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Die Energiewendeist

FACHKRAFTE |

Damit sich Unternehmen

weiterentwickeln kénnen,
ist eine strategische Per-

sonalplanung nétig.

auch eine Kulturwende

| Die Schweizer Energiewirtschaft befindet sich in einer
Transformation. Nun sind Fuhrungskrafte gesucht, die neue Kompetenzen
einbringen und gleichzeitig zu einem Kulturwandel beitragen. Damit die oftmals
branchenfremden Fuhrungskrafte sich im Unternehmen integrieren und die
gewlunschte Wirkung entfalten, sind sorgfaltige Vorbereitung und Planung notig.

TEXT MALTE MULLER

ie Schweizer Energiewende
D vollzieht sich derzeit in drei

Dimensionen. Erstens dndern
sich die eingesetzten Technologien
durch einen neuen Mix von Energietra-
gern, die Verschiebungvon zentraler zu
dezentraler Erzeugung, die Implemen-
tierung von Smart Grids und die Digi-
talisierung. Zweitens entstehen in der
Branche neue Geschiftsmodelle -
durch bereits etablierte Unternehmen,
aber zunehmend auch durch neu ein-
tretende Mitbewerber. Drittens etab-
lieren sich eine stiarkere Kundenorien-
tierung und mehr Wettbewerb - auch
ohne offizielle Liberalisierung des
Strommarkts fiir Privatkunden.
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Neue Fahigkeiten sind gefordert

Diese Transformation erfordert neue
Fahigkeiten, um den Technologien,
neuen Geschiftsmodellen und der
Kundenorientierung gerecht zu wer-
den. Gleichzeitig ist eine Anpassung
der Unternehmenskultur zu mehr
Unternehmertum und Risikobereit-
schaft notwendig. Ein moglicher Weg
zur Umsetzung dieser Transformation
ist die Integration von Fithrungskraf-
ten, welche die erwiinschten Erfahrun-
gen, Fahigkeiten und Personlichkeits-
eigenschaften mitbringen.

Um diese Fithrungskrifte flr die
Unternehmen zu gewinnen, werden in
der Regel Executive-Search-Unterneh-

men beauftragt. Dieser Beitrag ist ein
Erfahrungsbericht aus der Perspektive
eines solchen Executive-Search-Unter-
nehmens. Die Schilling Partners AG
mit Sitz in Zurich ist fokussiert auf die
Besetzung von Top-Fiihrungspositio-
nen und unterhilt eine eigens speziali-
sierte Energy Practice. Flr die vorlie-
gende Studie hat Schilling Partners AG
die Suchauftrige im Rahmen der Ener-
giewende systematisch ausgewertet.
Rund 6 % der Suchen betreffen die Ver-
waltungsratsebene und 45% die
Geschaftsleitungsebene. Ein Drittel
davon entfallt auf die CEO-Funktion.
43% sind weitere Fithrungspositionen
wie Leiter Marktentwicklung oder
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Head Digital Business Development.
Der Rest sind spezialisierte Experten-
funktionen.

Vor dem Ereignis in Fukushima wur-
den tber Schilling Partners hauptséch-
lich klassische Profile im Bereich Erzeu-
gung, Neubauund Netze gesucht. Inden
Jahren 2013 bis 2017 werden einerseits
neue Funktionen wie Leiter Marktent-
wicklung oder Head Digital Business
Development gesucht, anderseits kom-
men neue Qualifikationsanforderungen
an klassische Fithrungsfunktionen
hinzu. So erfordern 83% der gesuchten
Profile mindestens eine neue Schliissel-
qualifikation wie die Entwicklung neuer
Geschiftsmodelle, Digitalisierung,
Marketing, agile Produktentwicklung
oder M&A. Auf der Stufe CEO ist sogar
in100% der Fille mindestens eine neue
Kompetenz gefordert. Diese Expertise
haben Kandidaten in der Regel ausser-
halb der Energiewirtschaft aufgebaut.

In samtlichen Personalbesetzungs-
prozessen seit 2013 wurden zudem Per-
sonlichkeitseigenschaften gefordert,
die einen Wandel der traditionellen Kul-
tur der Schweizer Stromunternehmen
fordern sollen. Stand die Branche bis
anhin vor allem fiir Sicherheit in der
Form von Versorgungssicherheit,
Betriebssicherheit, Planungs- und
Investitionssicherheit, so sind in den
Profilen von heute immer auch Unter-
nehmertum und Risikobereitschaft im
Sinne von Experimentierfreude gefragt.

Diese neuen Fiithrungsprofile werden
in zunehmender Anzahl ausserhalb der
traditionellen Strombranche rekrutiert.
Die Auswertung von Suchauftrigen im
Executive Search 2008 bis 2012 gegen-
tiber 2013 bis 2017 belegt dies eindeutig.
Der CEO eines Schweizer Energieunter-
nehmens brachte es bei der Suche nach
dem Geschiftsleitungsmitglied fiir Ver-
teilnetze auf den Punkt: «Bringen Sie
mirniemanden aus der Branche. Ich will
einen Unternehmertyp.»

Der Befund ist also klar. Die Schwei-
zer Energiewende ist eine Personal-
wende, und sie fithrt zu einer Kultur-
wende in den Unternehmen. Nachfol-
gend sollen an Praxisbeispielen die
Erfolgsfaktoren fiir eine gelungene
Suche und Integration branchenfrem-
der Fiihrungskrifte aufgezeigt werden.

Den Wandel strategisch planen

Es erscheint als eine Selbstverstidndlich-
keit, dass jeder Transformationsprozess
eine strategische Planung erfordert. Die
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Im Zuge des Umbaus des Energiesystems gilt es, viele neu entstandenen Positionen zu

besetzen.

A

Briicke oder Turm? - Branchenfremde Fiihrungskrafte betrachten die Energiebranche
aus einem anderen Blickwinkel und kénnen so fiir Innovation sorgen.

Praxis zeigt jedoch, dass einige Unter-
nehmenim Eifer der Umsetzung neu ent-
wickelter Geschiftsideenin den kulturel-
len Veranderungsprozess hineingezogen
werden, ohne ihn proaktiv zu gestalten.
Neue Geschiftsfelder werden er-
schlossen, sei es im Bereich Gebaude-
technik, Ladeinfrastruktur fiir E-Mobi-

litat oder integrierte digitale Apps fiir
die «Prosumer». Selbstverstindlich
erfordern diese neuen Bereiche neue
Fahigkeiten und eine unternehmerische
Kultur. Setzt man diese neuen Bereiche
jedoch einfach nur neben die bestehende
Struktur, bleiben sie Fremdkorper im
Unternehmen.
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Fuhrungskrafte, die neu in die Energiebranche eintreten, brauchen aber einen Ansprech-
partner oder Mentor, damit sie nicht allein auf weiter Flur stehen.

Gefordert ist eine stringente strate-
gische Personalplanung, die sich aus
der Unternehmensstrategie ableitet.
Strategisch handeln heisst zielgerich-
tet, vorausschauend und proaktiv han-
deln. Die ideale Sollstruktur wird aus
der Strategie abgeleitet und auch die
Positionierung der Arbeitgebermarke
folgt aus der Strategie. Strategische
Impulse miissen gut in die Organisa-
tion eingebettet werden, um nachhal-
tig zu wirken.

Gefihrlich fiir den Erfolg des Trans-
formationsprozesses sind zwei
Extreme, die in der Praxis hiufig beo-
bachtet werden konnen: einerseits der
opportunistische Ansatz, anderseits
die Abspaltung.

Veranderungen aktiv umsetzen

Ein Teil der Unternehmen setzt erst
dann Verdnderungen um, wenn sich
eine gute Gelegenheit dazuergibt. Eine
Vakanz entsteht zum Beispiel durch die
Pensionierung eines Geschaftslei-
tungsmitglieds und dieses Vakuum
wird genutzt, um es mit ein paar neuen
Fahigkeits- und Kulturelementen zu
fillen. Ein solches Vorgehen ist keine
strategische Gestaltung. Der Prozess
ist meist zu langsam und das neue
Geschiftsleitungsmitglied bleibt ein
Fremdkorper im Gremium.

Das andere Extrem ist die Abspal-
tung. Neue Unternehmensteile werden
gegriindet oder abgespalten, bei denen
man bewusst in jeder Schliisselfunk-
tion auf externe Fithrungskrifte setzt.
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In einem solchen Modell werden die
bisherigen Mitarbeitenden abgehingt,
es findet keine Durchmischung und
somit auch kein Transformationspro-
zess statt.

Will man hingegen einen bewussten
Transformationsprozess steuern, dann
ist es die Aufgabe von Verwaltungsrat
und Geschiftsleitung, den strategi-
schen Rahmen vorzugeben und das
Bewusstsein fiir die Neuausrichtung zu
schaffen: Im Dialog mit Kader und
Belegschaft miissen sie den angestreb-
ten Wandel transparent erlautern, die
Herausforderungen skizzieren, welche
aufdem Wegwarten, Bedenken anspre-
chen und Unsicherheiten ausraumen.
Eingespielte Karrierepfade verindern
sich. Das verunsichert das Kader: Sind
bisherige Fiahigkeiten noch gefragt?
Welche neuen Karrieremoglichkeiten
ergeben sich?

Ist dieser Boden bereitet, geht es im
zweiten Schritt darum, die richtigen
Schliisselpersonen zu finden. Energie-
unternehmen suchen - wie erldutert -
gezielt nach Fithrungspersonen, die
neue Fihigkeiten einbringen und gleich-
zeitig Impulse zur Veranderung der
Unternehmenskultur geben. Die
Gesuchten verfligen {iber einen starken
Leistungsausweis, den sie zumeist
ausserhalb der Schweizer Energiewirt-
schaft entwickelt haben. Sie bringen
Erfahrung aus kundenorientierten
Markten mit: aus liberalisierten
Strommarkten, aus der Telekommunika-
tion oder der IT, punktuell auch aus
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dynamischen Start-up-Unternehmen.
Sie kennen sich mit digitalem Marke-
ting, agilen Methoden in der Produktent-
wicklung oder Lean Management aus.

Innovation trifft auf eine
traditionelle DNS

Diese neuen Fithrungskrifte treffen
auf Energieunternehmen, die durch
eine traditionelle DNS gepragt sind.
Aufgrund der Marktsituation galt ihr
Hauptaugenmerk primar der Versor-
gungssicherheit und der technischen
Expertise, weniger der Kundenbezie-
hung. Experimentierfreude gepaart
mit hoherer Fehlertoleranz gehorten
vor fiinf Jahren noch nicht zum Anfor-
derungskatalog fiir Schliisselpersonen.
Neue Krifte aus kundennahen Bran-
chen bringen einen anderen Mindset
mit: Sie gehen ins Risiko, machen Feh-
ler und lernen daraus. Sie fithren schon
frith kleine Markttests durch mit Pro-
dukten, die noch nicht ganz ausgereift
sind und mit erstem Feedback kontinu-
ierlich weiterentwickelt werden. In der
Energiebranche war es dagegen tiblich,
Neuerungen zundchst ausgiebig intern
vorzubereiten und erst mit dem perfek-
tionierten Produkt an die Offentlich-
keit zu treten.

Den notwendigen «Kulturwandel»
gilt es zu differenzieren: In der Strom-
produktion wird die Sicherheitskultur
ohne Abstriche weitergefithrt werden.
Bei Kernkraftwerken, Staudimmen
oder Netzen stehen weiterhin Betriebs-
und Versorgungssicherheit im Zent-
rum. Die Geschiftsentwicklung von
kundenorientierten Services fordert
allerdings eine offene Kultur. Vor allem
zur Entwicklung eigener Software -
beispielsweise Apps, mit denen Kun-
den ihre Haustechnik kontrollieren -
wird Agilitét gefragt sein.

Gezielte Vorbereitung
der Suche nach Personal

Die Verwaltungsrite und Geschéftslei-
tungen der Energiewirtschaft sind sich
in den meisten Fillen sehr wohl
bewusst, wie gross der Kulturwandel
ist, den die neuen Personlichkeiten
anstossen sollen. Selbst wenn der stra-
tegische Rahmen gut definiert ist,
braucht jede einzelne Personalsuche
flir sich eine strukturierte, gezielte Vor-
bereitung.

Ein Beispiel: Ein Stadtwerk defi-
nierte die Entwicklung neuer
Geschiftsmodelle zur obersten Priori-
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tat. Mit dieser Aufgabe betraute es
einen 32-jahrigen «Digital Native mit
Unternehmergeist». Um der Position
Gewicht zu geben, wurde sie in der
Geschiftsleitung angesiedelt und es
wurden ihr weitere Verantwortungsbe-
reiche wie Personal, Finanzen und IT
unterstellt. Hier besteht die Gefahr,
dass die neue Fiihrungsperson bei die-
ser Vielzahl von Anforderungen in der
bestehenden Kultur schnell ausbrennt
respektive die gewlinschten positiven
Anderungen nicht realisieren kann.

Die Neueinsteiger sollten nicht von
Beginn weg maximale Angriffsfliche
bieten. Das Aufgabenprofil sollte nicht
iberladen, sondern allenfalls etappen-
weise aufgebaut werden. Ein Aufstieg
in die Geschiftsleitung erfolgt dann
zum Beispiel nach der Realisation defi-
nierter Zielgrossen. So konnen sie das
Umfeld von ihren Leistungen liberzeu-
gen und werden weniger als Gefahr,
sondern als wertvolle Stiitzen wahrge-
nommen.

Wenn der kulturelle Gap fiir einen
Branchenfremden gross ist, muss die
Vorbereitung auf seinen Einstieg so
frith wie moglich erfolgen. Die Aufgabe
des Executive Search ist, dem Kunden
bereits im Vorfeld zur Suche nach sol-
chen Quereinsteigern als Sparrings-
partner zu dienen und mogliche
Schwierigkeiten offen zu thematisie-
ren. Folgende Fragen miissen unbe-
dingt diskutiert werden: Welche Rolle

nimmt die neue Person ein? Ist sie ein-
zig zur Entwicklung des neuen
Geschiftsfelds zustandig oder erhalt
sie einen Teil des bisherigen Geschifts
unter ihre Verantwortung? Wie stellt
man sicher, dass sie sich in die Fachthe-
men einarbeiten kann? Ist dieser Pro-
zess mit allen Anspruchsgruppen kom-
muniziert worden und von allen
akzeptiert?

Die Beantwortung dieser Fragen
erhoht die Chance auf eine gelungene
Integration deutlich. Die gewonnenen
Informationen sollten dafiir eingesetzt
werden, das Suchprofil entsprechend
zu schirfen, weil so das Risiko einer
Fehlbesetzung reduziert wird.

Individuelle Begleitung
der Integration

Die neuen Fithrungskrafte benotigen je
nach Einzelfall eine mehr oder weniger
intensive Begleitung in der Integration,
denn es gibt Fallstricke, die den Erfolg
der Quereinsteiger kompromittieren
konnen. Sie stehen unter Beobachtung
aller Fihrungskrifte sowie ihres neuen
Teams. Trotz der Lernbereitschaft der
Branchenfremden: Sie werden zu
Beginn zwangslaufig Fehler machen.
Wenn sie deswegen von allen Seiten
angegriffen werden, konnen sie nicht
die gewlinschte Wirkung entfalten.
Die Balance zu halten zwischen kul-
tureller ~Komplementaritit und
Anschlussfihigkeit im Unternehmen

ist schwierig. Zwei konkrete Beispiele:
Ein Quereinsteiger hatte die Gewohn-
heit, sehr schnell zu sprechen und tiber-
forderte damit sein neues Umfeld, das
ihn als sprunghaft wahrnahm und
seine innovativen, aber noch nicht voll
ausgereiften Ideen nicht ernsthaft
priifte. Ein Stimmtraining konnte rela-
tiv schnell Abhilfe schaffen.

Fiir eine andere anspruchsvolle Posi-
tion - die Entwicklung eines neuen
Geschiftsfelds - wurde eine junge,
branchenfremde Kandidatin einge-
setzt, die das Kompetenzprofil vollauf
erfiillte und ihre kiinftige Unterneh-
mensleitung mit starker Uberzeu-
gungskraft und ihrem Optimismus
beeindruckte. Thre Kollegen hatten
hingegen durch dieses Verhalten den
Eindruck, dass sie der Risikoabwigung
zu wenig Beachtung schenkte. Die
Geschiftsleitung stellte ihr einen Spar-
ringspartner zur Seite, der ihre Ideen
konstruktiv-kritisch hinterfragte.

Branchenfremde Kandidaten beno-
tigen hohe Belastbarkeit und Durchset-
zungsvermogen: Man wird nicht von
allen mit offenen Armen empfangen,
wenn man die Leitung der zukunftsori-
entierten Projekte des Unternehmens
ibernimmt, wiahrend andere
Geschiftsbereichsleiter sich auf die
Abwicklung des bisherigen Geschifts
beschrinken miissen. Widerstandsfa-
higkeit ist daher ein wichtiges Aus-
wahlkriterium.

La transition énergétique est aussi une transition culturelle
Labranche a besoin de cadres dirigeants qui apportent de nouvelles compé-
tences et qui contribuent a un changement de culture.

La transition énergétique suisse se concrétise a présent
dans trois dimensions. Premiérement, les technologies uti-
lisées changent, conséquence d’'un nouveau mix d’agents
énergétiques, dureport de la production centralisée vers la
production décentralisée, de 'implémentation de smart
grids et de la digitalisation. Deuxiémement, de nouveaux
mode¢les d’affaires naissent dans la branche, créés par des
entreprises déja établies, mais aussi, et de plus en plus, par
de nouveaux concurrents. Troisiémement, une plus forte
orientation clientéle et davantage de concurrence s’éta-
blissent, méme sans une libéralisation officielle du marché
de I’électricité pour les clients privés.

Cette transformation requiert de nouvelles compétences
afin de répondre aux technologies, aux nouveaux modeles
d’affaires et a l'orientation clientéle. Parallélement, une
adaptation de la culture d’entreprise est nécessaire afin de
promouvoir davantage l’esprit d’entreprise et la propension
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aurisque. Lamise en ceuvre de cette transformation peut par
exemple passer par 'intégration de cadres dirigeants qui ap-
portent les expériences, compétences et traits de personna-
lité souhaités. Le résultat est donc clair: la transition énergé-
tique suisse est une transition au niveau du personnel et elle
entraine une transition culturelle dans les entreprises.

Le succes de la transition énergétique en Suisse dépend
en grande partie de la mise en pratique (ou non) efficace et
durable de cette transition culturelle dans les entreprises
énergétiques suisses. L'intégration réussie de nouvelles
compétences et de nouveaux traits de personnalité de
cadres dirigeants étrangers a la branche y contribue. Les
profils de recherche doivent s’accorder avec le concept glo-
bal de la planification stratégique du personnel. Les per-
sonnes recherchées ont besoin d’'un accompagnement so-
lide dans leur intégration. C’est ainsi que les entreprises
sortiront renforcées de ce processus de renouvellement.Mr
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Anstatt auf jugendlichen Elan setzt
man dabei im Einzelfall sinnvoller auf
besonders erfahrene Fithrungskrifte:
Ein s7-jahriger CEO eines Finanz-
dienstleisters konnte fiir die Geschafts-
leitung eines Dienstleistersin der Ener-
giebranche gewonnen werden. Seine
Erfahrung mit Geschiftsmodellen im
Datenmanagement pradestinierte ihn
dafiir, zusatzliche Services auch in der
neuen Branche zu entwickeln. Er
brachte dank seiner Erfahrung die
geforderte Resilienz mit, aber auch
eine hohe intrinsische Motivation: Er
hatte sein Unternehmen verkauft,
fihlte sich aber deutlich zu jung fiir
einen vorgezogenen Ruhestand. Das
Alter des Kandidaten sprach in diesem
Fall fiir ihn. Sein neuer Arbeitgeber
erhielt die Gewissheit, dass er sich fiir
einen Zeithorizont von mehreren Jah-
ren verpflichtet, wiahrend bei einer jiin-
geren Fihrungskraft eher die Gefahr
bestand, dass sie wieder abspringt,
sollten ihr die Kulturunterschiede zu
sehr zusetzen.

Objlinger oder élter, ein Problem tei-
len alle branchenfremden Fihrungs-
krafte in der Energiewirtschaft: Thre
Mitarbeitenden verfligen tiber einen
grossen Wissensvorsprung im Kernge-
schift. Versteht die neue Fithrungs-
kraft deswegen die Anliegen ihres

Teams nicht, besteht hohes Frustrati-
onspotenzial. Wer sich von seinen Mit-
arbeitenden die Grundlagen des
Geschifts erklaren lassen muss, ver-
liertals Entscheidungstrager schnell an
Akzeptanz. Deshalb miissen sich Quer-
einsteiger solche Fachkenntnisse so
rasch als moglich aneignen, am besten
noch vor Antritt der Stelle. Hilfreich ist
es weiter, der Person einen Ansprech-
partner oder Mentor zur Seite zu stellen
-meististesderoder die direkte Vorge-
setzte. Dieser muss fiir Fragen zum
Kerngeschift zur Verfiigung stehen,
damit der Quereinsteiger sich bei heik-
len Entscheidungen mit Fragen nicht
immer an seine Mitarbeitenden wen-
den muss. Alle Bedenken wird die neue
Person jedoch auch bei einer optimalen
Vorbereitung nicht zerstreuen konnen.
Deshalb ist es unabdingbar, dass sie
einen starken Leistungsausweis auf
ihrem Gebiet mitbringt und einen gut
nachvollziehbaren Mehrwert schaftt.
Gleichzeitig gilt es, sich auch an der
Spitze aufdie Veranderungen einzulas-
sen. Wie angesprochen darf und wird
sich ein Stromproduzent auch in
Zukunft nicht von seiner ausgeprigten
Sicherheitskultur  verabschieden;
jedenfalls nicht in den Bereichen Pro-
duktion und Netze. Die Fliihrung muss
also dafiir sorgen, dass die flexible,
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kundenorientierte Kultur parallel dazu
wachsen kann. Die Gefahr besteht
ansonsten, dass ein Querdenkerin eine
rigide Ordnung eingesperrt wird, die
seinen Qualitdten und seiner Arbeits-
weise liberhaupt nicht entspricht. Es ist
wichtig, solchen Personen nicht die
Fligel zu stutzen, mit denen sie bisher
erfolgreich geflogen sind.

Die Umsetzung der
Kulturwende ist zentral

Ob die Energiewende in der Schweiz
gelingt, hangt zu einem guten Teil
davon ab, ob die notwendige Kultur-
wende in Schweizer Energieunterneh-
men effektivund nachhaltig umgesetzt
wird. Einen Beitrag dazu leistet die
erfolgreiche Integration von neuen
Fiahigkeiten und Personlichkeitseigen-
schaften branchenfremder Fithrungs-
krafte. Die Suchprofile miissen in das
Gesamtkonzept der strategischen Per-
sonalplanung passen. Die Gesuchten
brauchen eine solide Begleitung fiir die
Integration. So gehen die Unterneh-
men gestarkt aus dem Erneuerungs-
prozess.

Malte Miiller ist Practice Leader Energy

bei Schilling Partners AG.

- Schilling Partners AG, 8005 Ziirich
T - malte.mueller@schillingpartners.ch
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