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Gestaltung von Smart Energy-Hochleistungsorganisationen als positiver Wandel*

Die grofen deutschen Energieversorger stehen vor der Herausforderung, Kosten zu senken und
gleichzeitig die Kraft zum Umbau des Energiesystems aufzubringen. Wir zeigen, welche Hebel der
organisatorischen Leistungssteigerung dabei eingesetzt werden konnen und wie es gelingt, die
Innovationsfahigkeit zu verbessern. Die Mainahmen zum Verkauf von Unternehmensteilen sowie zur
Verlagerung und zum Abbau von Stellen, die z.B. RWE und E.ON (http:/nachrichten.rp-
online.de/wirtschaft/wie-eon-und-rwe-jobs-streichen-1.2628183) gegenwartig planen, mdgen in einer
Phase notwendig sein [1]. Innen werden aber Aktivitaten folgen mussen, die auf einen positiven Wandel
gerichtet sind.

Hebel zur organisatorischen Leistungssteigerung

Im Rahmen der Diskussion in Wissenschaft und Praxis, wie Unternehmen ihre Leistung steigern
konnen, haben sich zwei Organisationstypen heraus gebildet [2]: Die transaktionale Organisation und
die transformative Organisation, die sich grundlegend voneinander unterscheiden. Eine transaktionale
Organisation folgt wie ein interner Marktplatz dem Austauschprinzip. Im Mittelpunkt steht die Haltung
Leistung gegen Belohnung. Eine transformative Organisation stellt an die Flhrungskrafte héhere
Anforderungen. Sie erwartet von ihnen personliche Ausstrahlung, Inspiration und Sinnstiftung,
intellektuelle  Stimulierung  und  eine  individuelle ~ Behandlung  der  Mitarbeiter.
Hochleistungsorganisationen haben die fiir ihre spezifische Situation richtige Mischung aus
transaktionalen und transformativen Elementen gefunden. Eine organisatorische Leistungssteigerung
lasst sich erreichen, indem einzelne Hebel ausgehend von einem Ist-Zustand in die eine oder andere
Richtung gelegt werden. In der Abbildung sind wichtige Leistungshebel mit ihrer typischen Auspragung
in einer transaktionalen und einer transformativen Organisation dargestellt. In Projekten zur
organisatorischen Leistungssteigerung von SMART ENERGY-Unternehmen analysieren wir das Ist-
Profil und erarbeiten, welche Entwicklungsrichtungen angestrebt werden sollen.
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Eine Leistungssteigerung der SMART ENERGY-Organisation kann an verschiedenen
Hebeln ansetzen

10 Hebel zur
organisatorischen Traisaktionals - SMART ENERGY ‘ Transformative

Leistungssteigerung Organisation

Organisation Organisation

1. Fiihrungsstil = Klare Ziele, Prozesse und Strukturen, Fortschrittskontrollen,
finanzielle Anreize

= Persdnliche Ausstrahlung, Inspiration/ Sinnstiftung, intellektuelle
Anregung, individuelle Behandlung

2. Zweck der Organisation = FinanziellerErfolg = ErmeicheneinerVision

3. Organisationsstruktur = Klare Hierarchien mitzentraler Steuerung = Hohe Bedeutung der Gruppenintelligenz mitwechselnden
Arbeitsteams

4. Entscheidungswege = Top-down-Prozess mit Staben = Entscheidungen durch Kompetenztrager mithoher
Eigeninitiative

5. Dynamik der Organisation = Wandel als Ubergangvon einem Gleichgewichtszustand in = Wandel und Emeuerung als kontinuierliche Aufgabe

einenanderen

6. Heldenund Geschichten = Individuelle Leistungen; sachlich-bewertende Darstellung = Gemeinsame Leistungen; emotional-heschreibende Darstellung

7. Arbeitsautonomie = Hoher Grad an Formalisierung; quasimaschineller
Wertschopfungsprozess; wenig Freiheitsgrade

= Geringer Grad an Formalisierung; Menschenim Mittelpunkt;
relativ viel Freiheitsgrade

8. Kontrolle und Vertrauen = Leistungskontrolle mit Hilfe einer Reihe von Messgraten; Fehler
als Abweichungen von der Norm

= Hoher Vertrauensvorschuss mit relativ wenig Kontrollen;
Férderungvon individuellen Lésungen

9. Interne Kooperation = Zusammenarbeit aufgrund von ausgehandeltenVereinbarungen;
ausgepragte Silos mitformalisierter Kooperation

= ZusammenarbeitimHinblick auf einen (ibergeordnetenZweck;
lebendige Netzwerke mitinformeller Kooperation

10. Individual- und Kollektivinteressen = EigeneInteressenim Mittelpunkt; hohe individuelle Boni = Ausgepragter Teamgeist, variable Bezlige an den Gesamterfolg

gekoppelt
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Fur viele Energieunternehmen ist die Frage der richtigen Mischung aus Elementen einer transaktionalen
und einer transformativen Organisation von besonderer Bedeutung. Eine Weiterentwicklung ihres
Geschaftsmodells mit einem hohen Standardisierungsgrad der Prozesse und einem hohen
Individualisierungsgrad des Kundennutzens legt eine hybride Organisation als Mischform zwischen
transaktionaler und transformativer Organisation nahe. Auerdem ist zu beachten, dass transaktionale
Organisationen sich vor allem in Zeiten relativer Stabilitat bewahrt haben. Bei grolen Veranderungen ist
haufig eine Entwicklung in Richtung einer starker transformativen Organisation erforderlich.
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Die folgende Abbildung zeigt ein Beispiel mdglicher MaRnahmen ausgehend von den Leistungshebeln.

Der Einsatz von Leistungshebeln erfordert konkrete MaBnahmen

10 Hebel zur
organisatorischen
Leistungssteigerung

MaRnahmen zur Entwicklung einer starker transformativen Organisation
im Rahmen eines Projekts

1. Fihrungsstil = Fihrungskréfteentwicklung zum 4i-Modell: identifizierend, inspirierend, intellektuell und individuell
2. Zweck der Organisation = Sinnstiftung in Form einer Erlduterung von Vision und Strategie durch die Geschéftsleitung
3. Organisationsstruktur = Stérkere Nutzung von individuellen Talenten in Projekten

4. Entscheidungswege = Mehr Einflussmdglichkeiten fiir anerkannte Experten

5. Dynamik der Organisation = Offnung des Innovationsprozesses fiir Ideen von Kunden und Geschéaftspartnern

6. Helden und Geschichten = Feiern von Teamerfolgen mit einer wertschitzenden Sprache

7. Arbeitsautonomie = Individuelle Programme zur persénlichen Weiterentwicklung

8. Kontrolle und Vertrauen = Interpretation von Fehleinschétzungen als Lernerfahrungen

9. Interne Kooperation = Férderung der Zusammenarbeit durch angepasste Verglitungssysteme

10. Individual- und = Geringere Toleranz gegentiber Egoisten

Kollektivinteressen
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Balance zwischen Effizienz und Innovationsfahigkeit

Ein weiterer Aspekt der organisatorischen Leistungssteigerung ist die Bewaltigung des
Spannungsverhaltnisses zwischen Effizienz und Innovation. In einer effizienz orientierten
Basisorganisation arbeiten funktional, divisional und regional ausgerichtete Einheiten an der
Optimierung des Kerngeschafts. Ausgehend von den eigenen strategischen Fahigkeiten gilt es, die
Kooperation mit externen Wertschdpfungspartnern weiter zu entwickeln.
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Konkrete Ansatze fiir Verbesserungen kénnen auf eine Steigerung der Effizienz und
der Innovationsfahigkeit abzielen

Effizienzorientierte Innovationsorientierte
Basisorganisation Komplementérorganisation

Eigene strategische Fahigkeiten

Intem und
extem

entstandene
Ideen

Interne
Partnerschaft + Innovations-

prozesse
+ Motivation

+ Fihrung Umsetzung

+ Andere
Organisation

+ Spezifische Plane
fiir Initiativen
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Eine zweite Aufgabe der Organisation besteht jedoch darin, grundlegende Innovationen zu generieren
[3]. Vielen Organisationen gelingt es nicht, diese doppelte Herausforderung zu meistern. In SMART
ENERGY-Unternehmen erfordert die erfolgreiche Entwicklung neuer Geschaftsmodelle eine
innovationsorientierte Komplementarorganisation, die allerdings in enger Partnerschaft zur
Basisorganisation agieren sollte. Ausgehend von intern und extern entstandenen Ideen kommt es bei
der Umsetzung von Innovationen auf leistungsfahige Prozesse, motivierte Mitarbeiter und eine gute
Fuhrung an. Dies alleine reicht jedoch nicht aus. Unsere Erfahrung aus entsprechenden Projekten zeigt,
dass zwei weitere Elemente hinzukommen mussen:

- Die Ausgestaltung der Komplementarorganisation und der Partnerschaft zur Basisorganisation
sowie
- die Entwicklung und Realisierung von spezifischen Planen fir Innovationsinitiativen.

Im Rahmen von Projekten zeigen wir, durch welche konkreten MaRBnahmen Unternehmen das
Spannungsverhaltnis zwischen Effizienz und Innovation organisatorisch bewaltigen konnen.

Wir wirden uns freuen, mit lhnen Erfahrungen aus ahnlichen Projekten zu diskutieren.
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