Arbeitswelt der Zukunft
Im Energiesektor

Was zu tun ist, um den digitalen Wandel erfolgreich zu gestalten







Liebe Leserinnen
und Leser,

der digitale Wandel ist zu einem zentralen Eckpfeiler der
Unternehmensstrategien zahlreicher deutscher Energie-
versorger geworden. Digitalisierungsinitiativen werden
zunehmend in Geschéftsprozesse und das Alltagsgeschaft
integriert. Doch dies wird nicht ausreichen, um mit der fort-
schreitenden Digitalisierung und Automatisierung zukiinf-
tig Schritt zu halten. Spatestens seit der Coronapandemie
ist nicht nur das Bewusstsein fiir die Notwendigkeit des
Einsatzes neuer Technologien, sondern auch fiir die Anpas-
sung von Arbeitsmodellen und Vertiefung digitaler Kompe-
tenzen stdrker denn je.

Dieses Momentum gilt es zu nutzen, denn die Technolo-
giewende stellt hohe Anforderungen an den Energiesek-
tor und insbesondere dessen Attraktivitat sowie Angebote
fiir digitale Talente. Die (Neu-)Gestaltung der Arbeitswelt
von morgen ist einer, wenn nicht der zentrale Hebel, jene
Toptalente, die die Digitalisierungsstrategie umsetzen und
treiben, zu akquirieren beziehungsweise zu halten und zu
entwickeln. Jedoch mangelte es dem deutschen Energie-
sektor bisher an Studien, die die Anforderungen und mag-
liche Handlungsansatze einer solchen Transformation
untersuchen und aufzeigen. Vor diesem Hintergrund haben
wir Geschaftsfiihrende und Personalleitende deutscher
Energieversorger personlich interviewt und zudem eine
quantitative Befragung mit Energieversorgungsunterneh-
men aller GroRenklassen durchgefiihrt, um die Stellhebel
der Arbeitswelt der Zukunft im Energiesektor abzuleiten,
zu priorisieren und Ideen fiir erste Ansatze und Handlungs-
empfehlungen zu ermitteln. Wir wollten wissen, welchen
Einfluss der Einsatz von digitalen Technologien auf die Be-
legschaft hat und haben wird und wie Energieversorgungs-
unternehmen bereits jetzt auf die sich verandernden Anfor-
derungen reagieren. Welches sind die zentralen Stellhebel
und Erfolgsfaktoren dieser Maflnahmen und welche Rolle
spielt hierbei die Personalabteilung?

Unsere Ergebnisse zeigen: Die erfolgreiche Umsetzung von
Digitalisierungsstrategien steht und fallt (immer noch) mit

Vorwort

dem Faktor ,,Mensch®, der nach wie vor haufig unterschétzt
wird. Dieser muss starker oder weiter ins Zentrum digitaler
Initiativen riicken. Das zu erreichen ist zentrale Aufgabe der
Geschaftsleitung und der Personalabteilung. Dabei gilt:
Eine standardisierte, einheitliche Losung getreu dem Motto
»One size fits all“ gibt es nicht. Vielmehr ist die Gestaltung
der neuen Arbeitswelt eine individuelle Reise, die es auf das
jeweilige Unternehmensumfeld anzupassen gilt.

Mit dieser Studie, den gesammelten Erkenntnissen, Erfolgs-
faktoren und Handlungsempfehlungen mochten wir Ener-
gieversorgungsunternehmen dabei helfen, sich in der kom-
plexen Transformation besser zu orientieren, zu fokussieren
und den Worten Taten folgen zu lassen. Die Studie tragt
zudem zu einem besseren Verstandnis bei, was die neue
Arbeitswelt fiir die Mitarbeitenden bedeutet, von ihnen ver-
langt und wie sie sich fit fiir die Zukunft machen konnen.
Denn: Wir sind alle Betroffene und zugleich Gestaltende der
Arbeitswelt der Zukunft des Energiesektors.

Wir bedanken uns an dieser Stelle herzlichst bei allen Studi-
enteilnehmenden, insbesondere bei all denjenigen, welche
fiir ein personliches Interview zur Verfligung standen, sowie
allen Beitragenden.

Wir wiinschen lhnen eine spannende Lektiire und laden Sie
gerne zu weiteren Diskussionen ein.

Kerstin Andreae - Vorsitzende der Hauptgeschéftsfiihrung
BDEW Bundesverband der Energie- und Wasserwirtschaft e.V.

Guido Wendt (Capgemini Invent | Head of
Energy & Utilities DACH)

Claudia Crummenerl (Capgemini Invent | Managing Director,
Invent Global Lead Workforce and Organization)
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Einleitung

Die Energiewirtschaft befindet sich bereits seit einigen Jah-
ren in einem beispiellosen digitalen Wandel, der ebenso
beispiellos von der Coronakrise befeuert wird. Die Digita-
lisierung ist die Antwort auf die groRRen gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Umbriiche in der Versorgungsbranche
- markant zusammengefasst in den fiinf Dimensionen der
Energiewirtschaft: Dekarbonisierung, Dezentralisierung, Di-
versifizierung der Geschaftsmodelle, Demokratisierung und
demografischer Wandel. Die digitale Transformation kann
ihre Auswirkungen in die richtige Richtung lenken, wenn sie
dort eingesetzt wird, wo sie den gréfiten Nutzen fiir die Kun-
den bringt, die internen Prozesse strafft und von kompeten-
ten Mitarbeitenden umgesetzt wird. Die Erfahrung, dass die
Digitalisierung ihre Versprechungen einlost, sich Verande-
rungen also tatsachlich lohnen, befeuert das Umdenken
insbesondere hinsichtlich der bestehenden Arbeitsmodel-
le und Arbeitsweisen sowie des effektiven Einsatzes neuer
Technologien. Diese Ansicht teilen 91 Prozent der befragten
Energieversorger. Das bringt Handlungsbedarf mit sich.

Die Coronakrise wirkt wie ein Katalysator fiir die Digi-
talisierung

Unsere Studie zeigt deutlich: Die Arbeitswelt der Zukunft
steht nicht vor, sondern mit einem FuR schon in der Tir.
Dabei erweist sich die Coronakrise als Katalysator fiir die
digitale Transformation in der Energiebranche. Das Be-
wusstsein fir die Notwendigkeit der Digitalisierung ist
gescharft worden, denn bereits zu Beginn der Pandemie
mussten die Unternehmen abrupt ihre Prozesse umstellen
beziehungsweise neu ausrichten. Als Folge wurden bereits
initiierte und geplante Digitalisierungsinitiativen innerhalb
klrzester Zeit vorangetrieben. Der aktuelle Stand der ein-
gesetzten Technologien wird bereits als weitestgehend
krisentauglich angesehen (95 Prozent der Befragten). Die
Krise hat auch gezeigt, dass wesentliche Prozesse und
Tatigkeiten im Homeoffice ausgefiihrt werden kénnen
(94 Prozent der Befragten). Die Ausnahmesituation hat die
enormen Potenziale der Digitalisierung sichtbar gemacht.
Das steigert die Bereitschaft fiir weitere Automatisierungen
von Prozessen und Tatigkeiten (95 Prozent der Befragten).
Der Einsatz neuer Technologien und die deshalb erforder-
liche Qualifizierung der Belegschaft riicken daher weiter in
den Fokus.

Nun gilt es das Momentum zu nutzen

Nur wenn die Beschaftigten der Energieversorgungsunter-
nehmen (EVUs) Uiber die erforderlichen Kompetenzen ver-
fligen, werden die Unternehmen nicht nur liber die Welt
von morgen sprechen, sondern erfolgreich in sie eintau-

Einleitung

chen kdnnen. Je hoher die digitale Fitness der Belegschaft,
desto leichter fallt der Sprung und desto sicherer gelingt
die Landung. Dafir ist nicht blof} eine Weiterentwicklung
der Kompetenzen nétig, sondern auch das die Unter-
nehmenskultur pragende Mindset und die Arbeitsweisen
miissen dem digitalen Zeitalter angepasst werden. Nur im
Jrichtigen“ Umfeld bringen die neuen Kompetenzen Moti-
vation und hohere Leistung zum Vorschein.

Unter den Energieversorgern festigt sich die Tendenz, die
Digitalisierung ganzheitlich voranzutreiben und insbeson-
dere auch im HR-Management umzusetzen (73 Prozent der
Befragten). Digitalisierungsgewinne stehen namlich unter
einem Vorbehalt, der den Personalbereichen eine Schliis-
selrolle zuweist: Die Liicke zwischen vorhandenem und
kiinftig bendtigtem Wissen und Know-how muss gegen null
gehen. Diese Aufgabe ist alles andere als trivial. Die Unter-
nehmen haben inzwischen weitestgehend erkannt, dass in
Bezug auf Tatigkeiten, Rollen und Kompetenzen enorme
Veranderungen zu erwarten sind. Noch ist jedoch unklar,
wohin die Reise geht und was die Unternehmen dafiir heu-
te schon tun kdénnen. Und doch sind die Organisationen
kraftigin Bewegung gekommen. Die Capgemini-Studie ,,Di-
gital Mastery 2020“* belegt: 67 Prozent der Unternehmen
sagen, sie seien offen fiir neue Ideen und Experimente. Das
ist fast eine Verdopplung gegeniiber 2018. Auch die Bereit-
schaft, die Mitarbeitenden mittels Upskilling in die Zukunft
mitzunehmen, ist gewachsen. Die Energieversorger stellen
da keine Ausnahme dar.

Unsere Studie gliedert sich in vier zukunftspragende
Themenbereiche

Um ein besseres Verstandnis von der Arbeitswelt der Zu-
kunft bei den EVUs zu erzielen, wurden die Auswirkungen
der Digitalisierung anhand der folgenden vier Themenbe-
reiche untersucht:

» Strategie, Vision und verbundene
Schliisseltechnologien

«  Prozesse und Tatigkeiten

« Rollen und Kompetenzen

« Change-Management, Upskilling und HR-Organisation

In der Gesamtsicht bietet sich ein einheitliches Bild: Die
Digitalisierung wird die Arbeitswelt auch in den kommen-
den Jahren pragen. Wer seine Beschaftigten bei diesem
Prozess mitnimmt und sie durch professionelle Weiterent-
wicklung in die Arbeitswelt von morgen begleitet, hat die
besten Chancen, als digitaler Spitzenreiter und als gefrag-
ter Arbeitgeber an der Pole-Position zu stehen.
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Management-Summary

Auf die Belegschaft kommt
etwas zu - aber es
kommt auch auf sie an

90%

« Mehrals 90 Prozent der im Rahmen dieser Studie
befragten Energieversorgungsunternehmen
bedenken bei Digitalisierungsvorhaben immer
auch den Faktor Mensch.

HENE[]

« Dreivon vier der befragten Unternehmen sehen
die Qualifizierung ihrer Arbeitskrafte als primare
Antwort auf die Auswirkungen der Digitalisierung.

Die Unternehmen sind
Getriebene und Treiber

der Digitalisierung

ELElE

+ Diezentralen externen Treiber fiir Digitalisierungs-
initiativen sind der Wettbewerb und Kostendruck
(59 Prozent) sowie die ErschlieBung neuer
Geschaftsmodelle (58 Prozent).

+ Prozessoptimierung und erhohte Geschwindigkeit
bei der Auftragsbearbeitung (87 Prozent) werden
von den Befragten deutlich vor der Kostensenkung

(58 Prozent) als wichtigste interne Treiber erachtet.

s

« Die groften Effizienzgewinne verspricht die Digitali-

sierung bei den Kernprozessen der Energiewirtschaft,

zum Beispiel bei der Verarbeitung von Zahlerdaten
sowie bei Abrechnungen und Self-Service-Portalen.

Die wichtigsten Veranderungen
betreffen nicht die Technik,
sondern den Umgang der
Menschen mit der Technik

+ Die Digitalisierung fiihrt zu signifikanten Rollenver-

anderungen und neuen Kompetenzanforderungen
sowohl in der Belegschaft als auch im Management.

v

+ Fachiibergreifende Kompetenzen wie Flexibilitat
und Agilitat gewinnen fiir die Entwicklung digitaler
Lésungen zur Verbesserung der Kundenzufrieden-
heit weiter an Bedeutung.

« Die zukiinftigen Kompetenzanforderungen an die Be-
legschaft sind hdufig nicht klar definiert. Die derzeitige
Weiterbildung ist auf bestehende sowie auf die Er-
weiterung bestehender Rollen beschrankt, aber haufig
noch nicht auf neue Tatigkeitsfelder ausgerichtet.

» Inden meisten Unternehmen ist HR im Zusammen-
hang mit Digitalisierungsprojekten hauptsachlich
fur die Planung und Umsetzung von Qualifizierungs-
maflnahmen zustdndig. Diese neue Aufgabe findet
sich in der Personalabteilung selbst kaum in veran-
derten Strukturen und Prozessen wieder.



Management-Summary

Empfehlungen fiir den Wandel

- Fuhrung auf das ,,New Normal* ausrichten:

Die von der Pandemie erzwungene Dezentralisierung der Mitarbeitenden im Homeoffice wird vielfach zur
neuen Norm. Die Fiihrung auf Distanz stellt Interaktion und Kommunikation zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitenden auf eine neue Grundlage. Eine erfolgreiche Digitalisierungsstrategie setzt voraus, dass die
mittlere Flihrungsebene gut informiert ist und sie voll mittragt. Dann kénnen die Fiihrungskrafte auch

die Mitarbeitenden angemessen informieren und fiir den Wandel gewinnen.

> Kommunikationsmix optimieren:

Die Digitalisierung erhéht wie jeder Change-Prozess den Kommunikationsbedarf im Unternehmen. Hier
gibt es in vielen Unternehmen noch Verbesserungsmoglichkeiten, gerade wenn es um das Feedback
aus der Belegschaft geht. Die verstarkte Zusammenarbeit von mittlerer Flihrungsebene und HR ist der
Schliissel zum Erfolg, denn die Kommunikation wird nicht automatisch besser, nur weil den Fiihrungs-
kraften immer mehr Kandle zur Verfligung stehen. Statt lediglich auf ,Sendung® sollten sie auch bewusster
auf ,Empfang“ schalten.

> Den Personalbedarf strategisch planen:

Die Digitalisierung ist fiir EVUs eine Chance, sich als moderner und attraktiver Arbeitgeber zu beweisen.
Nur so gewinnen und halten sie Talente. Dafiir sollten die Ziele der Digitalisierungsstrategie mit Entwi-
cklungs- und Aufstiegsmoglichkeiten fiir die Mitarbeitenden verkniipft werden. Diese benétigen fiir die
sich andernden Tatigkeiten namlich neue Kompetenzen, die wiederum dem Unternehmen zugutekom-
men. Denn ohne die richtigen Leute an Bord kdnnen Digitalisierungsvorhaben nicht gelingen.

- Qualifikation auf allen Ebenen sicherstellen:

Die Rolle der Fiihrungskrafte definiert sich im Rahmen der Digitalisierung nicht mehr nur tiber die eigene
Expertise, sondern vor allem tiber die Fahigkeit, agile, crossfunktionale Teams mit Wissensvielfalt auf-
zustellen und im Streben nach Erfolg zu vereinen. Es liegt an HR, die notwendigen Voraussetzungen fiir
individuelle und flexible Qualifizierungsmalinahmen zu schaffen. Weil der Weiterbildungsbedarf
erheblich zunimmt, muss sich HR ebenfalls strukturell wie prozessual anpassen.

> Human Resources zum strategischen Partner machen:

Meist muss HR auf die personellen Auswirkungen von Digitalisierungsprozessen reagieren. Besser ware
es, die Personalverantwortlichen kénnten dank friihzeitiger Einbindung vorauseilend agieren: Dann
waren die Mitarbeitenden schon vorbereitet und geschult, wenn die Anderungen greifen. Der Schliissel
zum Erfolg liegt darin, dass die Geschaftsfiihrung der HR-Abteilung das Mandat fiir eine strategische
Personalplanung und die Verantwortung fiir samtliche QualifikationsmalRnahmen tibertragt und die dafir
notwendigen Mittel zur Verfligung stellt.
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1. Strategie, Vision und verbundene

1. Strategie, Vision und verbundene Schlusseltechnologien

Schlusseltechnologien

Lautder BDEW-Studie ,,Digital@EVU 2020“ haben oder pla-
nen mehr als drei Viertel (77 Prozent) der EVUs in Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz eine Digitalisierungsstra-
tegie.? Die vorliegende Studie zeigt, dass knapp die Halfte
der EVUs nach eigenen Angaben bei den Digitalisierungs-
vorhaben Fortschritte erzielt haben. Die Unternehmen sa-
gen aber auch: Es gibt noch Luft nach oben. Das ist kein
Widerspruch. Denn nach jedem erfolgreich zuriickgeleg-
ten Wegabschnitt zeichnet sich die ndchste Etappe deutli-
cherab und die Erfolgsfaktoren und Potenziale werden bei
Digitalisierungsprojekten im eigenen Unternehmen klarer.
Daher lohnt es sich, die Griinde fiir den erreichten sowie
ausstehenden Etappenerfolg herauszufinden und bei den
nachsten Planungsschritten mitzudenken. Doch zualler-
erstist es wichtig, die externen und internen Treiber hinter
der Digitalisierungsstrategie zu identifizieren, um darauf
basierend den individuellen Weg gestalten zu kénnen.

Druck hoch drei: Der Wettbewerb. Die Kosten.

Die Energiewende.

Die hinter der Digitalisierungsstrategie stehenden exter-
nen Treiber sind zwar vielféltig, doch werden sie von den
befragten Unternehmen in ihrer Wirkung ahnlich einge-
schatzt. Fiir mehr als die Halfte der Befragten sind der har-
te Wettbewerb und der hieraus resultierende Kostendruck
die Ausloser, die ErschlieBung neuer Geschaftsmodelle
stellt ein fast ebenso starkes Motiv dar. Die Energiewende
sowie regulatorische Anforderungen werden von fast der
Halfte der Befragten relativ hoch priorisiert. Allein diese
Aspekte zeigen, dass sich die EVUs dem Thema Digitalisie-
rung weder verschlieRen kénnen noch wollen. ,,0hne Digi-
talisierung kann die Energiewende nicht erfolgreich sein,
Angebot und Nachfrage nicht libereingebracht werden®,
sagt Marion Rovekamp, Vorstandin Personal & Recht und
Arbeitsdirektorin der EWE Aktiengesellschaft. ,Denn nur di-
gitale Losungen konnen das zur Verfligung stehende, star-
ken Schwankungen unterworfene Angebot erneuerbarer
Energien mit den individuellen Bediirfnissen der Strom-,
Warme- und Mobilitatskunden zusammenbringen.”

> ,,Ohne Digitalisierung kann die
Energiewende nicht erfolgreich sein,
Angebot und Nachfrage
nicht Ubereingebracht werden.”

MARION ROVEKAMP
VORSTANDIN PERSONAL & RECHT,
ARBEITSDIREKTORIN DER EWE AKTIENGESELLSCHAFT

Nicht zuletzt als Folge der Digitalisierung der externen
Treiber fordern auch die internen Treiber eine beschleu-
nigte Automatisierung mithilfe digitaler Losungen. Pro-
zessoptimierung und erhohte Geschwindigkeit bei der
Auftragsbearbeitung werden von den Befragten am
starksten priorisiert - erst danach kommt Kostensenkung.
Doch Personalabbau steht nicht im Vordergrund. ,,Fir uns
ist die Digitalisierung ein Enabler, um die Organisation
effizienter zu gestalten und die Kundenorientierung zu
optimieren®, sagt Michael Lucke, Geschaftsfiihrer der All-
gauer Uberlandwerk GmbH (AUW). In diesem Bestreben
diirfte er sich mit den anderen Studienteilnehmenden ei-
nig sein. Die Steigerung der Leistungsqualitdt wird von der
liberwaltigenden Mehrheit der Unternehmen (87 Prozent)
hoch priorisiert. Von der Ausrichtung auf die Kundenbe-
diirfnisse und dem Ziel der Prozessverbesserung lasst sich
gut die Halfte der Befragten leiten.

> ,Furunsistdie Digitalisierung
ein Enabler, um die Organisation
effizienter zu gestalten und die
Kundenorientierung zu optimieren.”

MICHAEL LUCKE
GESCHAFTSFUHRER DER ALLGAUER
UBERLANDWERK GMBH

Sowohl bei den externen als auch den internen Treibern
nehmen HR-Themen wie die Gewinnung von (Nachwuchs-)
Talenten und Mitarbeitendenentwicklung eine vergleichs-
weise geringe Prioritat ein. Dennoch sind sich die Studien-
teilnehmenden einig: Digitalisierung gelingt nicht, nur weil
alle davon sprechen. Uber den Erfolg entscheiden mafR-
geblich hervorragend qualifizierte, topmotivierte sowie auf
Kundenbediirfnisse fokussierte Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, die ihre Begeisterung auf ihr Umfeld ausstrahlen.
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Wettbewerb/Kostendruck

ErschlieBung neuer
Geschéftsmodelle

Energiewende/Integration erneuer-
barer Energien/Sektorenkopplung

Regulatorische Anforderungen

Organisatorischer Verdnderungs-
bedarf (z.B. durch Reorganisation
von Kunden/Partnern)

Neue Moglichkeiten
durch neue technologische
Optionen (Cloud, Edge, Al ...)

Technologieaffinitat
und -fahigkeit der Kunden

Employer Branding/Gewinnung
von Talenten und
Nachwuchstalenten

Prozessoptimierung/
Geschwindigkeit der Auftrags-
bearbeitung

Kostensenkung

Ausrichtung auf Kunden-
bediirfnisse

Qualitdtsverbesserung

Zeit bis zur Markteinfiihrung von
Produkten und Dienstleistungen

Mitarbeitendenzufriedenheit

Risikominderung/Compliance

Mitarbeitendenentwicklung

Externe Treiber der Digitalisierung und Automatisierung

1
0% 25% 50% 75% 100%

Interne Treiber der Digitalisierung und Automatisierung

|
0% 25% 50% 75% 100%

@ Prioritit 1 (hochste) @ Prioritat 3 Prioritit5 @ Prioritat7
@ rrioritit2 Prioritit 4 ©® rrioritit6 @ Prioritit 8 (niedrigste)



Ob eine Strategie erfolgreich ist, entscheiden
Menschen

Viele EVUs verstehen Digitalisierung als integralen Be-
standteil ihrer mittelfristigen Unternehmensausrichtung.
Und zwar als Defensiv- und Offensivstrategie: ,Wir kdnnen
die digitale Transformation nicht aufhalten und sollten
dies auch nicht. Denn wir brauchen sie“, unterstreicht Co-
lette Riickert-Hennen. Die CHRO bei Energie Baden-Wiirt-
temberg AG (EnBW) mahnt eindringlich: ,Wir sollten die
Vorteile, die Digitalisierung ermdglicht, als Chance begrei-
fen, um unser Business, unsere Organisation und auch die
Menschen weiterzuentwickeln.”

> ,Wirkonnen die digitale Transformation
nicht aufhalten und sollten dies
auch nicht. Denn wir brauchen sie.”

COLETTE RUCKERT-HENNEN
PERSONALVORSTANDIN DER
ENERGIE BADEN-WURTTEMBERG AG

Ein kritischer Erfolgsfaktor aller Digitalisierungsinitiati-
ven ist die Einbeziehung aller Mitarbeitenden - und das
moglichst schon beim Aufsetzen der Strategie. Das be-
riicksichtigen fast alle, ndmlich 93 Prozent der befragten
Unternehmen. ,Die Auswirkungen auf die Mitarbeitenden
finden friihzeitig in unserem Handeln Beriicksichtigung®,
bestdtigt Christian Gleimann, CHRO?® bei der E.ON SE.
Das gelte ,auch in ganz praktischen Dingen, etwa dem
Umgang mit Daten und einer Prozessgestaltung, bei der
sich der Mensch nicht als reines Objekt eines technischen
Prozesses empfindet, sondern als Mensch mit allem, was
dazugehdrt“. Was zeigt: Digitalisierung ist flir das Essener
Unternehmen eben kein Selbstzweck.

1. Strategie, Vision und verbundene Schlisseltechnologien

Praxisbeispiel

Praktisch ergeben sich bei E.ON daraus flinf
Fragen, die in regelmé&Rigen Abstanden durch
crossfunktionale Teams fiir unterschiedliche
Business-Units und Jobfamilien beantwortet
werden miissen:

Was sind unsere Kernaufgaben und wie
verandern diese sich?

Welche Technologien gibt es, die uns
bei der Erfiillung der Kernaufgaben
unterstiitzen kdnnten, um schneller und
effizienter zu werden?

Welche Technologien wollen wir konkret
einsetzen?

Was bedeutet der Einsatz der ausgewahl-
ten Technologie fiir die Mitarbeitenden?
Welche Skills brauchen Mitarbeitende,
welche haben sie heute und wie schlieRen
wir gegebenenfalls die Liicke?

Dieser Prozess lauft ergebnisoffen ab, das heil3t,
dass er auch die Option beinhaltet, eine verflig-
bare Technologie nicht einzusetzen.

Wo HR unverzichtbar ist

Nur wenn die Konsequenzen der Digitalisierung auf die
Belegschaft in der Unternehmensstrategie beriicksichtigt
werden, konnen BerufsbildungsmaRnahmen zielorien-
tiert und erfolgreich durchgefiihrt werden. Somit steht
HR in der Verantwortung, erinnert der BDEW in seiner
digitalen Agenda fiir Unternehmen und Politik: ,,Die Di-
gitalisierung erfordert neue spezielle Kompetenzen, die
viele Unternehmen noch aufbauen miissen. Dabei kommt
nicht nur der Aus- und Weiterbildung eine besondere Be-
deutung zu. Auch die Rekrutierung von Digital-Expertin-
nen und -Experten sowie die Personalentwicklung und
Bindung werden von der Digitalisierung beeinflusst und
verandert.“* Gleichgiiltig, welchen strategischen Ansatz
Unternehmen zur Implementierung von Digitalisierungs-
maRnahmen wahlen: Eine starke HR-Funktion und die
Einbindung sowie Befahigung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sind in der Implementierung unerldsslich.

Die Strategie zur Digitalisierung mag in der Fiihrungs-
ebene eines Unternehmens initiiert werden, doch auf die
Geschéftsbereiche heruntergebrochen und realisiert wird
sie schlieBlich im Zusammenspiel mit der HR-Abteilung,
der IT, den Fachbereichen und dem Betriebsrat. Dort gibt

11



12 Erkenntnisse

es zahlreiche Projekte und Inkubatoren, in denen be-
reichs-, funktions- und ressort- sowie gesellschaftsiiber-
greifend Mitarbeitende eingebunden werden, um ldeen,
Konzepte und Innovationen auszuprobieren. So definiert
die Berliner GASAG AG die Herausforderung der Digitali-
sierung als Dreiklang aus Personalentwicklung, digita-
lem Denken und Potenzialentdeckung. Vorstand Michael
Kamsteeg begriindet: ,Es ist wichtiger, wie man Digital-
Expertinnen und -Experten entwickelt, die, aus den Ge-
schéfts- und Fachbereichen kommend, viele Ideen und
Vorschlage mitbringen, um mithilfe von digitalem Wissen
zu besseren Prozessen, qualitativ besseren Entscheidun-
gen (beispielsweise durch Datennutzungen) und weiter-
entwickelten Produkten zu kommen. Die Entwicklung
und Forderung des Mitarbeitendeninteresses und -poten-
zials ist unter anderem der kritische Faktor. Deshalb in-
vestieren wir hier und richten unser Augenmerk darauf.
Bei der 50Hertz Transmission GmbH wird auf kleine Pi-
lotprojekte als Inkubatoren gesetzt, um die Vorteile der
digitalen Transformation konkret erlebbar zu machen.
Abseits vom Tagesgeschift testen Mitarbeitende neue
digitale Innovationen wie zum Beispiel die Anwendung
von kiinstlicher Intelligenz fiir das komplexe Netztopo-
logie-Optimierungsproblem oder auch die Optimierung
des Onboarding-Prozesses fiir neue Mitarbeitende durch
sogenannte HR-Bots.

Auch die Dortmunder Energie- und Wasserversorgung
GmbH (DEW21) legt Wert darauf, innovativen und digi-
talen Geschéftsideen aulRerhalb des Tagesgeschiéftes ge-
niigend Raum zu geben. Ein vierfaches Gewinnermodell:
Der ,Digital Sales Hub“ dient als Versuchslabor fiir agile
Arbeitsmethoden und erweitert gleichzeitig die Wert-
schopfungskette. Das lockt den digitalaffinen Nachwuchs
an und gibt bewahrten Kraften die Chance, sich im zu-
kunftsgerichteten Umfeld zu bewegen und neue Expertise
zu gewinnen.

Bei der Digitalisierung steht HR zu oft am
Spielfeldrand

Es reicht nicht, wenn sich allein der Vorstand oder die Ge-
schaftsfiihrung die Digitalisierung auf die Fahnen schreibt.
Eine Strategie muss in operative Schritte umgesetzt wer-
den, damit die mittlere Fiihrungsebene weil}, was sie zu
tun hat, und die Mitarbeitenden mitnehmen kann. Bei den
meisten EVUs gelingt das. 88 Prozent der obersten Fiih-
rungskrafte unterstlitzen die Vision der Digitalisierung.
Im Mittelmanagement sei die Sicht auf die Strategie und
deren Umsetzung nicht so konsistent, sagt ein Drittel der
Studienteilnehmenden. Das gibt zu denken.

Um die Umsetzung ihrer Digitalisierungsstrategie perma-
nent im gesamten Unternehmen zu verankern, hat die
AUW bereits 2013 personell aufgeriistet und einen soge-
nannten ,Hiter der IT-Roadmap“ ernannt. Das Unterneh-
men wurde in Funktionseinheiten mit eigenem Sinn und
Zweck (Purpose) und die Organisationsstruktur von drei
auf eine einzige Ebene liberfiihrt. Das Management gibt
weiterhin die Ziele vor. Uber den besten Weg dorthin ent-
scheiden jetzt die Teams und Mitarbeitenden in den Funk-
tionseinheiten.

—

RN

Mit Blick auf die Ergebnisse der Befragung und der Inter-
views zum Themenkomplex Strategie und Vision ldsst sich
festhalten, dass die Unternehmen im Energiesektor Fort-
schritte bei der Digitalisierung machen. Immer mehr von
ihnen verfiigen Uber eine Digitalisierungsstrategie oder
planen sie bereits. Die Verantwortlichen der Digitalisie-
rung und HR scheinen - zumindest zu zwei Dritteln - an
einem Strang zu ziehen. Damit ist die Grundvoraussetzung
fir das Gelingen in den meisten Unternehmen erfiillt.
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2. Prozesse und Tatigkeiten

Digitale Technologien in der Energiewirtschaft bergen gro-
Res Potenzial, einen langfristig nachhaltigen und effizienten
Einsatz von Energie- und Umweltressourcen zu sichern und
die Energiewende aktiv voranzubringen. Dass die Digitalisie-
rung die derzeit bestehenden Prozesse und Arbeitsablaufe
auf allen Wertschépfungsstufen massiv verandern und da-
mit zur erfolgreichen Gestaltung der Energiewende beitra-
gen muss, ist Konsens. Fiir die Mitarbeitenden bedeutet das
oft einen Wandel ihrer aktuellen Tatigkeiten. Die Steigerung
der Prozesseffizienz wird von den Unternehmen aber nicht
nur als Chance fiir das Gelingen der Energiewende ange-
sehen, sondern birgt auch Potenzial, dem demografischen
Wandel der Belegschaft entgegenzusteuern. Durch zuneh-
mende Prozessdigitalisierung kann einem abrupten Verlust
von Wissen, der mit dem nahenden Arbeitsaustritt der Gene-
ration der Babyboomer droht, vorgebeugt werden.

Enormes Verbesserungspotenzial bei

den Kernprozessen

Die Digitalisierung eréffnet in den Kernprozessen rund um
die Gewinnung, Betreuung und Bindung von Kundinnen
und Kunden die grofRten Optimierungspotenziale zur Stei-
gerung der Arbeitseffizienz. Die Antworten der Befragten

Verarbeitung von Zdhlerdaten und Abrechnungen

Self-Service-Portale
Messdatenbereitstellung
Workforce-Management

Call-Center und Kundenservice-Prozesse
Abrechnungen

Zahlungsverkehr und Belegpriifung
Stammdatenverwaltung
Lieferantenwechsel

Energiehandel

Tarifanpassung und Tarifwechsel
Stérmeldemanagement

Angebots- und Vertragserstellung
Asset-Management

Materialwirtschaft (Einkauf, Lagerung ...)
KandidatInnen- und Talentmanagement
Jahresabschluss

Fuhrparkmanagement

Strategische Personalplanung

zeigen, dass es auch bei der Verarbeitung von Zahlerdaten
und Abrechnungen, Self-Service-Portalen sowie der Mess-
datenbereitstellung unausgeschopfte Potenziale gibt.
Transformationsbedarf gibt es jedoch auch in klassischen
HR-Prozessen.

Ein gutes Beispiel flir einen HR-Prozess, der von der di-
gitalen Transformation vorangetrieben wurde, liefert die
Thiiga AG. ,Wir haben neben der Einfiihrung der digitalen
Personalakte auch den Recruitingprozess digitalisiert®, sagt
Thiiga-Personalleiter Lutz Platte. Die Vorteile der neuen Ar-
beitsweise wurden innerhalb der Belegschaft generations-
libergreifend vermittelt, sodass der Prozesswandel schlief’-
lich breite Akzeptanz gefunden habe. So konnte die hohe
Arbeitsbelastung durch schlankere Prozesse verringert
werden. Der Vorteil der Digitalisierung im Recruitingprozess
wird nicht nur von der Thiiga gesehen. So schreiben etwa
vier von flinf der Personalleitenden gemal® der Umfrage
der Digitalisierung im Kandidaten- und Talentmanagement
grolles Optimierungspotenzial zu - deutlich mehr, als es die
Geschaéftsfiihrerinnen und Geschéftsfiihrer tun (37 Prozent).

Wie schétzen Sie das Optimierungspotenzial zur Steigerung der Arbeits-
effizienz mittels Digitalisierung bei den nachfolgenden Prozessen ein?

46
4,5
42
41
41
4,0
4,0
4,0
3,9
EX)
3,9
3,9
3,8
3,6
3,6
3,5
3,5
3,3
3,2 N=69
I T T 1
1 3 4
gering teils/teils groR®

sehr gering
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Wandel der Berufsbilder durch Digitalisierung

Mit der immer mehr an Fahrt gewinnenden Transformation
wandeln sich die Berufsbilder. Neue Tatigkeiten werden
erforderlich, zu deren Bewaltigung neue Fahigkeiten beno-
tigt werden. Manche Arbeitsschritte werden durch Prozess-
digitalisierung ganzlich obsolet. Dies gilt - darin sind sich
die befragten Fiihrungskréfte und HR-Leitenden einig - vor
allem fiir unterstiitzende Berufe, die keine oder nur eine
geringe Ausbildung erfordern. Die Ergebnisse der Inter-
views zeigen deutlich, dass es den Unternehmen auch in
dieser Berufsgruppe durch Upskilling und andere kreative
Ansatze gelingen kann, Entlassungen zu vermeiden.

> ,Fur Mitarbeitende haben wir ein
Unterstlitzungsnetzwerk gegriindet.”

NORBERT GRAEFRATH
PERSONALVORSTAND UND ARBEITSDIREKTOR
BEI RHEINENERGIE AG

Wo das Offboarding unumganglich ist, sucht HR nach We-
gen, um den Mitarbeitenden den Schritt nach aufRen zu
erleichtern. Das Beispiel der RheinEnergie AG zeigt vor-
bildlich alternative Handlungsoptionen auf. Das Kolner
Unternehmen hat im Rahmen seiner stark von den Kom-
munikationserfordernissen gesteuerten Digitalisierungs-
strategie Prozesse definiert, daraus Rollen und Kompe-

Fiihrungskrafte im mittleren und
hoheren Management (n=69)

Akademische Berufe (n=70)

Gehobene Fachkréfte (n=69)

Fachkrafte/Geselllnnen (n=65)

tenzen abgeleitet und seine Beschiftigten entsprechend
repositioniert. ,,Fiir Mitarbeitende, deren Arbeitsplatze bei
den neuen Prozessen nicht mehr benétigt werden, hat un-
sere HR-Abteilung ein Unterstlitzungsnetzwerk aus Rhein-
Energie-Verbund, der Stadt Kdln sowie Partnerunterneh-
men aufgebaut®, sagt Norbert Graefrath, Personalvorstand
und Arbeitsdirektor bei RheinEnergie. Mittels Kompetenz-
analysen und Interessensabfragen werden passende neue
Stellen gesucht und gefunden. So kann der Angst der Mit-
arbeitenden um den Arbeitsplatz begegnet werden.
Qualifizierte Fach- und Fiihrungskrafte wie Meister und
Angehdrige der akademischen Berufe kommen der Studie
zufolge fiir eine Substituierung durch Prozessdigitalisie-
rung entweder gar nicht oder nur in sehr geringem Malte
infrage. Hingegen sehen Geschéftsfiihrende ein groReres
Substituierbarkeitspotenzial im mittleren und héheren
Management. Von den befragten Personalleitenden wird
diese Ansicht jedoch nicht geteilt.

Wie schatzen Sie das Substituierbarkeitspotenzial von heutigen
Berufsgruppen ein?

Unterstiitzende Berufe (n=71) -
I

0% 25%

@ Prioritit 1 (hdchste)

@ rrioritit2

50% 75% 100%
© Prioritat3 Prioritit 5 @ Prioritit 7
Prioritit 4 ©® rrioritit6 @ Prioritit 8 (niedrigste)



3. Rollen und Kompetenzen

3. Rollen und Kompetenzen

Die Aufgaben bei der digitalen Transformation der Ener-
giewirtschaft sind klar verteilt. Vision, Strategie und die
davon abgeleiteten Ziele fiihren die Regie. Die erforderli-
chen Prozesse und Tatigkeiten bestimmen das Drehbuch.
Die betrieblichen Rahmenbedingungen bilden die Kulisse.
Die Akteure sind die Fiihrungskrafte sowie die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter. Von ihrer Bereitschaft und von
ihrer Fahigkeit, die Transformation zu unterstiitzen und
sich neue Kompetenzen anzueignen, hdngt der Erfolg der
Digitalisierung entscheidend ab.

Neue Rollen zu besetzen

Die Energieversorger sind sich einig, dass im Zuge der Di-
gitalisierung zahlreiche Rollen kurz- und mittelfristig deut-
lich anders aussehen werden. Knapp 94 Prozent der fiir
diese Studie befragten Teilnehmenden aus EVUs stimmen
dieser Aussage voll oder eher zu. Das gilt besonders fiir
personalstarke und mittelgroRe Unternehmen. Dariiber
hinaus werden viele neue Rollen hinzukommen. Dies gilt
prinzipiell sowohl fiir die Belegschaft als auch fiir das mitt-
lere und héhere Management. Da sich die Rollen der Mit-
arbeitenden und die dafiir erforderlichen Kompetenzenim
Zeitablauf andern, wird kiinftig von den Beschéftigten eine
hohere Flexibilitdt gefordert werden missen. Das setzt
bei den Mitarbeitenden die Einsicht voraus, dass ihre Be-
schéaftigungsfahigkeit von ihrer Bereitschaft abhangt, sich
neue Kompetenzen anzueignen und neue Rollen zu liber-
nehmen.

Rollenklarheit schaffen

Wir rechnen mit signifikanten Rollenverdanderungen durch neue Kom-
petenzanforderungen in der Belegschaft.

6% 0%

/39 %

@ stimmeich voll zu

@ stimme ich eher zu

@ stimmeich eher nicht zu
@ stimmeich gar nicht zu

55%

Wir rechnen mit signifikanten Rollenverdnderungen durch neue Kom-
petenzanforderungen im mittleren und hoheren Management.

3%
14% |
\

/ 29 0/0

@ stimmeich voll zu

@ stimmeich eherzu

® stimme ich eher nicht zu
@ stimmeich gar nicht zu

54

Rollen sind das Bindeglied zwischen Individuum und Organisation. Sie resultieren aus der Wechselwirkung

von Eigen- und Fremdzuschreibung: Wie mochte ich im Arbeitskontext sein? Was wird von mir erwartet?
Ein klares Rollenversténdnis hilft bei der Bewaltigung der Komplexitat des Arbeitslebens. Dazu miissen
Rollen von den Mitarbeitenden verstanden, anerkannt und akzeptiert werden. Aufgrund der standigen

Veranderungen in Organisationen miissen Rollen immer wieder auf ihren Bedarf und auf ihre Wirksamkeit
hin Gberpriift werden. Von den Mitarbeitenden ist also eine dauernde Anpassungsleistung gefordert.

15
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Die Aussagen der Interviewten unterstreichen die Notwen-
digkeit der Neujustierung der Rollen. ,Bestehende Rollen
verandern sich nicht nur, sondern es entstehen neue Rol-
len mit ganz neuen Anforderungen, die es heute noch gar
nicht gibt®, bestdtigt Jamina Kleine, Head of Learning &
Development and HR Digitization bei E.ON. Doch auch die-
se werden aufgrund des anhaltend hohen Verdnderungs-
drucks nicht von Dauer sein. Den Unternehmen stellt sich
eine kontinuierliche Aufgabe, die im Rahmen der strategi-
schen Personalplanung zu leisten ist und vereinzelt auch
schon geleistet wird. Dabei kann es zu héchst innovativen
Ergebnissen kommen: , Aufgrund der rollenbasierten Or-
ganisation und eigenstandigen Funktionseinheiten gibt
es keine klassischen Stellenbeschreibungen mehr. Befa-
higung von Rollen, Kompetenzen, Abgrenzungen werden
in einem IT-Tool (,Confluence‘) abgebildet, welches im
Jahr mehrmals aktualisiert wird“, sagt Michael Lucke, Ge-
schaftsfiihrer der AUW.

Nach einhelliger Uberzeugung der Befragten werden sich
mit den Rollen auch die Kompetenzen von Fiihrungskraften
und Mitarbeitenden ohne Leitungsfunktion signifikant ver-
andern. Die Ableitung der Kompetenzen aus den Rollen ver-
spricht die (Selbst-)Sicherheit, neue Geschaftsmodelle er-
schlieRen und als Unternehmen wettbewerbsfahig bleiben
zu konnen. Dann erst sind die strategischen Ziele erreicht.

Das Ziel ist klar, der Weg noch nicht

Die Aufgabe der Energieversorger im Rahmen der digita-
len Unternehmensverantwortung wird sein, die Fahigkeit
der Mitarbeitenden im verantwortungsvollen Umgang
mit Daten und neuen Technologien zu férdern. Hierliber
besteht kein Zweifel. Doch in Bezug auf die konkrete Ziel-
ausrichtung und Ausgestaltung der personellen Trans-
formation herrscht alles andere als Gewissheit. In der Be-
fragung fand die Aussage ,Wir haben die Fahigkeiten und

Neue Rollen in der Energiebranche

Kompetenzen, die wir fiir die Umsetzung unserer Digita-
lisierungsinitiativen bendtigen, definiert ein geteiltes
Echo: Rund 46 Prozent der Befragten stimmen ganz oder
lberwiegend zu, wahrend 45 Prozent ganz oder eher ab-
lehnen. Auch in den Interviews spiegelt sich das klassisch
hohe MaR an Unsicherheit in disruptiven Zeiten wider:
Wie sollen die neuen Rollen konkret aussehen? Welche
Kompetenzen, welches Wissen und welches Kénnen wer-
den kiinftig von Fiihrungskraften und Teammitgliedern
bendtigt? Und wie erreichen wir ohne Umwege und Kraf-
teverschwendung unser Ziel?

Uber die StoRrichtung des notwendigen Wandels sind sich
die Befragten also einig: Neue Rollen sind zu klaren, néti-
ge Kompetenzen zu definieren. Sowohl das Management
als auch die Belegschaften adressieren diese Erwartung an
die Personalfunktion und das unterstiitzende Change-Ma-
nagement. Heike Heim, Vorsitzende der Geschaftsfihrung
von DEW?21, bekraftigt: ,HR ist essenziell fiir die Begleitung
und das Gelingen von Transformationsprozessen. Change-
MaRnahmen sind wichtig, um sowohl die Mitarbeitenden
als auch die Fiihrungskrafte methodisch sowie anleitend
zu begleiten und sie fiir die Veranderung zu motivieren.”
Die Studie zeigt aber auch, dass der Weg von der Erkennt-
nis zur Umsetzung kein bequemer ist. Nur knapp jedes
dritte Unternehmen (rund 30 Prozent) hat bereits neue,
hoherwertige Rollen fiir Mitarbeitende identifiziert, deren
Aufgaben von der Automatisierung verdrangt werden.

> ,HRist essenziell fur die
Begleitung und das Gelingen von

Transformationsprozessen.”

HEIKE HEIM
DORTMUNDER ENERGIE- UND WASSERVERSORGUNG
GMBH (DEW?21)

Analog zu anderen Branchen werden sich in der Energiewirtschaft insbesondere die typischen Rollen
mit bekannten Automatisierungspotenzialen veréandern (zum Beispiel Controlling, Rechnungswesen,
Kundenservice, Handel) und deshalb neue Fahigkeiten erfordern. Dariiber hinaus wandeln sich einige

energiewirtschaftlich spezifische Rollen und erfordern Upskilling-Aktivitaten. In den Interviews waren

dabei unter anderem zwei Beispiele prasent:

+ Netztechnikerinnen und -techniker werden ein hoheres Daten- und Softwareverstandnis sowie Program-
mierfahigkeiten benotigen und verstarkt koordinative und planerische Tatigkeiten durchfiihren.
Neue Rollen wie Drohnen-/Roboterpilotinnen und -piloten zur Wartung der Infrastruktur wie Industrie-

anlagen und Pipelines erfordern Fahigkeiten im Bereich der Augmented Reality.




Wir haben neue, hdherwertige Rollen fiir Mitarbeitende
identifiziert, deren aktuelle Aufgaben durch Automatisierung ver-
dréngt werden.

5%
17 % /
N

53%

@ stimmeich voll zu

@ stimmeich eherzu

® stimme ich eher nicht zu
@ stimme ich gar nicht zu

Moglicherweise hat die zogerliche Identifikation neuer
Rollen mit dem zunehmend als bedrohlich empfundenen
Tempo des Wandels zu tun, vielleicht auch mit der Vielzahl
und Heterogenitét der Herausforderungen fiir die Branche.
Sich mehr Zeit zu lassen wére jedoch verheerend, denn der
Wandel ist nicht aufzuhalten.

Zudem ldsst sich ein Zusammenhang mit der eher schwach
ausgepragten Kommunikation der Fiihrungskréfte gegen-
liber den Mitarbeitenden identifizieren, wenn es um die
Bedeutung der Digitalisierung fiir das Unternehmen und
die moglichen Auswirkungen auf die Belegschaften geht.
Was vor dem Hintergrund der eigenen Ungewissheit zwar
nicht zielflihrend, aber menschlich verstandlich ist: Was
sollen wir sagen - wissen wir selbst doch noch nicht genau,
wohin die Reise gehen wird?

Dass in vielen Unternehmen oftmals ein Kommunikations-
defizit liber die Auswirkungen der Digitalisierung in Unter-
nehmen auf Rollen und Kompetenzen vorliegt, wird bei
einem Blick auf die Anldsse, an denen Fiihrungskrafte mit
ihren Mitarbeitenden uber kiinftige Rollen und Aufgaben
sprechen, noch klarer.

Den groRten Anteil an allen diesbeziiglichen Unterredun-
gen haben die klassischen Team- und Abteilungsmeetings
(28 Prozent). Darin geht es naturgemaf vor allem um das
Tagesgeschaft, um Information, Berichterstattung und Auf-
gabenzuweisungen. Auch die Mitarbeitendenversammlung
eignet sich eher fiir Themen von allgemeiner Bedeutung

3. Rollen und Kompetenzen

fiir alle Beschaftigten. E-Mail, Portalbeitrage und Webinare
stellen den Informationsfluss zwar in eine Richtung sicher,
sind jedoch ebenfalls keine bidirektionalen Kommunika-
tionskanale fiir den Austausch von Wissen und Meinungen.
Ein wirkungsvoller Kanal sind hingegen Meetings, in denen
sich fachlich gezielt ausgewéhlte Teilnehmende mit den
kiinftigen Rollen der Mitarbeitenden beschéftigen. Solche
spezifischen Treffen dienen insbesondere der Vertiefung
solcher Themen und generieren erfahrungsgemdR den
hochsten Output an umsetzbaren Malnahmen, erfordern
aber auch viel Vorbereitung und Organisation.

Allerdings macht nur ein knappes Viertel der Befragten
(23 Prozent) hiervon Gebrauch. Nichtsdestotrotz sollten
die Digitalisierung und die sich daraus ergebenden Ver-
anderungen, Implikationen fiir Rollen und Kompetenzen
in den klassischen Team- und Abteilungsmeetings regel-
méaRig kommuniziert werden. Auf diese Weise wird der
kontinuierliche Wandel in den Arbeitsalltag integriert und
transparent.

Uber welche Kanéle kommunizieren die Fiihrungskréfte mit den Mit-
arbeitenden liber Rollen, die sich durch Digitalisierung @ndern oder
neu entstehen?

7%

7%

/

11%
- 21 0/0

—3%
23 %

Mail

Beitrage auf internen Plattformen/Portalen
Webinare/Podcasts/Videos

Sitzungen in der Hierarchie nach unten kaskadierend
Treffen mit spezifischen Gruppen
Mitarbeitendenversammlung o. A.

Andere
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Die digitale Transformation verlangt fachiibergreifen-
de Kompetenzen

Anhaltspunkte fiir die einzuschlagende Marschroute in
Bezug auf die Definition und Férderung der neuen Kom-
petenzen und Fahigkeiten gibt die folgende Ubersicht der
Bereiche, bei denen die Studienteilnehmenden der Digi-
talisierung die sichtbarsten Verdanderungen zuschreiben.
Aufschlussreich ist, dass die Mehrheit der kleinen Unter-
nehmen (57 Prozent) eine maRige Veranderung hinsicht-
lich zukiinftiger Kompetenzen und Fahigkeiten erwartet,
wahrend rund zwei Drittel der mittleren und grofRen Unter-
nehmen starke Verédnderungen vorhersehen.

Fiihren auf Distanz

Bei der Antwort auf die Frage, welche Fahigkeiten mittel-
fristig als Folge der voranschreitenden Digitalisierung
wichtiger werden, sind sich die Befragten einig: Es sind vor
allem die fachiibergreifenden Kompetenzen wie Flexibili-
tat, Kreativitat und Innovationsfahigkeit sowie Prozessden-
ken. GroRere Unternehmen heben die Relevanz der digita-
len Lernkompetenz und des unternehmerischen Denkens
hervor, kleinere Unternehmen das digitale Kunden- und
Servicemanagement. Vier von fiinf Studienteilnehmenden
halten das Thema Fihrung auf Distanz zukinftig fiir be-
deutsam, allerdings werden andere Kompetenzen in der
Gesamtheit der Befragten im Vergleich als wichtiger ange-
sehen. Interessanterweise wird diese Kompetenz eher von
Personalleitenden (48 Prozent) als von Geschaftsfiihrerin-
nen und Geschaftsfiihrern (21 Prozent) als sehr relevant
angesehen.

Die zunehmend translokale Arbeit fordert ein Umdenken und eine Neugestaltung der Interaktion und
Kommunikation zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitenden. Das digitale Zeitalter mit vermehrter
Fihrung auf Distanz fordert ein neues, authentisches Fiihrungsmodell. Das bedeutet: Es miissen Raume
geschaffen werden, in denen sich Menschen und Organisationen in einer Balance von Stabilitat und
Flexibilitat entwickeln kdnnen. Die Grundlage hierfiir ist gegenseitiges Vertrauen. Gute Fiihrungskrafte

leiten nicht nur an, vielmehr laden sie alle Beteiligten zur Mitgestaltung der gemeinsamen Ziele ein.

Erfolgreiche virtuelle Fiihrungskrafte bilden Identitat, schaffen Verbindlichkeit und fordern das Teamge-
fiihl. Dabei stiitzen sie sich auf die drei K der virtuellen Fiihrung:

a a

v

Klarheit

Ziele und Rollen
festlegen

Arbeit mit klaren
Richtlinien und
Rahmenbedingungen
strukturieren

Kennzahlen zur
Erfolgsmessung

definieren

Performance managen

2

Kommunikation

Hochste Prioritat
auf Information und
Austausch legen

Vertrauen und Respekt
etablieren

Transparenz zu Fort-
schritt und Leistung
ohne Mikromanage-
ment schaffen

Kognitive Uberlastung
vermeiden

s/

Kollaboration

Zeit flr personliche
Interaktion einplanen

Virtuelle Kultur
aufbauen und Gemein-
schaftsgefiihl starken

Emotionale
Unterstiitzung bieten

Erfolge gemeinsam
feiern
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In welchen Bereichen (oder Funktionen) werden sich die benétigten Kompetenzen und Fahigkeiten verdndern (miissen)?

Grad der Verdnderung der bendtigten Kompetenzen und Féhigkeiten

IT (n=80)

Messwesen (n=75)

Marketing/Vertrieb (n=73)
Kundendienst/Support (n=75)
Energiedienstleistungen (n=72)
Strategie/Unternehmensentwicklung (n=78)
Personal (n=80)

Energiehandel (n=64)

Netzbetrieb (n=76)

Finanzen (n=77)

Erneuerbare Energien/Erzeugung (n=70)

Beschaffung/Einkauf (n=80) 3

Risiko/Compliance (n=77)

Gesamtes Unternehmen (n=80)

2,9

3,5

!
1

Uberhaupt keine
Verdnderung

2 3

Geringe MéaRige
Verdnderung Verdnderung

Inwieweit werden folgende Kompetenzen und Féhigkeiten innerhalb der nachsten fiinf Jahre relevant sein?

Relevante Fahigkeiten und Kompetenzen in fiinf Jahren

Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit (n=81)

Digitale Lernkompetenz (z. B. virtuelle Schulungen) (n=81)
Prozessuales Denken (n=81)

Informations- und Wissensmanagement (n=80)
Datenmanagement/-analyse (n=79)
Medien-/Digitalisierungskompetenz (n=81)

Digitales Kunden- und Servicemanagement (n=80)
Kreativitat und Innovationsfahigkeit (n=80)
Selbstdisziplin und -organisation (n=81)
Schnittstellenkompetenz (n=80)

Unternehmerisches Denken (Entrepreneurship) (n=81)

Fiihren auf Distanz (n=81)

Uberhaupt keine
Verdnderung

1
4

Starke
Verdnderung
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Geringe MaRige
Verdnderung Veranderung
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Kollegin, Kollege: Was miissen unsere Leute kdnnen?
Um die zukiinftig bendtigten Kompetenzen zu identifi-
zieren, tauschen sich fast alle Studienteilnehmenden mit
Branchenvertretern aus (96 Prozent) und holen fachspezi-
fische Expertise dariiber hinaus in Form von Studien und
Prognosen ein (70 Prozent). Jedes zweite Unternehmen
(52 Prozent) hat einen internen, funktionsiibergreifenden
Arbeitskreis gebildet, um von den Erfahrungen anderer zu
lernen und um Neuigkeiten zu teilen. Zwei der interview-
ten Unternehmen gehen hier mit besonders spannendem
Beispiel voran: Wenn RWE Bedarf erkennt, entwickelt der
Konzern konkrete WeiterbildungsmaRnahmen zuneh-
mend in Form virtueller Lerngruppen, die neben fachlicher
Expertise auch Kompetenzen in Fiihrung, Veranderungs-
management und Selbstorganisation umfassen. Bei der
RheinEnergie analysieren agile Arbeitsgruppen Liicken in
der Skilldatenbank und iiberlegen, wie diese geschlossen
werden kdnnen, beispielsweise lber Recruiting oder Per-
sonalentwicklung.

Folgende MaRnahmen werden wir ergreifen, um zukiinftige
Kompetenzen und deren Relevanz zu identifizieren.

Austausch mit anderen Unter-
nehmen in der Branche (z. B.
Expertinnenzirkel/Netzwerk/

Branchenverbénde)

96 %

Heranziehung branchenspezi-
fischer Expertinnenmeinungen, 70%
Studien und Prognosen

Griindung eines internen,
funktionstibergreifenden 52%
Expertinnenkreises

Beauftragung von externen

0,
Beratenden 49%

Branchenspezifischer/Nicht
branchenspezifischer Messe- 37%
besuch und Fachtagungen

N=81

@ Zustimmung

0% 20% 40% 60 % 80% 100%
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4. Change-Management,
Upskilling, HR-Organisation

Das Tempo der Verdnderung durch neue Technologien,
wettbewerbliche Intensitdt, zunehmende Kundenanfor-
derungen und regulatorischen Druck hat deutlich zuge-
nommen und verlangt von den Unternehmen die Quadra-
tur des Kreises: Tempo plus Wendigkeit (Stichwort Agilitat)
plus Weitblick (bei langen Investitionszyklen). Dies gilt
insbesondere fiir die digitale Transformation. Dass bei der
Herkulesaufgabe der Gegenwart die Kraft in den Kopfen
steckt, ist den Energieversorgern wohl bewusst. Stellver-
tretend fiir viele sagt Michael Kamsteeg, Finanzvorstand
der GASAG: ,Bei der Digitalisierung geht es nicht nur um
Effizienz, sondern um die Erweiterung der Wertschépfung,
die optimale Befriedigung von Kundenbedirfnissen, die
Schaffung von Produkten mit hoherer Wertschopfung und
bessere (Entscheidungs-)Qualitat in allen Bereichen, das
heiltt gleichermaRen in den betrieblichen und administra-
tiven Funktionen unseres Unternehmens.”

Change-Management ist der Generalschliissel

Die einen sagen: Der Schliissel zum Erfolg ist Change-Ma-
nagement. Andere meinen: Der Erfolg der digitalen Trans-
formation bedarf eines ganzen Schliisselbundes - einer
intelligenten Strategie, des Engagements der Fiihrungs-
krafte, kluger Kommunikation, strategischer Personalent-
wicklung, gezielten Upskillings und anderem mehr.

Change-Management

> ,Die Digitalisierung wird stark
von Mitarbeitenden getrieben und
ist somit tragfahig.”

LUTZ PLATTE
PERSONALLEITER THUGA AG

Die Geschiftsleitung gibt den Rahmen vor, die operati-
ve Ebene setzt um

Aus den qualitativen Interviews wird deutlich, dass die
Energieversorger die eiserne Regel des Change-Manage-
ments beachten: Ebenso wie andere Verdnderungsvor-
haben werden auch Digitalisierungsstrategien sowohl top
down initiiert, als auch bottom up iterativ gepriift und an-
schliefend umgesetzt:

Bei der GASAG entwickeln die Geschéftsleitung der Gruppe
sowie der Geschéftseinheiten und die Gruppenfunktionen
aus dem Strategieprozess die wesentlichen Initiativen, die-
se werden im Rahmen von Fiihrungskrafteworkshops und
deren Feedback angepasst. Dieses Vorgehen wiederholt
sich auf den Ebenen darunter. Nach dem Projektstart wer-
den die Aufgaben an crossfunktionale Teams delegiert. Er-
gdnzend dienen Vernetzungsformate und agile Initiativen
der Einbindung von Mitarbeitenden bei der Rollenfindung
und -definition. Auf diese Weise wird sichergestellt, dass
die Beschaftigten motiviert, engagiert und zielorientiert
bei der Sache sind. Ein Interviewpartner brachte es auf den
Punkt: ,Die Digitalisierung wird stark von Mitarbeitenden
getrieben und ist somit tragfahig®, sagt Thiiga-Personallei-
ter Lutz Platte. ,,Die Motivation besteht darin, hoherwertige
Aufgaben wahrzunehmen .

Weil jedes Unternehmen einzigartig ist, gibt es keine Standardanleitung fiir die digitale Transformation.

Jede Organisation muss ihren Weg zum Erfolg selbst gehen, dabei Erfahrungen sammeln und laufend

korrigierend eingreifen. Einen Schliissel zum Erfolg haben aber alle gemeinsam: ein aktives Change-
Management, das die Mitarbeitenden friihzeitig einbindet und durch die Veranderung begleitet. Es um-

fasst die Begleitung der Mitarbeitenden bei der Transformation von Kultur, Strukturen und Prozessen

im bilateralen Austausch. Das versetzt die Organisation, das Arbeitsumfeld und die Mitarbeitenden

in nachhaltigen Schwung. Schliisselgrofien hier sind Flexibilitdt und Datenmanagement-Kompetenz.
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Die Art und Weise, wie Mitarbeitende in ein Transforma-
tionsvorhaben eingebunden werden, variiert indes von
Unternehmen zu Unternehmen. Sie reicht von der Mitar-
beitendenbefragung, mit der die Geschaftsleitung auf di-
rektem Wege offenes Feedback erhélt (EnBW), liber den
freiwilligen Einbezug der Beschaftigten bei der Pflege der
Skilldatenbank (ENTEGA AG) bis zur Bottom-up-Einfiih-
rung agiler Arbeitsmethoden zur Bearbeitung von Projek-
ten (AUW). Dabei geht es nicht nur um einen Austausch
zwischen den Abteilungen, sondern um die Mitarbeiten-
denbindung sowie den Kundennutzen und damit das Er-
reichen der wirtschaftlichen Ziele.

Kann die Belegschaft, was im Rahmen der Digitalisie-
rung von ihr erwartet wird?

Dies gelingt nur mit dem strategisch geplanten Einsatz
der Mitarbeitenden. Das Kompetenzportfolio der Beschaf-
tigten stellt zweifellos einen wesentlichen Aspekt fiir den
Erfolg und die gegenwartige und zukiinftige Wettbewerbs-
fahigkeit von Energieversorgern dar. Innovation wird somit
oftmals zum obersten Gebot. Dabei ist Eile geboten, denn
der strukturelle Wandel wartet nicht.

Beispiele fiir Innovationsbedarfe im Tagesgeschaft der
EVUs gibt es viele. Die wachsende Bedeutung des Kunden-
services verlangt von den Mitarbeitenden beispielsweise
andere Fahigkeiten, als sie bisher nachgefragt wurden,

Upskilling

Upskilling | Sideskilling | Multiskilling

namlich ein hohes Mal® an Kundenorientierung, prozes-
sualem Denken und Stressresistenz. Dariiber hinaus er-
setzen internetgestiitzte Self-Services viele der bisher von
Menschen erledigten Aufgaben. An ihre Stelle treten neue
Tatigkeiten an der Kundenschnittstelle, im Digitalmarke-
ting, in der IT, ausgelibt von Analysten, Data-Scientists,
Scrum-Mastern, agilen Coaches und sowie Produktent-
wicklerinnen und -entwicklern, um nur einige zu nennen.
Ob und in welchem MaR die bisherigen Kompetenzpro-
file der Beschaftigten zu den neuen Aufgaben passen, er-
mittelt die Personalbedarfsplanung. Sie gewahrleistet die
Handlungsfahigkeit durch ausreichende Ausstattung mit
Personalressourcen, vermeidet die Entstehung von Uber-
und Unterkapazitaten und entbindet von ungeplanten und
kostenintensiven RekrutierungsmaRnahmen.

Upskilling - weil die eigenen Mitarbeitenden das Unter-
nehmen kennen

Die HR-Leitungen von Energieversorgern stehen unter ho-
hem Erwartungsdruck. Schon friihere Untersuchungen ha-
ben gezeigt, dass die Mehrheit der Unternehmen ihre Mit-
arbeitenden noch nicht ausreichend fiir die digitale Zukunft
gerlstet sieht. ,44 Prozent der EVUs denken, sie haben ein
klares Bild von den in Zukunft benétigten digitalen Fahig-
keiten der Mitarbeitenden. Die Entwicklung dieser Fahigkei-
ten ist bisher allerdings nur in Ansédtzen vorhanden.“®

...im engeren Sinne zielt darauf ab, Kompetenzen innerhalb der aktuellen Tatigkeitsgruppe auszubauen
beziehungsweise zu entwickeln. Dies umfasst einerseits notwendige Kompetenzen zur erfolgreichen

Durchfiihrung bekannter Tatigkeiten mithilfe neuer Technologien. Andererseits kann dies auch Kom-

petenzen betreffen, um hoherwertige Aufgaben, die sich durch Automatisierung ergeben, zu erledigen.

Die Rolle der Mitarbeitenden bleibt relativ stabil, es andert sich der Tatigkeitsschwerpunkt.

Sideskilling

... ist gefragt, wenn neue Tatigkeiten erlernt werden miissen, die Aufgaben einer benachbarten Tatigkeits-

gruppe sind. Das heillt, der Fokus liegt auf dem Erlernen komplementédrer Kompetenzen.

Multiskilling

... dient dazu, Mitarbeitende auf die Ubernahme unterschiedlicher Aufgaben vorzubereiten und, zum

Beispiel mittels Jobrotation, eine flexiblere Belegschaft zu entwickeln. Dadurch werden bestehende

Kompetenzen um neue ergdnzt, um mehrere (verwandte) Tatigkeiten und Rollen ausiiben zu kénnen.
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Welche Art von QualifizierungsmalRnahmen haben Sie in erster Linie zur Anpassung an die Automatisierung gestartet?

Mehrfachqualifikation/Multiskilling: Ergan-
zung vorhandener Kompetenzen der Mit-
arbeitenden, um mehrere Rollen ausiiben
zu konnen (Flexibilitat)

Komplementierende Fahigkeiten/Sideskil-
ling: Befahigung von Mitarbeitenden, die
Aufgaben einer benachbarten Tatigkeits-

gruppe zu tibernehmen

Hoéherqualifizierung/Upskilling: Ausbau oder
Upgrade von Kompetenzen, um innerhalb einer
Tatigkeitsgruppe die Aufgaben entsprechend
den zukiinftigen Anforderungen zu erfiillen

N=81
Mehrfachnennung

0%

Insbesondere kleinen Unternehmen fehlt es an Kapazitat,
um den Upskilling-Bedarf zu ermitteln und um ganzheit-
liche Fortbildungsprogramme zu entwickeln und umzu-
setzen. Die meisten ahnen zwar, dass sie nicht mehr auf
die Versorgung durch den Arbeitsmarkt vertrauen konnen,
weil der demografische Wandel langst eingetreten ist und
den Fachkraftemangel weiter verscharfen wird. Deshalb
miissen die vorhandenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in den Blick genommen werden. Zumal ihnen mit einem
Qualifizierungsangebot die Bilirde der Unsicherheit ge-
nommen wird - und das motiviert.

QualifizierungsmaBnahmen werden vom Abteilungs-
bedarf vorangetrieben

Qualifizierungsmallnahmen, ganz gleich, ob Up-, Side-
oder Multiskilling, werden hauptsachlich von der Personal-
abteilung (44 Prozent) und von Teams in den einzelnen Ge-
schéftseinheiten (24 Prozent) initiiert, seltener von Teams
aulerhalb bestehender Abteilungen (10 Prozent). Jedes
zweite Unternehmen setzt vorrangig auf Hoherqualifizie-
rung (Upskilling) und Mehrfachqualifikation (Multiskilling),
nur etwa 30 Prozent primar auf die Vermittlung komple-
mentérer Fahigkeiten (Sideskilling). Dies liegt wahrschein-
lich daran, dass die neuen Rollen und Kompetenzen noch
nicht Uiberall definiert sind.

Eigeninitiative iibernehmen und zulassen
Beim konkreten Vorgehen ragen einzelne Leuchtturm-Un-
ternehmen hervor. Vorbildlich leiten die Stadtwerke Diis-

71

60 %

20%

40%

seldorf (SWD) den Weiterbildungsbedarf von den zuvor
identifizierten neuen Rollen ab: Alle von den Geschifts-
einheiten geforderten und durch Recruiting oder Schu-
lungen zu deckenden Kompetenzen von Mitarbeitenden
miissen von den neuen Rollen abgebildet sein. Hans-Giin-
ther Meier, Vorstand Personal und Finanzen, hebt hervor:
»Der Mensch steht im Zentrum und die Entwicklung von
Digitalexpertinnen und -experten ist wichtiger als die Di-
gitalisierung von Prozessen.“ Andere griinden ihre Per-
sonalentwicklung auf der Erkenntnis, dass Mitarbeiten-
de ein MindestmaR an digitalem Wissen und Know-how
brauchen, um fiir die digitale Welt geriistet zu sein. Es ist
folglich im beidseitigen Interesse, ,die Mitarbeitenden
beim technologischen Fortschritt mitzunehmen und die
Akzeptanz sicherzustellen®, sagt Michael Schmitz, Head
of HR Digital bei RWE. HR-Direktor Armin Arens erganzt:
»Dann bringen sie sich starker ein. Es kommt im Ubrigen
auch ihren Wiinschen nach und erhéht damit den Erfolg
des Employer Brandings.”

> ,Der Mensch steht im Zentrum und
die Entwicklung von Digitalexpertinnen
und -experten ist wichtiger als
die Digitalisierung von Prozessen.”

HANS-GUNTHER MEIER
VORSTAND PERSONAL UND FINANZEN DER
STADTWERKE DUSSELDORF AG

100%
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> ,Esistim beidseitigen Interesse, die
Mitarbeitenden beim technologischen
Fortschritt mitzunehmen und die
Akzeptanz sicherzustellen. Das erhoht
auch den Erfolg des Employer Brandings.”

MICHAEL SCHMITZ

HEAD OF HR DIGITAL BEI RWE AKTIENGESELLSCHAFT
& ARMIN ARENS

HR-DIREKTOR BEI RWE AKTIENGESELLSCHAFT

Fast durchgehend sehen die Befragten in der Forderung
der Eigenmotivation der Mitarbeitenden einen zugkrafti-
gen Hebel, um zum Beispiel den Herausforderungen bei
der Entwicklung von Mitarbeitenden zu begegnen. Mit ei-
ner modernen Lernkultur, agilen Lernmethoden und dem
entsprechenden Mindset férdert EnBW die Mitarbeitenden,
sich eigenverantwortlich und selbstreflektiert weiterzuent-
wickeln. ,Uns ist es wichtig, die intrinsische Motivation auf-
rechtzuerhalten und die EnBW damit zu einer fortlaufend
lernenden Organisation zu machen®, sagt Colette Riickert-
Hennen, CHRO von EnBW. Dabei setzt das Unternehmen
beispielsweise auf eine Lernplattform, auf der sich Mit-
arbeitende entlang von zukiinftig notwendigen Kompeten-
zen und Fahigkeiten selbst einordnen und anschlieend
Feedback zu ihrer Weiterentwicklung einholen kdnnen.
Bei der ENTEGA wird das Upskilling der Belegschaft unter
anderem durch LinkedIn-Learning-Zugange gefordert. ,Wir
haben in den letzten Jahren sehr viel in die zentrale Perso-
nalentwicklung investiert, um die Mitarbeitenden und die
Fiihrungskréfte bestmdglich zu unterstiitzen., sagt And-
reas Niedermaier, Vorstand Personal und Infrastruktur bei
der ENTEGA. ,Dabei haben wir schnell auf digitale Forma-
te umgestellt. Und das hat auch sehr gut funktioniert. In
Eigeninitiative tauschen sich die Mitarbeitenden uber be-
nétigte und erwiinschte Weiterentwicklungsangebote aus.

> ,Wir habenin den letzten Jahren sehr
viel in die zentrale Personalentwick-
lung investiert, um die Mitarbeitenden
und die Fihrungskrafte bestmoglich
zu unterstutzen.”

ANDREAS NIEDERMAIER
VORSTAND PERSONAL UND INFRASTRUKTUR
BEI DER ENTEGA AG

Auch die GASAG kann als Leuchtturm fiir die Ausbildung
von Digitalexpertinnen und -experten in einstigen Ana-
logabteilungen dienen. Ein Dutzend Mitarbeitende im Fi-
nanzressort wurden auf freiwilliger Basis zu Expertinnen
und Experten fiir die Verkniipfung von digitalen Tools mit
den Themen des Finanzbereichs weiterentwickelt bezie-
hungsweise ausgebildet. Das verschafft der Digitalisie-
rung breite Akzeptanz und gibt dem Mitarbeitenden ein
Weiterentwicklungspotenzial, welches motivierend wirkt.
Die beiden Beispiele stiitzen den Appell an die Mitarbei-
tenden, ihre Entwicklung in die eigenen Hande zu neh-
men. Dafiir muss HR ihnen Lernfreiheiten geben, also Zeit
und Ressourcen zur Verfligung stellen.

Ohne die Unterstiitzung der Leitungsebene drohen die
MaBRnahmen zu versickern

Die Befragten sind sich mehrheitlich bewusst, dass Digita-
lisierung mit einer substanziellen Investition in die Mitar-
beitenden einhergeht. Die Unterstiitzung beschrankt sich
nicht auf die finanzielle Dimension. Vielmehr wird auch
von den Fiihrungskraften erwartet, dass sie beim Lernen
vorangehen. Deshalb endet das Upskilling nicht am Zu-
gang zur Vorstandsetage. Ein gutes Beispiel fiir die Weiter-
entwicklung der Fiihrungskrafte liefert EnBW. Der Vorstand
startete ein Programm zur Entwicklung von individueller,
geteilter und kollektiver Fiihrung (,Leadership Develop-
ment Journey“), das auf dafiir entwickelte ,Future Skills
flir eine moderne Fiihrung® aufbaut. Zu Beginn wurden
zu diesem Fiihrungskrafte-Entwicklungsprogramm Work-
shops fiir das Top- und obere Management aufgesetzt, die
Uber das Erlernen neuer Kompetenzen auch die Fahigkeit
zur Selbstreflexion starkten. Kaskadierend wird das Ent-
wicklungsprogramm auch den nachfolgenden Fiihrungs-
ebenen angeboten.

Die bisherigen Erfolge der QualifizierungsmaRnahmen
deuten darauf hin, dass sich die eingeleiteten Weiter-
bildungsmafnahmen vor allem auf zuséatzlich benétigte
Kompetenzen in bestehenden Rollen beschranken. Dass
die Beschaftigten dank der neu erworbenen Fahigkeiten
ihre Aufgaben effizienter erledigen kdnnen, bestétigt in der
quantitativen Auswertung die Uberwaltigende Mehrheit
der Befragten (96 Prozent). Auch auf neue Aufgaben ist der
Grofteil der Mitarbeitenden (84 Prozent) gut vorbereitet.
Doch das Upskilling auf neue Tatigkeitsfelder leidet offenbar
noch an mangelnder Klarheit, wohin die Reise gehen wird.
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Wie haben die Mitarbeitenden von den QualifizierungsmaRnahmen profitiert?

Unsere Mitarbeitenden kdnnen durch
die neu erworbenen Fahigkeiten ihre Auf-
gaben effizienter erledigen. (n=71)

Unsere Mitarbeitenden haben Fahigkeiten
erworben, die ihre Beschaftigungsfahigkeit auf
dem Arbeitsmarkt verbessern werden. (n=68)

Es hat unseren Mitarbeitenden
geholfen, sich von wiederholenden
Aktivitaten zu befreien. (n=69)

Es hat unseren Mitarbeitenden geholfen,
neue Aufgaben wahrzunehmen. (n=70)

Es hat die Arbeitszufriedenheit unserer
Mitarbeitenden gesteigert. (n=60)

Es hat die Bereitschaft unserer
Mitarbeitenden erhéht, bei unserer
Organisation zu bleiben. (n=63)

0% 25%

Aus der Befragung lassen sich einige hemmende Faktoren
beim Upskilling erkennen. Mehr als drei von fiinf Studien-
teilnehmenden (62 Prozent) klagen liber mangelnde Zeit
fiir die Durchflihrung von Qualifizierungsinitiativen. 47 Pro-
zent monieren die zu geringe Motivation der Mitarbeiten-
den. Und 41 Prozent vermissen eine Organisationskultur, in
der Lernen und Weiterentwicklung aktiv geférdert werden.
AuRerdem fehlt es laut Umfrage einem knappen Drittel der
Befragten an der Unterstlitzung durch die Fiihrungskrafte. In
diesem Kontext betont Sylvia Borcherding, Arbeitsdirektorin
und Mitglied der Geschaftsfiihrung bei 50Hertz: ,HR muss
den Fihrungskraften Stabilitdt und Orientierung geben.”
Nur dann kdénnen sie beides an die Belegschaft vermitteln.

> ,HR muss den Fihrungskraften
Stabilitat und Orientierung geben.“

SYLVIA BORCHERDING
ARBEITSDIREKTORIN UND MITGLIED DER
GESCHAFTSFUHRUNG BEI 50HERTZ TRANSMISSION GMBH

Uber Qualifizierungsinitiativen wird informiert - aber
zu wenig gesprochen

Es ist den Fiihrungskraften wichtig, ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter auf die Auswirkungen der Digitalisierung
vorzubereiten, auf ihre Befiirchtungen einzugehen und sie

I I 1
50% 5% 100%

® stimme ich eher nicht zu
@ stimmeich gar nicht zu

@ stimmeichvollzu
® stimme ich eher zu

entsprechend zu qualifizieren. Denn sie sehen durchaus
die Risiken einer zuriickgehenden Motivation und Lernbe-
reitschaft. Doch wahrend die Unternehmen dem Upskilling
grofbe Bedeutung beimessen und schon vielfach Weiterbil-
dungsinitiativen gestartet haben, gibt es hinsichtlich der
Kommunikation der relevanten Veranderungen und der
Vermittlung des einhergehenden kulturellen Wandels noch
einigen Optimierungsbedarf.

Die Studie legt nahe, dass das Topmanagement und HR
unterschiedliche Sichtweisen von der Haufigkeit der Kom-
munikation haben. Der Vorstand beziehungsweise die Ge-
schéftsfiihrung geht davon aus, dass 6fter mit der Beleg-
schaft kommuniziert wird, als es die Personalleitenden
wahrnehmen beziehungsweise von den Mitarbeitenden
zurlickgespiegelt bekommen. Andererseits gibt es Anhalts-
punkte fiir die Annahme, dass die Personalabteilungen
haufiger Riickmeldung von den Mitarbeitenden erhalten
als die Mitglieder der Geschaftsfiihrungen. Wenn HR den
Mitarbeitenden noch mehr Feedback-Moglichkeiten bietet
als bisher, also noch nahbarer wird, diirften sich die jewei-
ligen Wahrnehmungen anndhern.

In mehr als der Halfte der Unternehmen wird eher unregel-
maRig und selten (vierteljahrlich/jahrlich) Uber Digitalisie-
rungs- und Qualifizierungsinitiativen informiert. Wie auf
Seite 17 festgestellt, kann der Grund hierfiir in der verbrei-
teten Unsicherheit liegen, welche Konsequenzen aus der
Digitalisierung resultieren und wie sich diese konkret auf
das verfiigbare Skillportfolio auswirken.
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Wie haufig kommunizieren die Flihrungskrafte mit den Mitarbeitenden liber folgende Themen:

Digitalisierungsinitiativen der
Organisation, ihre Bedeutung
und mogliche Auswirkungen auf
die Mitarbeitenden

Initiativen der Organisation
zur Qualifizierung von
Mitarbeitenden

Durch Digitalisierung
sich @andernde sowie neu
entstehende Rollen

0% 25%

I I 1
50% 75% 100%

@ Haufig (z.B. wochentlich oder monatlich)
® Periodisch (z.B. vierteljahrlich oder jahrlich)
Selten, wann immer es die Fiihrung flir geeignet halt
® Selten, wahrend neue Strategien, Politiken und Entscheidungen getroffen werden
@ Keine Kommunikation

Uber welche Kanéle kommunizieren die Fithrungskréfte mit den Mit-
arbeitenden Uber Qualifizierungsinitiativen?

7% 3%

\
101/0 20%

—59%

Mail

Beitrdage auf internen Plattformen/Portalen
Webinare/Podcasts/Videos

Sitzungen in der Hierarchie nach unten kaskadierend
Treffen mit spezifischen Gruppen
Mitarbeitendenversammlung o. A.

Andere

Die Digitalisierung verdndert Rolle und Aufgaben der
HR-Funktion

Es zeichnet sich ab: Die Personalarbeit wird sich im Zuge
der Digitalisierung ganz erheblich verdndern. Oberstes Ziel
ist es, deren Auswirkungen zu antizipieren und proaktiv
zu managen. Von entscheidender Bedeutung fiir die Be-
waltigung dieser Herausforderung ist es, die latenten Be-
flirchtungen der Belegschaft zu erspiiren, zu verstehen und
ebenso zielfiihrend wie empathisch zu beantworten. Dazu
reichen die traditionellen (einseitigen) Informationen liber
das Intranet und Verkiindungsmeetings nicht aus. Ver-
mehrter bidirektionaler Austausch sollte die einseitigen In-
formationen erganzen. In dieser Hinsicht ragt die ENTEGA
als Leuchtturm hervor: RegelmaRige Kommunikation mit
den Mitarbeitenden in Form von wiederkehrenden Impuls-
befragungen Uber das Intranet und die Offenlegung von
Projekten sowie vom Vorstand aufgelegte Formate sichern
die Transparenz und verhindern die Entstehung und Ver-
dichtung von Angsten.

Hier kann HR noch mehr tun

HR selbst unterliegt dem technologischen Wandel. Prozes-
se und Tatigkeiten, Rollen und Kompetenzen werden sich
ebenso wie in anderen Fachabteilungen verandern miis-
sen, insbesondere, wenn HR als treibende Kraft der Veran-
derung wahrgenommen werden will. Zentraler Erfolgsfak-
tor hierbei ist die enge, crossfunktionale Zusammenarbeit
mit allen Ebenen der Geschéftsbereiche.



Allein das Verstandnis der Notwendigkeit einer Veranderung
bedeutet noch nicht, dass sie mit voller Kraft angegangen
wird. Bei der digitalen Transformation setzen die HR-Berei-
che primér auf die Weiterqualifizierung ihrer Belegschaften.
Erst allmahlich wendet sich der Personalbereich selbst dem
neuen, agilen Imperativ des gemeinschaftlichen Handelns zu.
Grundlegende strukturelle Veréanderungen wurden jedoch
vielerorts eingeleitet. Oft wurden bereits spezielle Rollen
identifiziert und Teams gebildet, die sich um HR-Dienst-
leistungen wie Upskilling, Sideskilling, Multiskilling oder
Outplacement® kiimmern. So beispielsweise bei der EWE
Aktiengesellschaft, wo man in Sachen HR-Digitalisierung
bereits einiges geschafft hat: Seit Langerem wird hier mit di-
gitalen Auswahlverfahren, -prozessen und Akten gearbeitet.
»Mit den steigenden Anforderungen an den Personalbereich
ging ein hoherer und erweiterter Grad an Qualifikation und
Weiterbildung einher®, erklart Vorstandin Personal & Recht
und Arbeitsdirektorin der EWE Aktiengesellschaft Marion
Rovekamp. HR ist naher an die Fachbereiche herangertickt
und priorisiert aus deren Warte und mit Blick flir die pas-
senden Prozesse die Digitalisierungsthemen. Auch eine ent-
sprechende Datenbasis sei entscheidend. Die Aussage der
EWE-Vorstandin: ,,Self-Services gewinnen gegeniiber Shared
Service Centern an Bedeutung, da die Mitarbeitenden viele
Prozesse eigenstandig und digital im Intranet auslésen kon-
nen.“ Zentral sei vor allem, dass die Mitarbeitenden im Rah-
men der Digitalisierungsstrategie friihzeitig eingebunden und
mitgenommen und ihre Bediirfnisse berticksichtigt wiirden.

Auf welche Weise haben Sie Ihre HR-Funktion umgestaltet, um die An-
passung der Belegschaft an die Digitalisierung zu erleichtern?

Wir beobachten kontinuierlich Branchen-
und Technologietrends, um zukiinftige
Qualifikationsanforderungen zu planen. (n=75)

Wir haben eine leitende Person ernannt,
welche fiir die Qualifizierung der Arbeits-
kréfte zur Anpassung an die Automatisierung
verantwortlich ist. (n=67)

Wir arbeiten eng mit Interessenvertreten-
den aus der Wirtschaft zusammen, um den
kiinftigen Bedarf an Fahigkeiten aufgrund der
Digitalisierung vorherzusagen. (n=68)

Wir haben spezielle Rollen und Teams in der
Personalabteilung, die sich um Upskilling, Multi-
skilling, Outplacement usw. kimmern. (n=69)

Wir haben Ressourcen fiir den Aufbau von Part-
nerschaften mit Universitdten und Start-ups, die
Weiterbildungsformate anbieten. (n=72)

4. Change-Management, Upskilling, HR-Organisation

Obige Erfolgsfaktoren, strukturelle Veranderungen und
Beispiele deuten an, dass die Digitalisierung die drei Sau-
len im HR-Modell von Dave Ulrich - Center of Expertise,
Business Partner und Shared Services Organisation - zum
Einsturz bringen kénnte.”

Das Ziel: HR als zentrale Anlaufstelle bei
Digitalisierungsthemen

Noch kooperieren zu wenige, ndmlich kaum die Halfte der
HR-Abteilungen, in der nétigen Intensitdt mit den Fachbe-
reichen, um den Bedarf zukiinftiger Fahigkeiten und Wei-
terbildung auf die Erfordernisse der Digitalisierung abzu-
stellen. Beispiel EnBW: Ausgehend von einer strategischen
Personalplanung, in der zukiinftige Digitalisierungspoten-
ziale und entsprechende Auswirkungen auf die Menschen
mit dem Business besprochen und diskutiert werden,
identifiziert HR die neuen Mitarbeitendenrollen. Beratende
werden so zum zentralen Anzusprechenden fiir Digitalisie-
rungsthemen. ,,HR muss sich aus der Rolle des beratenden
Dienstleistenden herausziehen und das Selbstbewusstsein
entwickeln, eigene Kompetenzen rund um Digitalisierung
zu erwerben®, sagt Colette Riickert-Hennen, CHRO bei
EnBW. Nur so kdnne HR wissen, welche Weiterbildungsbe-
darfe die Mitarbeitenden haben.

Dies ist ein hoher Anspruch - doch er muss erfiillt werden,
will HR mit der Geschaftsfiihrung auf Augenhohe sein.
Auch Lutz Platte, Leiter Personal bei der Thiiga, sucht den
Schulterschluss mit den Fachbereichen und lasst die Vor-
gaben der Digitalisierung in die Personalbedarfsplanung
einflieRen. Sein Motiv: ,HR muss in die Diskussionen zur
Digitalisierung eingebunden sein, um die Mitarbeitenden
anhand von passenden Trainings zu befahigen.”
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Erkenntnisse

Lieber die eigenen Leute weiterentwickeln als auf dem

Arbeitsmarkt neue suchen

Generell ist bei den Energieunternehmen ein deutlicher
Trend wahrzunehmen, der Weiterqualifizierung des vor-
handenen Personals gegeniiber dem externen Recrui-
ting den Vorzug zu geben. Fast drei Viertel der Befragten
(74 Prozent) geben an, der digitalen Transformation eher
mit Qualifizierung als mit der gezielten Anwerbung neu-
er Arbeitskrafte zu begegnen (15 Prozent). Der einhellige
Tenor der Studienteilnehmenden lautet, Entlassungen
seien keine Option. Vielmehr sollen die vorhandenen Mit-
arbeitenden qualifiziert und damit beschaftigungsfahig
gehalten werden.

> ,HR kann nur als glaubhafter Advokat
flir Veranderung wahrgenommen wer-
den, wenn wir auch selbst ein neues
Mindset und eine neue Kultur und Vorge-
hensweisen leben und reprasentieren.”

CHRISTIAN GLEIMANN
SENIOR VICE PRESIDENT HR BEI E.ON SE

Was war die primére Reaktion lhrer HR-Funktion auf die Auswirkungen
der Digitalisierung auf die Arbeitskrafte?

Qualifikation der
derzeitigen Arbeitskrafte

Gezielte Rekrutierung/
Anstellung von
Universitaten fiir spezi-
fische Fahigkeiten

Flexible Personalbeset-
zung mit Vertragsrollen

Weniger Einstellungen
aus externen Quellen

Entlassung von
Mitarbeitenden

2%

Auf alten Wegen 6ffnen sich keine neuen Tiiren

Auler Frage steht flir die Interviewten, dass sich HR selbst
starker als bisher der Digitalisierung zuwenden muss. Ex-
emplarisch formuliert Christian Gleimann, Senior Vice Pre-
sident HR bei E.ON: ,HR kann nur als glaubhafter Advokat
fiir Veranderung wahrgenommen werden, wenn wir auch
selbst ein neues Mindset und eine neue Kultur und Vor-
gehensweisen leben und reprasentieren. Solange wir Fiih-
rungskrafte mit kruden Excel-Tabellen qualen, ihnen aber
gleichzeitig von tollen Apps und digitalen Workflows erzah-
len, haben wir ein Glaubwiirdigkeitsproblem.“ Aus Sicht
der Interviewten spielt HR die Rolle des Befdhigenden und
wird sich zu einem Wissensmultiplikator entwickeln, der
standig auf Digitalisierungsthemen angesprochen wird
und Antworten haben muss. In diesem Zusammenhang
wird nicht nur von einem Qualifikationsanstieg der HR-Mit-
arbeitenden ausgegangen. Hans-Giinther Meier, Vorstand
Personal und Finanzen bei den Stadtwerken Diisseldorf,
geht noch weiter: ,Wir wollen den HR-Bereich radikal di-
gitalisieren. Wir brauchen mehr digitale Workflows und
weniger Aktenverwaltung. Niemand soll mehr manuell
Urlaubsantrage bearbeiten miissen.”

Somit ldsst sich festhalten, dass in den meisten Unterneh-
men die Personalabteilung zwar fiir die Planung und Um-
setzung der Qualifizierungsmafnahmen zustandig ist, sie
jedoch oft nicht spezifisch auf die Herausforderung des
Up-, Side- und Multiskilling vorbereitet ist. Angesichts der
Tatsache, dass die digitale Transformation auch in den HR-
Bereichen héufig noch in den Kinderschuhen steckt, gilt es
dieses Potenzial fiir digitale Exzellenz auszuschopfen.

N=65
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Digital HR@Work - Implikationen
und Handlungsempfehlungen

Die erfolgreiche Umsetzung komplexer Change-Vorha-
ben macht das Engagement des mittleren Managements
ebenso unverzichtbar wie die Verdnderungsbereitschaft
der Mitarbeitenden. Eindrucksvoll bestatigt hat dies die
rasche und wichtige Reaktion der EVUs auf die Coronakri-
se. Seit Marz 2020 sind Hunderttausende Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im Homeoffice tatig - und das weitgehend
friktionsfrei dank der schon heute eingesetzten modernen
Technologien. Das bestatigen 95 Prozent der Studienteil-
nehmenden. Zentrale Erkenntnis der Studie ist, dass die
Krise ein weitreichendes Umdenken hinsichtlich der Ar-
beitsmodelle und Neuorganisation vor dem Hintergrund
der Remote-Arbeit veranlasste. Auch sieht die Mehrheit da-
rin die Chance, das Thema Unternehmensdigitalisierung
ganzheitlich und insbesondere auch im HR-Management
umzusetzen. Die aus diesen Erkenntnissen resultierenden
Handlungsempfehlungen adressieren daher vor allem die
Themenfelder Fiihrung und Kommunikation, strategische
Personalplanung samt der Qualifikation von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern auf allen Unternehmensebenen
sowie die Organisation von HR selbst.

Fiihrung auf das ,,New Normal“ ausrichten

Die von der Pandemie erzwungene Dezentralisierung der
Mitarbeitenden im Homeoffice wird sich zweifellos noch
einige Zeit fortsetzen und sich - zum Teil - als ,,New Nor-
mal“ etablieren. Das hat erhebliche Implikationen fiir die
Fiihrung und macht eine Uberpriifung des gegenwértigen
Leadershipmodells notwendig. Es ist keine leichte Aufga-
be, die Mitarbeitenden auf Distanz zu fiihren, innerlich an
das Unternehmen zu binden und gleichzeitig ihre Bereit-
schaft zu starken, an der Erreichung der Unternehmens-
ziele mitzuarbeiten. Die Fiihrungskrafte missen sensi-
bilisiert und gegebenenfalls gecoacht werden, damit sie
ihren Fiihrungsstil auf die neuen Rahmenbedingungen
ausrichten. So sollte zum Beispiel die Interaktion mit den
Mitarbeitenden neu gestaltet werden - vor allem mit der
Schaffung einer Vertrauenskultur durch regelmafRige per-
sonliche Gespréache.

Die erfolgreiche Umsetzung einer Digitalisierungsstrate-
gie setzt voraus, dass die mittlere Fiihrungsebene regel-
maRig und umfassend von der Geschéftsfiihrung liber die
Vision, die Ziele und die eingeleiteten MaRnahmen infor-
miert wird. Transparenz in diesem Prozess sowie Feed-
back-Moglichkeiten sind wichtig, damit der Change voll-
umfanglich mitgetragen wird. Zudem sollte regelmaRig

liber die erreichten Fortschritte berichtet werden. Denn
nur dann kann die mittlere Flihrungsebene ihre Mitarbei-
tenden addquat und proaktiv tiber Entwicklungen infor-
mieren, vor allem aber in den Prozess einbinden und fiir
seinen Erfolg gewinnen.

Kommunikationsmix optimieren

Die Steuerung des Transformationsprozesses in die digita-
le Welt sowie die vermehrte virtuelle Fiihrung wirken sich
unmittelbar auf den Kommunikationsbedarf zwischen
Fiihrungskraften und Mitarbeitenden aus. Die Studie legt
nahe, dass diesbeziiglich noch Verbesserungsbedarf be-
steht. Generell sollte haufiger Feedback von den Mitarbei-
tenden eingeholt werden, ob die Frequenz, die Inhalte
und die Formate der Kommunikation ihren Bediirfnissen
genligen. Zentrale Erkenntnis der Studie ist zudem, dass
noch haufiger Uber die Digitalisierungsinitiativen der Or-
ganisation, ihre Bedeutung und mogliche Auswirkungen
wie beispielsweise neu entstehende Rollen kommuniziert
werden sollte. Addquate Kommunikation nimmt Angste
und starkt das Gemeinschaftsgefiihl sowie das Engage-
ment, sich einzubringen. Dies sicherzustellen, fallt zwar
in die Verantwortung der Flihrungskréfte. Der Personalbe-
reich kann diesen Prozess aber erheblich befliigeln, indem
HR das Feedback der Belegschaft einholt und an die Fach-
vorgesetzten weitergibt.

Doch Vorsicht: Die Tatsache, dass den Unternehmen im-
mer mehr Kommunikationskanéle zur Verfiigung stehen,
darf nicht dazu fiihren, dass Fiihrungskrafte vermeintlich
bequeme Wege gehen: einseitig Ansagen machen oder
sich auf die reine Informationsweitergabe beschranken.
Die bidirektionale Kommunikation ist einem einseitigen
Informieren vorzuziehen, weil nur moglichst direktes
Feedback Missverstandnisse ausschlieBt und Engagement
sichtbar macht. Hinweise allgemeiner Art kdnnen per
Mail, Intranet oder Podcast einen breiten Kreis von Mit-
arbeitenden adressieren - dieser Weg ist kurz und schlief3t
niemanden versehentlich aus. Doch bei individuellen The-
men und insbesondere dann, wenn die Beschéftigten von
Personalmafnahmen betroffen sind oder solche fiirchten,
sind personliche Gesprache durch nichts zu ersetzen.

Den Personalbedarf strategisch planen

Mit Blick auf ihre strategische Personalplanung sollten
die Energieversorger die Digitalisierung als willkomme-
ne Chance begreifen, sich als moderner und attraktiver
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Arbeitgeber beweisen zu konnen. Fiir alle anderen wird
es kiinftig deutlich schwerer, Talente zu gewinnen und
dauerhaft zu halten. Denn das Angebot qualifizierter
und engagierter Fach- und Fiihrungskrafte ist und bleibt
knapp. Sie bei ihrer Weiterentwicklung zu unterstiitzen
und leistungsbereit zu halten ist die existenzielle Aufgabe
der HR-Funktion - nicht trotz, sondern gerade wegen des
Aufbruchs in das digitale Zeitalter.

Das bedeutet allem voran, die Ziele der Digitalisierungs-
strategie mit Chancen zu verkniipfen - Chancen fiir das
Unternehmen und fiir seine Mitarbeitenden. Der nachste
Schritt besteht darin, diese Ziele in konkrete Aufgaben
fir Fach- und Fihrungskrafte zu libersetzen. Zu deren
Befahigung miissen die jeweiligen Rollen sowie die da-
fiir notwendigen Kompetenzen und Fahigkeiten, die das
Unternehmen in Zukunft benétigt, neu definiert und an-
schlieRend in einem konkreten Skill-Entwicklungsplan er-
fasst werden. Als Handlungsanleitung kann die folgende
Ubersicht dienen.

Phase

Definition zukiinftiger Kompetenzen/Rollen

HERAUSFORDERUNGEN > >

« Identifizierung der Faktoren, die
mittelfristig zu Veranderungen von
Rollen und Kompetenzen fiihren
werden

+ Bewertung der Auswirkungen auf
Arbeitsplatze und die Organisation

HANDLUNGSANSATZE -> ->

« Analyse der Auswirkungen auf die
Belegschaft unter Anwendung quan-
titativer und qualitativer Methoden

« Definition der Rollen und Kompeten-
zen, die das Unternehmen fiir seine
Transformation bendtigt

+ Entwicklung eines zukiinftigen Kom-
petenzrahmens

Wer glaubt, diesen Schritt iberspringen zu kdnnen, sei
gewarnt: Ohne die richtigen Leute an Bord werden Digi-
talisierungsvorhaben ihre Ziele verfehlen. Der Auf- und
Ausbau brancheninterner und dariiber hinausgehender
Netzwerke verbreitert die Wissensbasis insbesondere be-
zuiglich zu erwartender Rollen und Kompetenzen.

Qualifikation auf allen Ebenen sicherstellen

Die Rolle der Fiihrungskréfte definiert sich im Rahmen der
Digitalisierung nicht mehr nur liber die eigene Expertise,
sondern erst recht iiber die Fahigkeit, agile, crossfunktio-
nale Teams mit Wissensvielfalt aufzustellen und im Stre-
ben nach Erfolg zu vereinen. Fiihrungskrafte werden daher
vermehrt an der beruflichen und personlichen Weiterent-
wicklung ihrer Mitarbeitenden gemessen.

Exemplarisches Projektbeispiel zur Identifikation und Entwicklung
benétigter Kompetenzen

Phase

Identifikation bendtigter Kompetenzen

> > =

Einbindung der Mitarbeitenden, um

+ eine Bestandsaufnahme ihrer aktuel-
len Kompetenzen durchzufiihren,

+ Kompetenzen fiir die Zukunft zu anti-
zipieren und darauf hinzuarbeiten,
diese zu erwerben

> > =

+ Kollektive und individuelle Daten-
visualisierung der Bediirfnisse und
Bestrebungen in Bezug auf Upskil-
ling, Mobilitat und die Schaffung
eines Talentpools

+ Strategische Personalplanung unter
Berticksichtigung der Personal-
beschaffungstrategien

+ Identifikation von zu schlieRenden
Skill-Liicken und Ableitung der not-
wendigen Maflnahmen
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Hier ist in erster Linie HR gefordert. Es geht darum, alter-
native Konzepte und eine entsprechende Kultur zu ent-
wickeln, die genligend Zeit und Optionen fiir individuelle
und flexible QualifizierungsmaRnahmen ermdoglichen.
Ebenso erforderlich ist eine Ausweitung der Upskilling-
Programme fiir unterstiitzende Berufe. All dies erhoht die
Bereitschaft der Mitarbeitenden, kiinftig flexibler einsetz-
bar zu sein. Neben der Weiterbildung ist der gezielte Auf-
bau eines internen Wissensmanagements voranzutreiben,
um fiir die sich zukiinftig weiterhin verandernden Aufga-
ben Know-how im Unternehmen zu sichern und allen Mit-
arbeitenden zugénglich zu machen.

Human Resources zum strategischen Partner machen

Mit der Umsetzung der strategischen Personalplanung
sichert HR die vulnerable Flanke der digitalen Transfor-
mation. Dazu miissen Unternehmen die Arbeitsweise
ihrer HR-Funktion weiterentwickeln. Die Zusammenar-
beit zwischen Personalbereich und den Fachabteilungen

Phase

Entwicklung benétigter Skills

= =

+ Befdhigung der Personalabteilung,
den zukiinftigen Bedarf an Kompe-
tenzen flir 202X zu antizipieren und
zu verwalten

« Unternehmensweites Netzwerk, um
Qualifizierung bewerkstelligen zu
konnen

> >

Definition der unternehmensweiten

Befahigungsstrategie und Ableitung

notwendiger Kapazitdten

+ Identifikation und Etablierung eines
entsprechenden Re-/Upskilling-Oko-
systems

« Erstellung von orchestrierten HR-Ak-
tionsplanen, die die Veranderungen

in den Rollen und Kompetenzen der

Belegschaft berlicksichtigen

kann nicht eng genug sein, denn die Entscheidungen des
Unternehmens wirken sich in direkter Linie - und meist
viel schneller als gedacht - auf die Zusammensetzung
und die Befindlichkeit der Belegschaft aus. Um diese
Anforderung erfiillen zu kdnnen, das legt die zugrunde
liegende Studie nahe, muss sich HR strukturell wie pro-
zessual anpassen.

Die Konsequenzen von Digitalisierungsprozessen auf die
Mitarbeitenden miissen friihzeitig und vollstandig erfasst
werden, damit HR angemessen darauf reagieren kann.
Besser noch: damit HR vorauseilend agieren kann. Das
A und O hierbei ist, dass die Geschéftsfiihrung der HR-
Abteilung die Verantwortung fiir das professionelle Up-,
Side- und Multiskilling der Mitarbeitenden libertragt und
die dafiir notwendigen Mittel zur Verfiigung stellt. Die
partnerschaftliche Zusammenarbeit der Fachabteilun-
gen mit HR stellt sicher, dass der Qualifizierungsbedarf
von einzelnen Mitarbeitenden iiber Teams, Abteilungen
und Bereiche bis hin zu personalstarken Geschaftseinhei-
ten punktgenau ermittelt und gedeckt werden kann. HR
stellt auf der gemeinsam erarbeiteten Grundlage die zur
Qualifizierung notwendige Infrastruktur zur Verfligung
und entwickelt die passenden Formate zur Aneignung
neuer Kompetenzen. Wenn sich die Mitarbeitenden dar-
aufverlassen kénnen, dass ihre Interessen wertgeschatzt
und beachtet werden, werden sie die Digitalisierungs-
strategie nach Kraften unterstiitzen - allein schon aus
eigenem Interesse.

Gerade von EVUs, ob in Ballungsrdaumen oder grofflachig
tatig, erfordert die digitale Transformation einen proakti-
ven Austausch mit anderen Unternehmen innerhalb und
aulerhalb der Branche, Universitaten, 6ffentlichen Ein-
richtungen und Start-ups. Aus dem Erfahrungsschatz und
den Ideen anderer zu schopfen ist intelligent und gibt der
Digitalisierung ein unschatzbares Momentum. Den Wis-
sensaustausch im ganzen Unternehmen zu verankern
und voranzutreiben ist eine weitere Herausforderung, der
sich HR verstarkt widmen muss.

Mit der Digitalisierung wird HR nicht automatisch zum
strategischen Partner. Um seine erweiterten und an-
spruchsvollen Aufgaben im Sinne der Geschéftsfiihrung
und im Interesse der Belegschaft erfiillen zu konnen, mis-
sen die Strukturen und Prozesse von HR selbst auf den
Priifstand gestellt werden. Hochstwahrscheinlich kdnnen
und werden dort ebenfalls Neuorientierungen erforder-
lich sein, Rollen neu definiert und Kompetenzen priori-
siert werden miissen. Damit die neuen Aufgaben nicht
im HR-Tagesgeschaft aus dem Blickfeld geraten, konnen
sie alternativ an ein Kompetenzzentrum libertragen wer-
den, dessen Mitarbeitende sich einzig und allein um die
Bewaltigung der Digitalisierungserfordernisse kiimmern:
Digital HR@Work.
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Schlussfolgerung und Ausblick

Unter dem Eindruck der Coronakrise hat sich die digitale
Transformation in den EVUs beschleunigt. Wer sich stra-
tegisch der neuen Arbeitswelt gendhert hat, ist vorne ge-
blieben. Wer zuriicklag, hat aufgeholt. Auch deshalb, weil
- der Studie zufolge - die Erkenntnis weiter gereift ist,
dass die Mitarbeitenden den zentralen kritischen Erfolgs-
faktor darstellen und somit in der Digitalisierungsstrate-
gie zukiinftig starker gewichtet werden miissen.

Die Studienergebnisse belegen, dass die Energieversor-
ger ein realistisches Bild von den auf sie zukommenden
Herausforderungen haben. Drei von vier Unternehmen
haben bereits eine digitale Strategie implementiert oder
sind auf dem Weg dorthin. Das spiegelt die Einsicht wider,
dass Digitalisierung nur mithilfe einer gemeinsam getra-
genen Vision gelingen kann - plus ziindender Ideen dazu,
wie innovative digitale Geschaftsmodelle und Prozesse
aussehen konnen.

Kontinuierlicher Erfolg verlangt von den
Unternehmen viel ...

Oberstes Ziel des Managements muss es sein, in den Be-
legschaften ein Klima der Veranderungsfreude zu wecken
und aufrechtzuerhalten. Eine Win-win-Ldsung ist greifbar
nahe, wenn die Kompetenzen der Mitarbeitenden zu den
Erfordernissen des digitalisierten Unternehmens passen
und sie ihnen Mut machen, eine Welt voller Unsicherheit
und Verdnderungen aktiv mitzugestalten. Was Charles
Darwin einst iber die Evolution sagte, gilt heute auch fiir
die Energiebranche: ,Es ist nicht die starkste Spezies, die
Uberlebt. Auch nicht die intelligenteste. Sondern diejeni-
ge, die am ehesten bereit ist, sich zu verandern.“®

Neu gedacht werden muss (1) die Fiihrung, ausgerichtet
auf den neuen Leitstern des ,New Normal“ mit einem
wachsenden Anteil virtueller Tatigkeiten. Die raumliche
Distanz zwischen den Fiihrenden und den Mitarbeitenden
erzwingt (2) neue und intensivierte Formen der Kommuni-
kation: haufiger, bidirektional und mit garantiertem Feed-
back. Flankierend hinzutreten muss (3) eine strategische
Personalplanung, die der Digitalisierung die unbestimm-
te Angst nimmt und sie in konkrete Chancen fiir die Mit-
arbeitenden verwandelt. Das setzt (4) eine kontinuierliche
Weiterqualifizierung der eigenen Mitarbeitenden voraus,
fiir das HR in Absprache mit den Fiihrungskréften - ,Was
brauchtihr?“ - Sorge zu tragen hat. Damit schlief3lich wird
(5) HR zu einem echten strategischen Partner, der den Er-
folg des Unternehmens heute und in Zukunft sicherstellt.
Das alles geht nur, wenn es von der Unternehmensfiihrung
aktiv mitgetragen wird.

... und er gelingt nur gemeinsam mit den
Mitarbeitenden

In einer Zeit, in der die Digitalisierung eine vorherrschen-
de Rolle spielt, ist der Mensch mit all seinen Emotionen,
Motivationen und Angsten ein Schlisselfaktor fir den
unternehmerischen Erfolg. Die Digitalisierung hilft Unter-
nehmen, wettbewerbsfahig zu bleiben, Effizienzgewinne
einzufahren, neue Markte und Vertriebswege sowie neue
Kundinnen und Kunden zu gewinnen. Doch egal, wie digi-
tal sie auch sein mogen - in allen Unternehmen arbeiten
Menschen, und sie wollen iiberzeugt und gebraucht wer-
den und gerne neue Fahigkeiten entwickeln. Nachhaltig
wirkungsvoll wird die digitale Transformation deshalb nur
dann sein, wenn sie gemeinsam mit den Mitarbeitenden
umgesetzt wird. Das ist vielleicht die groRte Veranderung
von allen. Doch nur sie flihrt in die Zukunft. Machen wir
uns also auf den Weg.
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Methodik

Als Datenerhebungsmethode wurde ein zweistufiges Vor-
gehen gewdhlt: eine anonyme Online-Befragung gekop-
pelt mit einer personlichen Befragung ausgewahlter Teil-
nehmender.

Im November und Dezember 2020 wurden Geschaftsfiih-
rende, Personalleitende und Leitende oder Mitarbeitende
aus dem Digitalisierungsbereich von BDEW-Mitglieds-
unternehmen gebeten, ihre Einschatzung zur Arbeitswelt
der Zukunft des deutschen Energiemarktes zu teilen. Die
Befragung war untergliedert in die Bereiche Strategie und
Vision, Schliisseltechnologien, Prozesse und Tatigkeiten,
Rollen und Kompetenzen sowie Change-Management,
Upskilling und HR-Organisation. Aus gegebenem Anlass
wurden zudem Fragen rund um die Rolle von COVID-19 im
Hinblick auf den Wandel der Arbeitswelt gestellt.
Insgesamt nahmen 81 Unternehmen an der Online-Befra-
gung teil. Am starksten reprdsentiert waren die kleineren
Unternehmen mit bis zu 250 Mitarbeitenden (58 Prozent),
gefolgt von dem Mittelstand (1.001 bis 3.000 Mitarbeiten-
de) mit 15 Prozent. Bei mehr als jedem zweiten Unterneh-
men gaben Geschaftsfiihrende (54 Prozent) ihre Meinung
kund und bei jedem vierten Unternehmen geschah dies
durch die Personalleitung (26 Prozent). Dies lasst sich als
Indiz dafiir werten, dass das Thema Arbeitswelt der Zu-
kunft mit hoher Prioritat behandelt wird. Im Hinblick auf
die Haupttatigkeitsfelder gaben vier von zehn der teilneh-
menden Unternehmen an, in allen vier Bereichen, sprich
Strom, Gas, Warme, Wasser, tdtig zu sein. Fast jede be-
fragte Organisation deckte die Sparten Strom und Gas ab.
Die primdre Wertschopfungsstufe war bei jedem zweiten
Energieversorger der Netzbetrieb (54 Prozent) und bei je-
dem dritten der Energievertrieb (33 Prozent).

Die Ergebnisse der anonymen Online-Befragung wurden
deskriptiv-statistisch aufbereitet und in die zugrunde lie-
gende Studie eingebunden und ausgewertet.

Parallel zur Umfrage wurden zusétzlich zwolf qualitative
Interviews per Videotelefonat mit Unternehmensverant-
wortlichen fiir den digitalen Wandel durchgefiihrt. Ziel
war es, ein tiefer gehendes Verstandnis dafiir zu entwi-
ckeln, inwiefern die Technologien die Arbeitswelt ver-
andern und was die deutschen Energieversorger schon
heute unternehmen, um ihre Mitarbeitenden auf die sich
dandernden Anforderungen vorzubereiten. Ein weiterer
Fokus der Interviews lag auf der Rolle und den Verant-
wortlichkeiten von HR bei der Gestaltung der digitalen
Transformation. Die Zitate aus den Interviews sowie Pra-
xisbeispiele wurden in Riicksprache mit den interviewten
Unternehmensvertretenden ergdanzend in den Studientext
aufgenommen.
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Anzahl der Mitarbeitenden im Unternehmen
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Angabe der Haupttatigkeitsfelder der Unternehmen

Strom

Gas

Warme 48

Wasser 37

N=81,
Mehrfachauswahl

o

20 40

An dieser Stelle mochten wir uns herzlich bei allen be-
danken, die uns einen Einblick in ihre digitale Transfor-
mation und den Wandel der Arbeitswelt gewahrt haben:
Herrn Armin Arens (HR-Direktor; RWE Aktiengesellschaft),
Frau Sylvia Borcherding (Arbeitsdirektorin und Mitglied
der Geschaftsfiihrung; 50Hertz Transmission GmbH),
Herrn Christian Gleimann (CHRO; E.ON SE), Herrn Norbert
Graefrath (Personalvorstand und Arbeitsdirektor; RheinE-
nergie AG), Frau Heike Heim (Vorsitzende der Geschéfts-
fiihrung; Dortmunder Energie- und Wasserversorgung
GmbH [DEW21]), Herrn Michael Kamsteeg (Vorstand; GA-
SAG AG), Frau Jamina Kleine (Head of Learning & Develop-
ment and HR Digitization; E.ON SE), Herrn Michael Lucke
(Geschéftsfiihrer; Allgauer Uberlandwerk GmbH), Herrn
Hans-Glinther Meier (Vorstand Personal und Finanzen;
Stadtwerke Disseldorf AG), Herrn Andreas Niedermaier
(Vorstand Personal und Infrastruktur; ENTEGA AG), Herrn
Lutz Platte (Personalleiter; Thiiga AG), Frau Marion Rove-
kamp (Vorstandin Personal & Recht, Arbeitsdirektorin der
EWE Aktiengesellschaft), Frau Colette Riickert-Hennen
(CHRO; EnBW Energie Baden-Wirttemberg AG), Frau Katja
Schmitt-Volsch (Konzernkommunikation und Marke; EWE
Aktiengesellschaft) sowie Herrn Michael Schmitz (Head of
HR Digital; RWE Aktiengesellschaft).

Primare Wertschépfungsstufe der befragten Unternehmen

40,
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40, \ l
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Netzbetrieb
Energievertrieb
Kraftwerksbetrieb
Infrastrukturbetreiber
Energiehandel
Energiedienstleistungen
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BDEW Bundesverband der
Energie- und Wasserwirtschafte. V.

Der Bundesverband der Energie- und Wasserwirtschaft (BDEW e.V.), Berlin, und seine Landesorganisatio-
nen vertreten tiber 1.900 Unternehmen. Das Spektrum der Mitglieder reicht von lokalen und kommunalen
Uber regionale bis hin zu tiberregionalen Unternehmen. Sie reprasentieren rund 90 Prozent des Strom-
und gut 60 Prozent des Nah- und Fernwarmeabsatzes, 90 Prozent des Erdgasabsatzes, liber 90 Prozent
der Energienetze sowie 80 Prozent der Trinkwasserforderung und rund ein Drittel der Abwasserentsor-
gung in Deutschland.

Capgemini Invent

Capgemini Invent ist die weltweite Beratungseinheit der Capgemini-Gruppe fiir digitale Innovation und
Transformation. Sie hilft CxOs dabei, die Zukunft ihrer Unternehmen zu planen und zu gestalten. Das
Team vereint Strategie, Technologie, Data-Science und kreatives Design mit fundierter Branchenexper-
tise, um neue digitale Losungen und die Geschaftsmodelle der Zukunft zu entwickeln. Capgemini Invent
beschéftigt iber 7.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an mehr als 30 Standorten sowie in 25 Kreativ-
studios weltweit.

Capgemini Invent ist integraler Bestandteil von Capgemini, einem der weltweit flihrenden Partner fiir
Unternehmen bei der Steuerung und Transformation ihres Geschafts durch den Einsatz von Techno-
logie. Die Gruppe ist jeden Tag durch ihren Purpose angetrieben, die Entfaltung des menschlichen
Potenzials durch Technologie zu fordern - fiir eine integrative und nachhaltige Zukunft. Capgemini ist
eine verantwortungsbewusste und diverse Organisation mit einem Team von 270.000 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern in fast 50 Landern. Eine tiber 50-jahrige Unternehmensgeschichte und tiefgehendes
Branchen-Know-how sind ausschlaggebend dafiir, dass Kunden Capgemini das gesamte Spektrum
ihrer Geschéaftsanforderungen anvertrauen - von Strategie und Design bis hin zum Geschéftsbetrieb.
Dabei setzt das Unternehmen auf die sich schnell weiterentwickelnden Innovationen in den Bereichen
Cloud, Data, KI, Konnektivitat, Software, Digital Engineering und Plattformen. Der Umsatz der Gruppe
lag im Jahr 2020 bei 16 Milliarden Euro.

Get the Future You Want | www.capgemini.com/de-de/invent
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