zu Entschei-
dungen

» Ausgleich von Kompromissbereitschaft
und Durchsetzungsvermdgen

» Freiheit im Handlungsrahmen und beim
Budget einfordern

4. Fach- und Methodenkompetenzen
» werden je nach Unternehmensbereich
und Abteilung definiert.

Grundlage fiir die
Mitarbeitergespriiche

Die Flihrungskrafte bewerteten sich zunéchst
im Hinblick auf diese Kernkompetenzen
selbst. AuBerdem wurden sie von jeweils zwei
zuféllig ausgewihlten Kollegen (auf glei-
cher Ebene) fremdbewertet. Zudem flossen
die neun Kompetenzen mit Kurzbeschrei-
bungen in das Mitarbeitergesprach ein -
mit dem Ziel, dass alle Fiihrungskrafte im
Zuge der Vorbereitung auf die Mitarbeiterge-
sprache mit ihren direkten Mitarbeitern eine
weitere Fremdbewertung hinsichtlich  der
neun Kompetenzen vornehmen. Abbildung
4 zeigt einen Auszug aus dem Mitarbeiterge-
sprach.

In den Mitarbeitergesprachen besprechen
Flhrungskrafte und Mitarbeiter etwaige
Abweichungen der Selbst- und Fremdbe-
wertungen. AuBerdem legen sie maximal
drei ,Fokuskompetenzen” fest, auf die sich
sowohl das Mitarbeitergesprach als auch
die folgende Personalentwicklung besonders
konzentriert.

In Abstimmung mit dem Personalbereich

besprechen Flihrungskrafte und Mitarbeiter

den kiinftigen ,Entwicklungsfahrplan” Dabei

kénnen verschiedene Lernformen zur An-

wendung kommen, zum Beispiel:

» Fachschulungen

» Funktions-/Verhaltenstrainings

» Fiihrungstrainings/Management-
Development

» Beratung/Coaching fiir Einzelpersonen

» Berufsbegleitende Weiterbildung

» ,Off-the-Job-Lernen": Workshops,
Trainings, Lernprogramme oder
Literaturstudium

p ,On-the-Job-Lernen": Jobrotation, Job-
enlargement, Jobenrichement, Quali-
tatszirkel, Projektlernen, Ausbildung von
Flihrungskraftenachwuchs, Potenzial-
erkennung, Mentoring

Erfahrungen mit dem Kompetenzmodell
Das Kompetenzmodell der Esterhazy-Gruppe
ist nun seit zwei Jahren im Einsatz. In dieser
Erprobungszeit hat sich die Kompetenzein-
schatzung in den Mitarbeitergesprachen gut
bewahrt. Die Konzentration auf zwei bis drei
Fokuskompetenzen hat zusatzlich dazu bei-
getragen, die Mitarbeiter moglichst gezielt
individuell zu fordern.

Allerdings fand bis dato noch keine jobgrup-
penspezifische Anpassung der Grundraster
statt. Es ist daher jedoch geplant, die der-
zeitigen Kompetenzen durch eine neuerliche
elektronische Bildungsbedarfserhebung noch
einmal zu hinterfragen und gegebenenfalls
abzudndern oder zu ergdnzen. Aufgrund
dieser Erkenntnisse soll dann eine aufga-
benspezifische Anpassung der Grundraster
erfolgen.

WEBTIPP

Weitere Praxisbeispiele zum Thema Kompe-
tenzmanagement finden Sie auf dem Netz-
werkportal HRM.at.

www.HRM.at
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A Trigon

Entwicklungsberatung

Ubersicht Veranstaltungen und Lehrgange von Trigon zum Thema:
Kompetenzmanagement

Ressourcenorientierte Selbst-Entwicklung

Trainer/in: Trude Kalcher, Oliver Martin

Datum: 04.05.2014 — 29.01.2015
5 Module a 3,5 Tage
Ort: Lenzburg (CH)

Weitere Informationen zum Lehrgang

Systemisches Employer Branding als OrganisationsEntwicklung

Trainer/in; Julia Andersch, Oliver Martin
Datum: 26.05.2014 — 28.05.2014
Ort: Raum Zirich (CH)

Weitere Informationen zur Veranstaltung

Seminarreihe Fuhrungskompetenz

Trainer/in: Trude Kalcher, Margit Liebhart, Johannes Narbeshuber, Hannes Piber,
Herbert Salzmann

Datum: 02.10.2014 — 30.01.2015
4 Seminare a 2 Tage + 1 Tag Kompetenz-Check
Ort: Raum Innsbruck (A)

Weitere Informationen zur Veranstaltung

© Trigon Entwicklungsberatung
Ubersicht Veranstaltungen und Lehrgange von Trigon zum Thema Kompetenzmanagement.docx 1/2


http://www.trigon.at/_qualifizieren/trigon_lernen/index.php?oid=865&sub1=19&sub2=371&sub3=
http://www.trigon.at/_qualifizieren/trigon_lernen/index.php?oid=865&sub1=19&sub2=371&sub3=
http://www.trigon.at/_qualifizieren/trigon_lernen/index.php?oid=979&sub1=19&sub2=371&sub3=
http://www.trigon.at/_qualifizieren/trigon_lernen/index.php?oid=982&sub1=19&sub2=371&sub3=

é Trigon

Entwicklungsberatung

Trigon PE-Forum 2015 - Lehrgang fur Personalentwicklung
Trainer/in: Wolfgang Grilz, Brigitta Hager, Martina Scheinecker u.a.
Datum: 11.03.2015 - 13.03.2015

und 4 weitere Workshops, Webinar, Lernreisen und Praxisprojekte
Ort: Raum Wien (A)

Weitere Informationen zur Veranstaltung

© Trigon Entwicklungsberatung
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http://www.trigon.at/_qualifizieren/lehrgaenge/index.php?oid=1051&sub1=19&sub2=51&sub3=

