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Die Energieversorger sehen sich durch die Politik zur Energiewende vor Anforderungen gestellt,
sich méglichst rasch an neuen Zielen auszurichten - aber welche sind das? Zundchst scheint es
um technologisch basierte Ziele zu gehen: Abkehr von der Atomenergie, Hinwendung zu erneu-
erbaren Energien, eher Gas- als Kohlestromerzeugung. Daneben geht es um auf den ersten
Blick organisatorische Ziele, die jedoch weitreichende Veranderungen des gesamten Sektors zur
Folge haben, namlich um die Integration auch dezentral erzeugter Energie in die bisher zentra-
listisch ausgelegten Netze. Hier wird schon deutlich: Mit simpler Anpassung ist das nicht zu be-
waltigen, grundlegende Umsteuerungen sind gefragt, neue »Geschaftsmodelle« in der Sprache
der Betriebswirtschaftslehre oder Managementlehre. Denn eigentlich, so kénnte man sagen,
geht es in Zukunft darum, mdglichst wenig Energie zu verbrauchen. Es ist nicht Uberraschend,
dass die Energieversorger sich nicht schon seit langem groRRere Energieeffizienz, also den spar-
sameren Umgang mit erzeugter Energie, auf die Fahnen geschrieben haben, denn dies scheint
zumindest zunachst ihrem vordergrindigen Interesse an maximalem Energieabsatz zu wider-
sprechen. Dieser Grundkonflikt der Umsetzung der Energiewende durch die Energieversorger
wird selten explizit angesprochen. Wie sollen sie profitabel arbeiten, wenn von ihrem Produkt -
Energie in Form von Strom, Warme, Gas - kunftig weniger als bisher verbraucht werden soll?
Welches wirtschaftliche Ziel sollen und kdnnen sie anstreben? Unversehens wird diese Branche
zum unfreiwilligen Protagonisten der Postwachstumsgesellschaft. Weniger statt mehr Energie-
verbrauch - was gesellschaftlich ein hoch anerkanntes Ziel ist, zwingt Energieriesen scheinbar in
die Knie. Woraus sollen sie Gewinne erwirtschaften, wenn nicht aus Steigerungen des Absatzes
von Energie?

In Offentlichkeit und Politik scheint Common Sense zu sein, dass die in Deutschland ansassi-
gen Energieversorger eher schwerfllig auf diese Anderung ihrer Rahmenbedingungen reagie-
ren und dass sie zurlickhaltend sind mit radikalen Innovationen. Was also tun Energieversorger
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heute, um sich mit veranderten Bedingungen auseinanderzusetzen? Je nach Perspektive ricken
unterschiedliche Handlungsfelder und Dimensionen der Verdnderung ins Blickfeld. Unsere Per-
spektive stellt die Energieversorgungsunternehmen als Organisationen in den Mittelpunkt, und
zwar als Organisationen, die zum einen ihre internen Strukturen und Prozesse verandern mus-
sen, um neuen Anforderungen gerecht zu werden und die zum anderen ihre bisherigen Traditi-
onen, Erwerbsarbeit zu organisieren in Frage stellen bzw. in Frage gestellt sehen. Bei ndherem
Hinsehen erweist sich das als Uberschrift fir diesen Beitrag verwendete Zitat als zweideutig -
Fundamente des Hauses der Energieversorger sind einerseits die bisherigen technischen und
okonomischen Strukturen der Energieversorgung in Deutschland. Es sind aber andererseits
auch die bisherigen personellen und personalpolitischen Strukturen einer Branche des pri-
maren und sekundaren Sektors, deren Identitat durch besondere Stabilitdt und Zuverlassigkeit
bis in die Formulierung von Arbeitsvertragen und die beruflichen Erwartungen der Beschaftig-
ten hinein gepragt wurde. Konflikte sind in diesem Umbruchprozess unvermeidlich.

Wir haben explorative Interviews in verschiedenen Zweigen der Energiewirtschaft gefihrt
und stellen auf dieser Basis im Folgenden einige Thesen zur personellen und arbeitsorganisato-
rischen Umsetzung der Energiewende bei den Energieversorgern zur Diskussion. Wir interpre-
tieren unsere Befunde mit Bezug auf die Soziologie der Konventionen.

Zur Ausgangssituation

Zuverlassige Energieversorgung ist eine grundlegende Voraussetzung fUr das Funktionieren
hochtechnisierter Produktionsprozesse; Produzent/-innen und Konsument/-innen mussen
stabil mit Strom, Gas und Kraftstoffen versorgt werden kdnnen. Der relative Rickgang der in-
dustriellen Produktion hat an dieser Notwendigkeit nichts verandert, denn auch fur die Erzeu-
gung von Dienstleistungen wird Energie gebraucht. In den letzten beiden Jahrzehnten wurden
die Rahmenbedingungen fur Energieerzeugung, -verteilung und -versorgung vor allem im Zuge
einer Offnung durch Wettbewerbselemente politisch re-reguliert. Energieversorger, die vorher
regionale Monopolisten waren, sollten und sollen nun gegeneinander konkurrieren.

Im Zuge der Umsetzung der Novelle des Energiewirtschaftsgesetzes (EnNWG) 1998 wurde die
Struktur der Anbieter bereits erheblich verandert. Die ehemals neun regionalen Monopolisten
fusionierten zu den sogenannten »Big Four« (Vattenfall, EnBW, Eon, RWE), die heute vertikal
hochintegriert 80 Prozent der Energie erzeugen und vertreiben. Daneben agieren circa 725
Stadtwerke vor allem am Ende der Wertschopfungskette, »auf der letzten Meile zum Kundenc
(Jansen et al. 2007: 1). Im Zuge der Liberalisierung ging die Anzahl 6ffentlich rechtlicher Unter-
nehmen zurlick, und private Rechtsformen nahmen zu. »Trotz der erfolgten Einbindung privat-
wirtschaftlicher Unternehmen und des Rechtsformwechsels sind die kommunalen Energiever-
sorger vielfach zumindest mehrheitlich in 6ffentlichem Besitz geblieben« (Bontrup, Marquardt
2010: 67). Wie Heinz-Josef Bontrup und Ralf-Michael Marquardt (2010) ermittelten, wurde zwi-
schen 1992 und 2006 etwa ein Drittel der Arbeitsplatze in der Elektrizitatswirtschaft abgebaut
von ehemals circa 300.000 auf nur mehr gut 200.000 (vergleiche BMWi, BMU 2012). Dies ge-
schah in Uberwiegendem Mal3e nicht mit betriebsbedingten Kiindigungen, sondern mit tarifver-
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traglich oder betrieblich vereinbarten Instrumenten, wie Vorruhestandsregelungen, Aufhe-
bungsvertragen und Vereinbarungen zur Beschaftigungssicherung bei Outsourcing-
MaRnahmen. Die Autoren halten weiter fest: Die beobachtete Transformation der Unterneh-
menskulturen von Versorgungssicherheit zu primar marktorientierten Zielen (Kunden- und
Wettbewerbsorientierung, Effizienz) »war insbesondere von den Arbeitnehmern zu bewerkstel-
ligen; diese hatten die neuen Herausforderungen anzunehmen und sich den veranderten Ar-
beitsanforderungen und -bedingungen anzupassen« (Bontrup, Marquardt 2010: 96). Durch die
Entstehung neuer Bereiche und Abteilungen im Zuge der Marktéffnung (Marketing, Risikoma-
nagement, Asset Management, Handel, AuRendienst, Vertrieb), Outsourcing (erst Einfachtatig-
keiten, dann hochspezialisierte und zuletzt kerngeschaftsnahe Dienstleistungen) und Restruktu-
rierungen durch Fusionen fiihrten mehr als die Halfte der Mitarbeiter andere Tatigkeiten aus als
vor der Liberalisierung (Bontrup, Marquardt 2010).

Diese Befunde legen den Gedanken nahe, dass die Branche schon lange vor Verkiindung der
»Energiewende«, deren Beginn die Nuklearkatastrophe in Fukushima 2011 markiert, auf dem
heute noch zu beobachtenden Weg war. Und tatsachlich stitzen auch unsere Daten diese Ein-
schatzung - die explizite Politik der Energiewende hat naturlich im Hinblick auf die Atomenergie
noch mal neue Voraussetzungen geschaffen. In anderen relevanten Handlungsfeldern hingegen
- Integration erneuerbarer Energien, Energieeffizienzsteigerung aus Klimaschutzgrinden - lie-
gen die Weichenstellungen bereits sehr viel langer zurtick und hatten eben auch schon friher
offensiver umgesetzt werden kénnen. Wahrend die Marktéffnung auf die (Selbst-) Regulierung
Uber Marktpreise fokussierte, wurde fur die Realisierung einer nachhaltigen Energieversorgung
das Energiewende-Projekt mit dem Ausstieg aus Atomenergie und der Ausweitung erneuerba-
rer Energien in Angriff genommen. Dadurch verscharften sich die Herausforderungen fur die
etablierten Energieversorgungsunternehmen.

Zu den Ausgangsbedingungen gehdrt auch, dass die Branche in besonders hohem Malie von
den Auswirkungen des demografischen Wandels betroffen ist, denn die Beschaftigung in dieser
Uber lange Zeit sehr stabilen Branche ist gekennzeichnet durch aulBergewdhnlich lange Be-
triebszugehorigkeitsdauern von durchschnittlich 18 Jahren und ein hohes Durchschnittsalter
(goetzpartners 2012). Mehr als ein Drittel der Belegschaft wird bis 2025 verrentet sein, doch so
lange kénnen die Energieversorger nicht warten, um die aktuellen Umbriche sozusagen mit
dem vorhandenen Personal auszusitzen, bis die »ndchste Generation« Einzug in die Betriebe
halt (goetzpartners 2012). Im Gegenteil: Es gehort zu den Ausgangsbedingungen, dass durch die
langen Betriebszugehdrigkeiten implizites und personengebundenes Wissen besonders be-
deutsam ist. Dennoch spielen MaBnahmen zum Erhalt der Beschéaftigungsfahigkeit Alterer, zur
Nachwuchsfoérderung und fir offensiveren Wissenstransfer in den meisten Unternehmen keine
zentrale Rolle, so dass viele personalpolitische und arbeitsorganisatorische Fragen offen bleiben
(vergleiche Barzyk 2012).

Es stellt sich die Frage, wie die Energieversorger auf dieser Basis die Anforderungen der
Energiewende bewaltigen. Aus arbeits- und wirtschaftssoziologischer Perspektive geht es dabei
um Veranderungen der Arbeitsorganisation und Geschaftsstrategien sowie dem darin liegen-
den Konfliktpotenzial.
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Empirische Befunde

Dieser Beitrag stellt erste Ergebnisse einer explorativen Studie vor, die auf den innerorganisato-
rischen Wandel bei den Energieversorgern fokussiert. Im Folgenden beziehen wir uns auf Einbli-
cke in zwei Stadtwerke, die wir durch Leitfadeninterviews mit den dortigen Personalverantwort-
lichen gewonnen haben.

Wir diskutieren die Befunde auf Basis der Soziologie der Konventionen (Rechtfertigungsord-
nungen). Konventionen bilden den (potenziell widersprtchlichen) Rahmen fur Interpretationen
und Evaluationen von (wirtschaftlichen) Situationen und der darin notwendigen Koordination.
Im aktuellen Forschungsstand werden acht Konventionen unterschieden (vergleiche Diaz-Bone
2015; Boltanski, Thévenot 2014; Knoll 2012), die fireinander potenzielle Kritik sein kénnen: die
Marktkonvention, die industrielle Konvention, die staatsburgerliche Konvention, die Konvention
der Inspiration, die Konvention der Bekanntheit, die Konvention der Okologie, die handwerkli-
che Konvention und die Netzwerkkonvention. Die Interpretation der empirischen Befunde er-
folgt anhand der Frage, auf welche dieser Konventionen sich die Begrindungen fur strategische
Entscheidungen in den beiden Stadtwerken beziehen, um wirtschaftliche Koordination innerbe-
trieblich sicherzustellen.

Stadtwerk A: Proaktiv die Energiewende gestalten

Stadtwerk A ist ein westdeutsches Stadtwerk mit rund 350 Mitarbeitern. Das Unternehmen be-
muht sich, die Energiewende flr sich zu nutzen, indem es zwar nicht selbst in die Produktion
erneuerbarer Energien einsteigt, sich aber an »Projektgesellschaften« beteiligt, die Windkraftan-
lagen finanzieren. Solche Zukaufe verandern bereits intern die Schwerpunktsetzungen der Ge-
schaftspolitik - nicht mehr nur die Infrastrukturdienstleistungen Strom-, Warme-, Wasserliefe-
rung an regionale private und gewerbliche Kunden bestimmen den Unternehmensalltag, son-
dern wirtschaftlich bedeutsam werden nun auch die beim Handel mit Energie erzielbaren Mar-
gen (vergleiche auch Knoll 2012). Darlber hinaus erfordert die Beteiligung an den genannten
Projektgesellschaften, dass Gewinne aus den traditionellen Geschaftsfeldern erwirtschaftet
werden, die dann entsprechend investiv genutzt werden kénnen. Mit dem Energiehandel und
der Investition in Erneuerbare-Energien-Projekte halt die Marktkonvention verstarkt Einzug in
das bisher von der staatsburgerlichen (Versorgung mit Energie) und der industriellen Konventi-
on (langfristige Produktionsplanung und Stabilitat des Kerngeschafts) dominierte Unternehmen.

Ein wichtiges Vehikel, Uber das die Marktkonvention innerbetrieblich Einfluss dazugewinnt,
ist die Durchsetzung einer sogenannten Dienstleistungskultur - die friheren »Abnehmer« (in-
dustrielle Logik) werden zu »Kunden« transformiert;

»Und dhm es ging einfach drum, ja wir missen zukunftsfahiger werden. Das heil3t eben weg von dieser
alten Kultur. [...] Ahm ja, wenn der Kunde 3h quasi nicht so will wie ich, wie ich das will (hmhm), dann hat er
das Problem und nicht ich. Und diese Kultur wollte man ja aufbrechen hin zu einer, ja, kompletten Dienst-
leistungskultur. Zu sagen also wir haben - Kunde ist Kénig und alle unsere Prozesse, unsere Ablaufe, unser
Verhalten richten wir danach aus. [...] Das war der theoretische Blick darauf.« (SW_A)
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Dass dies nicht bloRe Fassade ist, sondern sich tief in die Arbeitsrealitat der Beschaftigten ein-
grabt, zeigen unsere Befunde zu ReorganisationsmafSnahmen im Unternehmen. Bereits bei der
Neuausrichtung des Unternehmens im Zuge des Liberalisierungsprozesses wurden zum einen
Vertriebsaktivitaten im Wettbewerb mit anderen Anbietern sowie der Handel mit zugekauften
Energiemengen erweitert und dadurch Beschaftigung aufgebaut und wirtschaftliche Erfolge
erzielt. Zum anderen wurde der technische Bereich grundlegend umorganisiert, nachdem er in
der bisherigen Form zunehmend unrentabel geworden war und schon daran gedacht wurde,
den Bereich zu schlieBen und die Dienste extern einzukaufen. Letztendlich wurde von der Ge-
schaftsfihrung beschlossen, den technischen Bereich zu restrukturieren, was zu tiefgreifenden
und lang andauernden Konflikten fihrte, die sich als Aushandlungsprozesse Uber die Geltung
von Konventionen rekonstruieren lassen.

Zur Reorganisation des Vertriebs: Ausweitung der »Marktkommunikation« und des Back Office

Mit dem Aufbau eines Vertriebs und des Bereichs der Marktkommunikation wollte Stadtwerk A
den neuen Mdglichkeiten der Liberalisierung des Energiemarktes offensiv begegnen. Zudem
vergroBerte die Erweiterung des Kundenstamms den Personalbedarf in der Bearbeitung der
Vertrage im Hintergrund. Dazu wurden kaufmannisch ausgebildete, vor allem junge Beschaftig-
te rekrutiert, unter denen auch erstmals in gréBerer Anzahl Frauen waren.

Die Trennung von Netz und Vertrieb gestaltete sich zu einer gro3en Herausforderung fur das
Unternehmen, da der Gesetzgeber die umfangreichen Vorgaben und Richtlinien zur Trennung
von Netz und Vertrieb sowie deren Abrechnung haufiger dnderte. Das Unternehmen sah sich
dadurch immer wieder gezwungen, funktionierende Abldufe und Prozesse zu erneuern. Die
Veranderung der Beschaftigtenstruktur ging damit von der gewachsenen Vertriebsabteilung
aus. Mit den jungen kaufmannischen Angestellten gelang es dem Unternehmen die Konvention
der Inspiration - gekennzeichnet durch Innovationsbereitschaft, Kreativitdt und dem Ausbre-
chen aus Gewohnheiten und Routinen - und die Netzwerkkonvention - also projektférmiges
Arbeiten, Kommunikationsfahigkeit, Flexibilitdt und Eigenverantwortung - in der Arbeitsorgani-
sation zu verankern. Diese Konventionen erfillen die mit der Marktkonvention einhergehenden
Anforderungen an permanente Verbesserung und Neuorganisation, so dass die dortige Reor-
ganisation im Vergleich zur Reorganisation des technischen Bereichs relativ konfliktfrei vonstat-
ten ging.

Integration des technischen Bereichs zu einem sparteniibergreifenden »Technischen Service«

GroRere Konflikte entstanden vor allem bei der Zusammenfassung des bisher nach Sparten
(Strom, Wasser, Gas) organisierten technischen Personals zu einem gemeinsamen »Technischen
Service« fur alle Sparten (»jeder macht alles«). Erklartes Ziel hierbei war zunachst die Einsparung
von Kosten:

»Wir kdnnen uns das nicht mehr leisten, zu sagen, wir haben hier Monteure sitzen, die haben jetzt grad
nichts zu tun und dann sitzen sie da halt, weil sie grad im Wasser nichts zu tun haben. Sondern die missen
irgend-, in irgendeiner Form eben auch fiir die anderen Bereiche mit dabei sein. Also diese Uberlegung hin
zu Flexibilisierung.« (SW_A)
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Die Argumentation war also zumindest zum Teil 6konomisch ausgerichtet, so dass Arbeitsver-
dichtung angestrebt wurde mit entsprechenden Widerstanden auf Seiten der Betroffenen. Bei
naherer Betrachtung erweist sich dies jedoch als zu oberflachliche Interpretation. Vielmehr
wurden folgende Konfliktfelder virulent:

Das traditionelle Leitbild der kommunalen Energieversorger orientierte sich am Prinzip der
Versorgungssicherheit - einer Allianz aus industrieller und staatsbirgerlicher Konvention (ver-
gleiche Knoll 2012) - die auch die Arbeit der Techniker pragt. Dies schien durch die Ausbreitung
der Marktkonvention in Frage gestellt. Der gleichzeitig stattfindende massive Ausbau der Berei-
che Vertrieb und Marktkommunikation wurde als Abwertung des technischen Bereichs im Un-
ternehmen wahrgenommen.

»Viele Mitarbeiter im technischen Bereich sind hier so eingestiegen. Herz der Stadtwerke, der technische
Bereich. Pl6tzlich entsteht hier die [Gesellschaft x], ja? Ein Stromeinkaufskonzern. Plétzlich gibt's hier Abtei-
lungen, wie Vertrieb und andere, wo es dann plétzlich im Geschaftsbericht heilt, das sind die Gewinnbrin-
ger. Weil der sein Gas gut einkauft an der Bdrse ahm machen wir jetzt Gewinn. (*) Und die die technischen
Rahmenbedingungen oder die Infrastruktur ah werden dann nur noch als Verlustbringer wahrgenommen.
Ja? Also das ist ja auch ne Veranderung grundsatzlich ja auch kulturell, so dieser Verschiebung so zwischen,
welche Arbeit hat eigentlich welchen Wert, ja? Und &h wie kann es sein, dass jemand, der quasi an der
Borse spekuliert und eigentlich n Glucksspiel betreibt, mehr oder weniger, dh mehr Wertschatzung ah-
Schopfung erfahrt oder erwirtschaftet als jemand der zwanzig Jahre lang quasi wirklich was baut, was ver-
andert und was macht« (SW_A)

Die Zusammenlegung der Sparten wurde als Entwertung des jeweiligen Fachgebiets und des im
internen Arbeitsmarkt bisher eine wertvolle Machtressource beinhaltenden betriebsspezifi-
schen Wissens bewertet, wodurch erhebliche Widerstdnde ausgeldst wurden. Die Widerstédnde
wurden noch dadurch verstarkt, dass das Vorgehen der mit der Umsetzung der Zusammenlegung
beauftragten FUhrungskraft als basierend auf einer von aullen eindringenden fachfremden Ma-
nagementmethode empfunden wurde. Beides weist auf die weiterhin hohe Dominanz der indust-
riellen Konvention beim technischen Personal hin: Die Versorgungsnetze stellen die Grundlage
der Geschaftstatigkeit dar, und die Expertise der spezialisierten Mitarbeiter/-innen und ihre Erfah-
rungen mit den notwendigen Arbeitsprozessen sind die Grundlage fur die Pflege dieser Netze.

Bei der Konfliktbearbeitung, in deren Prozess auch eine Personalentwicklungsabteilung im
Unternehmen aufgebaut wurde, musste ein Kompromiss aus den Konventionen des techni-
schen Bereiches und denen der Geschaftsfihrung ausgehandelt werden, denn die urspringli-
che Top-Down-Herangehensweise konnte nicht durchgesetzt werden. So wurde zweimal der
Abteilungsleiter des technischen Bereichs ausgetauscht, weil die Mitarbeiter/-innen ihre Zu-
sammenarbeit verweigerten. Beide FUhrungskréfte hatten denselben Fehler gemacht: Anstatt
die Expertise der Meister/-innen als Grundlage von Effizienzsteigerungen (ganz im Sinne der
industriellen Konvention) anzuerkennen, wurden marktkonventionelle Optimierungsmalinah-
men ohne deren Beteiligung entwickelt und durchzusetzen versucht: »Es war sozusagen einfach
in den Raum gestellt« (SW_A). Erst der dritte Abteilungsleiter und die Personalentwicklungsabtei-
lung haben es geschafft, im Konflikt zwischen industrieller und marktlicher Logik zu vermitteln:
In Personalentwicklungspldnen wurde schriftlich festgehalten und damit anerkannt, dass ein
Mitarbeiter seinen technischen Schwerpunkt hat. Gleichzeitig erklarte dieser sich bereit, auch
aullerhalb seines Fachgebietes zu assistieren. Der Abteilungsleiter mit sowohl technischer als
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auch kaufmannischer Qualifikation schitzt den Bereich vor aus Sicht der Industriekonvention
unangemessenem Eindringen von Marktlogik, erwartet aber auf der anderen Seite von seinen
Beschaftigten auch mehr 6konomisches Denken und Verantwortungsibernahme (vergleiche
Jacobsen et al. 2016).

Stadtwerk B: Enger zusammenrucken fur das Kerngeschaft

Stadtwerk B ist ein ostdeutsches Stadtwerk mit heute gut 200 Beschaftigten und einer wechsel-
vollen Transformationsgeschichte. Dem Unternehmen drohte vor gut zehn Jahren die Insolvenz,
welche durch Privatisierung und den Verkauf von Geschéftsfeldern abgewendet werden konnte.
Dies ging fur die Beschaftigten mit Personalabbau und Arbeitsverdichtung sowie Konzessionen
bei Lohn und Arbeitszeit einher. Diese Krisenerfahrungen haben offenbar zu gréBerer Kom-
promissbereitschaft der Beschaftigten gefuhrt:

»[...] natirlich unter dem Druck der ganzen Ereignisse vor zehn Jahren noch ein Stiick weiter zusammen
geruckt. Das heil3t also die Leute, die haben schon mal gesehen, was tatsachlich passieren kann, wenn man
seine Kosten nicht in Griff kriegt, na? Und ahm sind da tatsachlich auch bereit, soweit das mit normalen
Mitteln machbar ist, mitzuziehen.« (SW_B)

Die durchlebte Unternehmenskrise scheint zudem auch die Experimentierfreudigkeit in strate-
gischer Hinsicht zu beschranken. Weder die vielfach in anderen Unternehmen bemdihte Ent-
wicklung einer starkeren Dienstleistungsorientierung noch eventuell unentdeckte Chancen
durch die Energiewende befligeln die unternehmensstrategische Phantasie.

Zwar verwendet auch dieses Stadtwerk in der Selbstdarstellung den Begriff des Dienstleisters,
dieser wird aber hinterfragt:

»[...] also ich sehe momentan kein echtes Feld wo womit dem was ich unter Dienstleistungen verstehe,
wirklich ah Geld verdient ah werden wird im Energiebereich, na? Dienstleistungen ist aus meiner Sicht
tatsachlich nur so nen Add On als Verkaufsargument.« (fur Strom, Gas, Fernwarme) (SW_B)

»Also das mit dem Dienstleister ist aus meiner Sicht n moderner Marketingbegriff mit wenig Hintergrund,
letzten Endes. Ahm ne Dienstleistung ist fUr das Unternehmen ah immer dann interessant, wenn sich mit
der Dienstleistung letzten Endes auch Geld verdienen lasst, entweder durch die Dienstleistung selbst, na,
oder dadurch, dass die Dienstleistung zum Kundenmehrwert fihrt, der den Kunden dann dazu bringt, die
eigentliche Leistung, namlich den Strom oder die Fernwarme oder das Gas zu kaufen, ne?« (SW_B)

Die Argumentation geht hier noch weiter - es werden die Energieeffizienzziele der deutschen
und europdischen Politik hinterfragt: Die dort in den Vordergrund gertickten Energieeffizienz-
dienstleistungen verkurzt der Befragte auf Stromsparberatung und zieht sie ins Lacherliche: »/ch
sag mal provokativ, ob der Kunde mir Geld dafiir bezahlt, dass ich ihm erkldre dass sein Videorecor-
der nachts nicht auf Standby betreibt, sondern ganz ausschaltet, ja? Nein glaube ich nicht.« (SW_B)

Die neuen Moglichkeiten, durch Geschafte an der Strombdérse Gewinne zu machen, werden
zwar als interessant, aber - mit einem gewissen Bedauern - als fir das Unternehmen durch
seine Satzung als kommunaler Versorger nicht realisierbar eingeschatzt:

»das geht ja dann in die ganz, ganz interessanten ah Geschichten, ah teuer verkaufen und dann billig wie-
der zurtick kaufen und so also das ah spekulativen Handel dirfen wir auch gar nicht machen also in Blick
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auf unsere Satzung. Ja? Also wir - Das was wir an Handelsgeschaften machen ist tatsachlich Ware gegen
Geld, also wir machen keine Leerverkaufe.« (SW_B)

Es Uberrascht kaum noch, dass die Energiewende hier eher als Zumutung denn als Chance
wahrgenommen wird: »als Energieversorgungsunternehmen ah finde ich es nicht in Ordnung,
dass ich im Prinzip derjenige bin, der es bezahlen muss.« (SW_B)

Der Ausbau der erneuerbaren Energien wird als umweltpolitisch fragwirdige Wettbewerbs-
verzerrung dargestellt, die zu Lasten des Personals und der Beschéftigung geht. Sich eréffnende
Geschaftsfelder konne das Unternehmen kaum ausschdpfen: »die Chancen die es vielleicht auch
an ner bestimmten Ecke gibt, sein Geschdftsfeld einfach auf die neuen Modalitdten einzustellen, ja?
Die sind bei mir als Stadtwerk iiberschaubar.« (SW_B)

Im Ergebnis zeigt sich dieses Stadtwerk als Bollwerk gegen die Anforderungen aus der Organi-
sationsumwelt mit einer insgesamt auf Restriktion und Konzentration auf das Kerngeschaft eines
traditionellen Stadtwerks orientierten Strategie - ganz im Sinne des alten Typus des kommunalen
Energieversorgungsbetriebs mit seinem historischen Kernkompromiss aus staatsburgerlicher und
industrieller Konvention. Zwar zeigt sich bei dem Interviewpartner sehr wohl marktkonventionel-
les Denken, wenn er Uber den Stromhandel und sein Potenzial spricht, er schatzt dies aber als
nicht ausschépfbare Option ein und verweist auf institutionelle Restriktionen. Auch bei der Reor-
ganisation des technischen Bereiches zeigt sich dieses Vermeiden von tiefgreifenden Umbrtchen.

Konflikte im technischen Bereich vermeiden

Ahnlich wie bei Stadtwerk A sollen auch die technischen Mitarbeiter/-innen im Stadtwerk B zu-
kanftig funktional flexibler einsetzbar sein. Jedoch wird dies nicht durch eine strukturelle Reor-
ganisation realisiert, sondern sukzessive durch Zusatzqualifizierungen des Personals, »/a also,
wir, dh primitiv gesprochen dem der bislang nur fiir Rohrleitungen zusténdig war, der kriegt jetzt
entsprechende Lehrgénge damit er auch Schaltberechtigungen kriegt fiir Stromanlagen, ne?« (SW_B)
sowie im Rahmen von Nachbesetzungen durch Jingere. Damit werden Konflikte vermieden. Die
jungeren Beschaftigten seien zu groRRerer Flexibilitat im Sinne der Netzwerkkonvention von sich
aus bereit. Zusatzlich werden positive Anreize durch aulertarifliche Entgeltvereinbarungen ein-
gesetzt - eine Forminvestition aus der Marktkonvention. Auf diese Weise scheint es auch in
diesem Fall geboten, die traditionelle organisatorische Logik eines 6ffentlich-rechtlich organi-
sierten Stadtwerks zu durchbrechen - allerdings nicht, um sich mit »neuen Geschaftsideen« im
Markt gut aufzustellen, sondern um die Arbeitskosten zu senken.

Diskussion

Die empirischen Befunde und ihre konventionensoziologische Einbettung lassen drei typische,
widerspruchliche Anforderungen erkennen, denen sich Energieversorger stellen missen:

—  Wettbewerbsorientierung versus Versorgungsorientierung: Wenn nicht mehr auf dem Infrastruk-
turauftrag basierende Versorgungssicherheit im Vordergrund steht, sondern gleichwertig
oder sogar Uberwiegend Wettbewerbsvorteile erzielt werden sollen, gewinnt Marktsteue-
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rung auch intern an Gewicht. Gleichzeitig sollen Effizienzvorteile durch Kooperation mit Kon-
kurrenten, etwa durch Nutzung gemeinsamer externer Dienstleister fur Verwaltungs- und
Energiemanagementaufgaben, realisiert werden. Der Versorgungsauftrag impliziert Hand-
lungslogiken der Gemeinwohlorientierung, die auf der staatsbiirgerlichen Konvention basie-
ren, sowie der technischen Effizienz und Stabilitat der industriellen Konvention. Im Gegensatz
dazu verlangt Wettbewerbsorientierung, also Gewinnerzielung in transaktionalen Beziehun-
gen, Handeln gemaR den Konventionen des Marktes, des Netzwerkes und der Inspiration.
Dienstleistungsorientierung versus Produktionsorientierung: Effizienzziele kénnen nur erreicht
werden, wenn die Nutzer/-innen Energie einsparen. Dies widerspricht der Orientierung der
Erzeuger ein Maximum an Energie zu verkaufen. Die »Tonnen«- oder besser »Giga«-Watt-
Ideologie des primaren und sekundaren Sektors soll also einer explizit tertidaren Orientierung
weichen, die die Anwendung von Wissen zu Gunsten Dritter (Vargo, Lusch 2008) zum Ziel
hat. Das Problem flr die Energieversorger ist, wie sie mit Energieeffizienzdienstleistungen
Gewinn machen kénnen. Hier liegt eine der grof3ten Herausforderungen der vieldiskutierten
Suche nach »neuen Geschaftsfeldern« in der Energiewende. Die Handlungslogik musste bei
dieser Umorientierung vom machtvollen, weil eine zentrale Ressource monopolisierenden
»Anbieter« oder »Versorger«, zum im Wettbewerb mit anderen stehenden »Dienstleister«
und Helfer beim Energiesparen wechseln. Interessant ist, dass die dominante Legitimations-
ressource eigentlich konstant bleiben kdnnte - sowohl der traditionelle Infrastrukturauftrag
als auch die neue Dienstleistungsorientierung kénnen mit Bezug auf die staatsbliirgerliche
Konvention begriindet werden. Dass jedoch beides unter das Primat der Wettbewerbsorien-
tierung gestellt wird, zwingt zu widersprichlichen Anpassungsleistungen, die insbesondere
den Erfolg der neuen Dienstleistungsorientierung prekar erscheinen lassen. Dies gilt auch
far das sich entwickelnde Geschéftsfeld, betriebsinternes Knowhow aus der Technik und der
IT nach aul3en als Service anzubieten.

Flexibilitatsanforderungen versus Erwartungen an Stabilitdt. Beschaftigungsverhéltnisse bei
Energieversorgern standen bisher einer Beschaftigung im 6ffentlichen Dienst im Hinblick auf
Stabilitdt und Relevanz interner Arbeitsmarkte in nichts nach. Die Méglichkeiten, durch Wei-
terbildung und interne funktionale Flexibilitat neu bendtigte Qualifikationen, zum Beispiel im
Vertrieb oder als sogenannter Kombimonteur, zu gewinnen, stoBen jedoch an Grenzen. Es
wird deshalb auch extern rekrutiert, wahrend gleichzeitig Arbeitsplatze abgebaut werden.
Dadurch werden eingespielte arbeitspolitische Kompromisslinien aus der industriellen Konven-
tion in Frage gestellt. Auf Kollektivitdt und Gemeinschaftlichkeit orientierte Logiken und Prob-
lemlésungsstrategien geraten unter Druck zu Gunsten von auf individuelles Fortkommen zie-
lende MalBRnahmen. Selbststandiges Arbeiten und kreatives Einbringen in Projekte, das Ansto-
Ben von Innovationen sowie permanente Veranderungsbereitschaft sind Anforderungen, die
aus der Welt des Netzwerkes und der Inspiration stammen. Das Beharrungsvermdégen der eng
mit der industriellen, technischen Basis des Geschafts assoziierten Beschaftigtengruppen ist
tendenziell héher als das der schon bisher in marktlich orientierten Bereichen Tatigen.
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Fazit

Wir haben untersucht, welche Wege kommunale Stadtwerke gehen, um unter den sich andern-
den Wirtschaftsbedingungen handlungsfahig zu bleiben, und mit welchen Veranderungen der
Arbeitsorganisation die Anpassungsleistungen einhergehen.

Dabei zeigt sich, dass die klassischen Energieversorger nicht »automatisch« als Vollzieher der
Energiewende auftreten, sondern ganz unterschiedlich mit den Herausforderungen durch die
Energiewende umgehen kénnen: Wir beobachten zum einen sich inkrementell verdndernde
Versorger, die mit Arbeitsverdichtung und RationalisierungsmalBnahmen dem gestiegenen
Wettbewerb begegnen, um weiterhin als Energielieferanten im traditionellen Sinne erfolgreich
zu sein. Zum anderen sehen wir Unternehmen, die ihre Geschaftsstrategie radikal umbauen.
Passive und proaktive Haltung sind damit als Pole aufgespannt.

Wahrend inkrementeller Wandel von den Beschaftigten in ihrer Arbeit bewaltigt wird, birgt
der Umbau der Geschaftsstrategie weit grol3eres kollektives Konfliktpotenzial, das wir mit Bezug
auf die Konventionensoziologie theoretisch eingebettet haben.

Was fur Schlusse lassen sich aus diesen ersten Befunden fur die Energiewende aus wirt-
schaftssoziologischer Sicht ziehen? Unseres Erachtens kann die Energiewende nur gelingen,
wenn die in den Energieversorgungsunternehmen gewachsenen Kulturen und das daraus resul-
tierende Konfliktpotenzial anerkannt und mit bedacht wird - sowohl auf Ebene der strategi-
schen Geschéftsfuhrung als auch der Arbeitsorganisation.
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