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Digitale Kultur

Wie Energieversorger den Wandel
zum digitalisierten Unternehmen
kulturell meistern kénnen

Wikipedia, Google und Twitter haben zweifellos unser aller Leben stark verandert. Doch als vor einigen
Jahren die Stiftung hinter Wikipedia in einer 6ffentlichen Petition forderte, die Online-Enzyklopadie auf die
Weltkulturerbe-Liste der Unesco aufzunehmen, entbrannte eine hitzige Debatte: Kann das Kultur sein? Sind
die Elemente der digitalen Welt bereits Bestandteil unserer Kultur? Kann eine sich permanent verandernde

Struktur unsere Kultur pragen?

Aus dem Zusammenspiel digitaler Tech-
nologien und den menschlichen Interak-
tions- und Verhaltensmustern ergibt sich
ein neues Spannungsfeld. Hierauf bezieht
sich der Begriff der digitalen Kultur. Die
Debatte tliber die Digitalisierung der Kul-
tur schldagt sich heute von der Freizeit iiber
die Bildung bis hin zur Geschaftswelt in
allen Bereichen der Gesellschaft nieder.

Die Beschleunigung der Interaktion und
die Transparenz der Kommunikation
verandern das Verhalten. In den Unter-
nehmen der Energiewirtschaft ist der
Vormarsch der Digitalisierung deutlich
spurbar und fiihrt zu neuen Herausfor-
derungen. Zeit, sich diesem Thema aus
neutraler Sicht zu nahern.

Energieversorgungsunternehmen (EVU)
wie Stadtwerke sind in zweierlei Hin-
sicht auf dem Weg zum digitalisierten
Unternehmen: Einerseits ermoglicht der
technische Fortschritt eine zunehmende
Automatisierung aller bestehenden Pro-
zesse von der Kundenschnittstelle tiber
den Netzbetrieb bis hin zur Abrechnung.
Andererseits kommen mit den neuen Ge-
schaftsmodellen neue digitale Prozesse
ins Unternehmen, die die Art der Kom-
munikation und Interaktion dramatisch
verandern (Bild 1).

Mit der Automatisierung bestehender
unternehmensinterner Prozesse und
der Integration neuer Geschaftsmodelle
entsteht ein Potenzial zu mehr Effizienz
in den Ablaufen. Die Geschwindigkeit der
Bearbeitung einzelner Vorgange steigt.
Damit wird der Mensch vor allem bei
standardisierbaren Aufgaben durch digi-
tale Instrumente ersetzt. Aus operativen
Tatigkeiten werden administrative und
steuernde. Damit verandert sich auch das
etablierte und tradierte Verhalten. Die
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Kultur eines Unternehmens zeigt sich vor
allemim Verhalten seiner Flihrungskrafte
und der Belegschaft. Andert sich ihr Ver-
halten, andert sich die Kultur. Somit ist
die Unternehmenskultur von der Digita-
lisierung unmittelbar betroffen.

Bei der Suche nach neuen Geschaftsmo-
dellen kommen die Unternehmen auf
einem weiteren Weg mit der digitalen
Kultur in Kontakt. Pl6tzlich steht ein Ver-
treter der etablierten Energiewirtschaft
(der alten Welt) einem Vertreter eines
agilen Unternehmens (der neuen Welt)
gegentber. Beim Vergleich der Kultur
eines EVU mit der Kultur eines Start-up-
Unternehmens gibt es wenig Gemein-
sames: Die Vertreter der Start-ups und
Newcomer leben vom Vorteil, ein Unter-
nehmen ohne die Last der Erfahrung auf
der griinen Wiese aufbauen zu konnen.
Sie haben nur wenige eingespielte Pro-
zesse. Diese sind hocheffizient, weil sie
von einer Uiberschaubaren Zahl von Men-
schen abgewickelt werden. Zudem sind
sie strukturell so flexibel, ihr Geschafts-
modell kontinuierlich anzupassen oder
radikal zu andern. Die damit verbundene
Schnelligkeit und Anpassungsfahigkeit
ist ungleich héher als das Tempo bei den
in allen Teilprozessen differenziert auf-
gestellten Profis.

Was passiert nun, wenn versucht wird,
diese Ideen in die Strukturen der gestan-
denen EVU und Stadtwerke zu integrie-
ren? Dann wird festgestellt, dass kein
reibungsloser Ubergang maglich ist. Ein
friedliches Miteinander stofst schnell an
Grenzen, sofern die Strukturen der etab-
lierten Unternehmen nicht grundlegend
verandert werden.

Klar ist: Beide Treiber — die Automatisie-
rung ebenso wie die Integration neuer,

digitaler Geschaftsmodelle — schiiren
die Hoffnung, dass Ablaufe effizienter
werden. Hochdigitalisierte Unterneh-
men mit agilen Strukturen setzen neue
MaRstdbe der Prozesseffizienz —und in
Zeiten geringer Margen eroffnen sie die
Chance zur Entwicklung neuer rentabler
Geschaftsfelder.

Klar ist auch: In der Energiewirtschaft
fiihrt kein Weg an der Digitalisierung
vorbei. Durch Standardisierung und Di-
gitalisierung werden Geschaftsmodelle
skalierbar und kénnen so auch bei ge-
ringen Margen erquickliche Einnahmen
generieren. Doch wo stehen die Unter-
nehmen heute?

Die Unternehmen trifft die Digitalisie-
rung ganz unterschiedlich. Unterschieden
wird dabei zwischen Unternehmen der
alten Welt (analogen Unternehmen) und
agilen Newcomern (digitalen Unterneh-
men), die bereits nennenswerte Schritte
auf dem Weg zur Digitalisierung gemacht
haben: Wo in analogen Unternehmen die
ausgedruckte E-Mail an der Tagesord-
nung ist, streben digitale Unternehmen
das (nahezu) papierlose Biiro an. In der
alten Welt sind formalisierte Freigabepro-
zesse Standard; bei neuen Unternehmen
werden Entscheidungen im Gruppen-
Chat geklart. Wahrend die Mitarbeiter in
der alten Welt beim Umgang mit Daten
noch ans Silicon Valley denken, nutzen
digitale Unternehmen Onlinedienste zur
Datenanalyse. Auch der Kundenkontakt
lauft in der neuen Welt nicht mehr nur
lUiber Brief und Telefon, sondern uber
eine 24/7-verfligbare mobile App und
ein nutzeroptimiertes Onlineportal mit
automatisiertem Chat-Bot.

Diese neuen Technologien bringen einen
zusatzlichen Bedarf an technischem
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Bild 1. Spannungspotenzial in der Digitalisierung

Know-how und eine Veranderung von
Arbeitsablaufen, Entscheidungswegen
und Gewohnheiten mit sich. Beides wirkt
sich auf die Kultur aus. Dies zeigt sich zu-
vorderst in der Kommunikation und der
Verfligbarkeit von Informationen. In ana-
logen Unternehmen folgen sie struktu-
rierten Kommunikationsroutinen — Infor-
mationen hangeln sich gemachlich von
einer Hierarchieebene zur nachsten. Dies
und die Tatsache, dass eine Verarbeitung
von Informationen durch die Fithrungs-
ebenen stattfindet, fithren oft zu einer
rudimentaren Kommunikation tiber die
offiziellen Kandle.

Infolgedessen wird der Flurfunk umso
machtiger. Agile Organisationsformen
mit einer entsprechenden Meeting-Kul-

tur, unternehmensinternen Chatraumen,
offenen Datenbanken und anderen digita-
len Kommunikationsmitteln ermdglichen
dagegen allen Mitarbeitern, niederschwel-
lig und schnell an Informationen zu gelan-
gen. Dies flihrt in digitalen Unternehmen
zu einer deutlich hoheren Transparenz.

In der Folge steigt die Geschwindigkeit,
mit der Informationen verbreitet, Pro-
zesse bearbeitet und Entscheidungen
getroffen werden kénnen. Gleichzeitig
erfordert es vom einzelnen Mitarbeiter
die Bereitschaft, sich mit diesen neuen
Wegen zu befassen. Es kommt nicht mehr
der Posteingangsordner von der Sekreta-
rin morgens auf den Schreibtisch, son-
dern Informationen stehen offen fiir alle
zur Verfligung.

Dies hat unterschiedliche Konsequenzen:
Einerseits ist es nicht mehr notwendig,
dass Genehmigungsprozesse mehrere
Hierarchieebenen durchlaufen, um eine
Vielzahl von Unterschriften zu sammeln.
Entscheidungen konnen auf Basis vorhan-
dener Informationen zeitnah und auf
direktem Weg von der verantwortlichen
Fuhrungskraft oder im Team getroffen
werden. Mit der Verarbeitung der Ent-
scheidungen sind auch diese transparent,
wodurch mehr Mitarbeiter die Moglich-
keit haben, zeitnah einen Sachverhalt zu
bewerten. Die digitale Kultur wird fiir die
Mitarbeiter splirbar.

Durch die hohe Informationsdichte be-
steht die Gefahr, an der Flut der Infor-
mationen, die alle taglich bewaltigen
miussen, zu ersticken. Hier gilt es, digitale
Kompetenzen bei den Mitarbeitern ge-
zielt zu fordern. Der Schwerpunkt sollte
dabei auf der effizienten Durchforstung
und Bewertung groRer Daten- und Infor-
mationspools liegen. In der Konsequenz
kénnen auch Entscheidungen getroffen
werden, an der nicht alle Chefs beteiligt
waren. Die Fahigkeit, Komplexitat zu
akzeptieren und verarbeiten zu kénnen,
und gelassen der Schwarmintelligenz zu
vertrauen, wird immer wichtiger und ist
indigitalisierten Unternehmen entspre-
chend zu schulen.

Fir die Flthrungskrafte bedeutet die
Arbeit in einem digitalen Unternehmen
ein verandertes Rollenverstandnis. Waren
siein der alten Welt aufgrund ihres allei-
nigen Zugangs zu Informationen quasi
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automatisch autorisiert und in der Lage,
Entscheidungen zu treffen, so werden sie
im digitalen Unternehmen eher zum Im-
pulsgeber der Entscheidungsfindung. Flir
die Arbeit in digitalisierten Unternehmen
gelten tendenziell eher Rollenmodelle von
Fithrungskraften als Coaches stark eigen-
verantwortlich agierender Wissenstrager.
Hierzu passen Organisationsmodelle wie
das Holokratie-Modell, das von autono-
men Kreisen in der Organisation ausgeht,
in denen Entscheidungen autonom ge-
troffen werden kénnen. Wahrend diese
Modelle fiir viele EVU noch als undenkbar
gelten, werden erste Formen in einigen
Unternehmen bereits erprobt.

Diese umfassende Sichtweise auf die
Digitalisierung erfasst nicht nur die Ver-
anderungen in den technischen Basis-
prozessen der Unternehmen, sondern
umfasst auch den damit verbundenen
Kulturwandel. Durch eine gezielte Digi-
talisierungsstrategie kann der Wandel
jedoch unterstiitzt und gelenkt werden,
sodass die Vorteile eines digitalisierten
Unternehmens genutzt und Risiken
vermindert werden. Zu einer Digitali-
sierungsstrategie gehort neben einer
Bestandsaufnahme des Status quo und
einem Entwicklungsplan fur die einzel-
nen Unternehmensbereiche auch eine
Evaluierung der bestehenden und die
Positionierung zur erwiinschten Kultur.

Die Kultur der EVU wird in den kommen-
den Jahren weiterhin davon gepragt sein,
dass starke Veranderungen in den —al-
ten und neuen — Geschaftsprozessen
aufgenommen und verarbeitet werden
miussen. Von den Mitarbeitern werden
zunehmend unternehmerisches Problem-
loseverhalten, der Umgang mit einer Viel-
zahlvon Informationen und die Fahigkeit,
Spannungen auszuhalten, gefordert sein.
Die folgenden Grundprinzipien helfen,
den Transformationsprozess hin zu einem
digitalisierten Unternehmen und einer
dazu passenden Kultur gezielt in Gang
zu setzen.

Mutig bisher erfolgreiche
Konventionen brechen

Als Menschen setzen wir uns nur dann in
Bewegung, wenn der Anreiz stimmt: ent-
weder bei hohem Druck oder bei positiven
Anreizen, Neues zu tun und zu denken.
Das ist auch in Unternehmen so: Solange
es reicht, die alten Wege zu gehen, wird
die gewohnte Stabilitat nicht aufgeweicht.
Es entsteht nichts Neues. Veranderungs-
impulse werden so lange wie mdglich
ignoriert. Wird bewusst mit alten Kon-
ventionen gebrochen, ist das ein Signal
an die Belegschaft, dass sich etwas andert.
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In den Képfen neue Geister wecken

Je langer die Erfolgsgeschichte eines
Unternehmens, desto weniger kdnnen
sich Mitarbeiter und Fithrungskrafte ein
Scheitern vorstellen. Digitalisierung, De-
karbonisierung und Dezentralisierung
flithren aber dazu, dass der Erfolg von
Energieversorgern und Stadtwerken in
Zukunft nicht mehr garantiert ist. Die Be-
schaftigung mit aktuellen Trends zeigt,
dass die Unternehmen sich nicht erfolgs-
verwohnt zurticklehnen durfen, sondern
die Verantwortlichen verstecktes Poten-
zial aktivieren miissen, um neue Wege
zu suchen.

Akzeptanz der zunehmenden
Komplexitat fordern

Je schneller sich die Umwelt andert, desto
schneller miissen sich die Strategien in
den Unternehmen dndern — und damit
die der Strategie folgenden Prozesse und
Strukturen. Energieversorger sind heute
so organisiert, dass hierfiir wenig Spiel-
raum ist. Viele Hierarchieebenen und eine
Kultur des Top-down-Initiierens von Inno-
vationen behindern die heute geforderte
Agilitat im Denken und Handeln. Flexib-
lere Strukturen kommen dem entgegen,
fithren aber auch zu einer héheren Kom-
plexitat, mit der alle Beteiligten lernen
miussen, umzugehen.

Mut fordern und Fehler zulassen

Die Unternehmen der Energiewirtschaft
haben nun fast zwanzig Jahre lang getibt,
ihre Prozesse effizienter zu machen. Die
Digitalisierung eroffnet hier nochmals
neue Maoglichkeiten. Doch Innovationen
und Veranderungen bringen immer In-
effizienzen und Fehler mit sich. Flr die
Fihrungskrafte bedeutet dies, in der
Spannung zu leben, einerseits Kosten zu
senken und andererseits Kreativitat zu-
lassen zu mussen. Diese Spannung aus-
halten zu kénnen (Ambiguitatstoleranz)
erfordert Mut und muss sowohl von Fiih-
rungskraften als auch von Mitarbeitern
gelibt werden.

Menschen in den Mittelpunkt stellen

Die traditionelle Organisationslehre setzt
Prozesseffizienz und Aufgabenspeziali-
sierung in den Mittelpunkt. Dort, wo
Aufbruch entsteht, bedarf es aber der
Fokussierung auf die Individuen: auf
deren Wissen, deren Erfahrung und der
Intuition bei der Erkundung des Neu-
en. Pragend fir digitale Unternehmen
ist zudem die Mensch-Maschine-Inter-
aktion, die neue Herausforderungen
und Verhaltensweisen erzeugt. Human-

zentrierte Ansatze gewinnen so beim
Abenteuer Energiewende fur die Ener-
gieversorgungsunternehmen eine neue
Bedeutung.

Digitalisierung heit nicht, eine Chat-
funktion auf der Intranetseite einzu-
richten. Digitalisierung heiBt nicht, allen
Kollegen im Kabelgraben ein Notebook
zur Verfligung zu stellen. Digitalisierung
heil3t nicht, die digitale Projektakte aufzu-
setzen. Letztlich gilt es, sowohl Fithrungs-
krafte als auch Mitarbeiter in den Wandel
zum digitalen Unternehmen einzubezie-
hen. Denkbare Instrumente auf diesem
Weg sind Flihrungskraftetrainings, Mit-
arbeiterbefragungen und Kreativwork-
shops, in denen neue Denkweisen erlernt
und trainiert werden kénnen. Nicht zu-
letzt werden flr eine erfolgreiche Trans-
formation jedoch vor allem Geduld und
Durchhaltevermogen gebraucht. Auch
Wikipedia kann davon ein Lied singen.
Bisher ist es auf der Liste des Unesco-
Weltkulturerbes nicht zu finden.
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