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 die digitalisierung fordert kommunale unternehmen der energiewirtschaft mit ihren spezifi-

schen Governancestrukturen und institutionellen Rahmenbedingungen heraus. im Rahmen 

der Planung und umsetzung von digitalisierungsstrategien stehen innovative markt- und effi-

zienzbezogene Gestaltungskonzepte im mittelpunkt, mit denen weitreichende innovationen 

und Prozessoptimierungen realisiert werden. darüber hinaus wird sehr deutlich, dass die  

Digitalisierung auch bei kommunalen Energieversorgern mit bedeutenden Veränderungen der 

bisher gewohnten Arbeitswelt einhergeht. Dies geschieht z.B. im Kontext der Entwicklung  

digitaler Geschäftsmodelle, der entwicklung agiler arbeitskulturen sowie der Förderung der 

Beschäftigungsfähigkeit von mitarbeiter*. die immer stärker digitalisierten und digitalisier-

baren arbeitsprozesse enthalten immer mehr räumlich und zeitlich verteilte, technisch ver-

netzte sowie partizipative aktivitäten, an denen Geschäftsführungen, Führungskräfte, mit-

arbeiter und Betriebsräte beteiligt sind.

 Vor diesem Hintergrund wurde das vorliegende Leitbild Arbeitswelten der kommunalen Ener-

giewirtschaft 2025 entwickelt. in dieses leitbild fließen wesentliche Projektergebnisse des 

Forschungs- und entwicklungsprojekts aktiv-kommunal ein. Ziel des hier dokumentierten 

leitbilds ist es, kommunalen energieversorgern orientierungshilfen hinsichtlich der zukünfti-

gen Gestaltungsmöglichkeiten einer digitalisierten arbeitswelt zu geben. in ergänzung zu  

bereits vorliegenden branchenbezogenen leitfäden rückt dieses leitbild den Faktor „arbeit“  

in das Zentrum der Betrachtungen. dabei werden mögliche entwicklungspotenziale und  

lösungsansätze für die digitalisierung der arbeitswelt kommunaler energieversorger in der 

Daseinsvorsorge aufgezeigt.

 duisburg, Freiburg, Heidelberg, konstanz und Stuttgart im oktober 2019.

VORWORT
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 * aus Gründen der besseren lesbarkeit wird  

 auf die gleichzeitige verwendung männlicher  
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 Sämtliche Personenbezeichnungen gelten  
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1
PERSPEKTIVEN DER DASEINSVORSORGE

Univ.-Prof. Dr. Margret Borchert, Universität Duisburg-Essen

 Nicht nur die Digitalisierung, sondern auch die Energiewende, globale Mobilitätserfordernisse 

sowie die liberalisierung der märkte in der europäischen union bedeuten für die kommunal-

wirtschaft eine große Herausforderung. die Grenzen zwischen den Betätigungsfeldern von 

kommunalen und privaten unternehmen lösen sich zunehmend auf und setzen kommunale 

unternehmen wirtschaftlich enorm unter druck, ihre existenz zu sichern. darüber hinaus  

bestehen in den kommunen nur geringe finanzielle Spielräume, so dass innovative lösungen 

zur Sicherung der daseinsvorsorge in der Zukunft erforderlich werden.

 Zugleich ist festzustellen, dass bislang in der kommunalen daseinsvorsorge das augenmerk 

darauf ausgerichtet ist, spezifische Güter und dienstleistungen im Rahmen der hoheitlichen 

und wirtschaftlichen leistungserbringung bereit zu stellen. die dabei entwickelten kataloge 

von Gütern und dienstleistungen werden im Jahr 2019 als zu starr empfunden und werden 

den aktuellen dynamischen und komplexen entwicklungen und dem zukünftigen Geschehen 

nicht mehr gerecht.

 insofern richtet sich der Fokus in der daseinsvorsorge im Jahr 2025 darauf, den veränderungen 

der lebenswelt Rechnung zu tragen. in der daseinsvorsorge steht nun ausschließlich im mit-

telpunkt, die entwicklung bedarfsgerechter und individualisierter lösungsangebote für men-

schen zu gewährleisten. Es geht darum, eine ganzheitliche Gestaltung guter Rahmenbedin-

gungen vorzunehmen und den menschen dabei zu helfen, ihre spezifischen Probleme vor ort  

in einer digitalisierten und globalisierten lebenswelt möglichst eigenständig bewältigen zu 

können.

 der erforderliche Perspektivenwechsel induziert die abkehr von einem statischen verständnis 

der daseinsvorsorge im Sinne eines fixierten katalogs von spezifischen Produkt- und dienst-

leistungen. an diese Stelle tritt bis zum Jahr 2025 ein dynamisches verständnis der daseins-

vorsorge, das auf die sich wandelnden Bedürfnisse der Menschen ausgerichtet ist und zugleich 

die finanzielle machbarkeit gewährleistet.
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Von der kommunalen zur Vernetzten daseinsVorsorge 

 ein dynamisches verständnis von daseinsvorsorge erfordert bis zum Jahr 2025 geeignete 

Strukturen, die von einzelnen Kommunen und kommunalen Unternehmen allein nicht auf-

gebaut werden können. daher entsteht bis zum Jahr 2025 eine systematische weiterentwick-

lung der kommunalen Daseinsvorsorge hin zu einer vernetzten Daseinsvorsorge, die nicht nur 

inhaltlich, sondern auch strukturell sowohl auf der strategischen als auch auf der operativen 

Ebene umgesetzt wird.

 die vernetzte daseinsvorsorge im Jahr 2025 sieht eine systematische und kontinuier liche  

Zusammenarbeit zwischen kommunen, Regionen, ländern und dem Bund vor. dabei werden 

geeignete Plattformen für die kooperation, den dialog und den informations austausch in der 

Daseinsvorsorge gebildet. Im Sinne eines lernenden Netzwerks werden die erforderlichen 

Grundlagen für konkrete kooperationen und für gegenseitiges lernen geschaffen, mit dem Ziel, 

eine zukunftsgerechte daseinsvorsorge zu sichern.

 Eine vernetzte Daseinsvorsorge ist auf gemeinsame Projektentwicklungen zwischen den Netz-

werkpartnern ausgerichtet, um die vorteile einer interkommunalen und partnerübergreifen-

den Ressourcenbündelung zu nutzen. dazu gehört ausdrücklich auch die koproduktion der 

daseinsvorsorge mit anderen akteuren, z.B. anderen kommunen, wirtschaftsunternehmen, 

wohlfahrtsunternehmen und vereinen. dafür werden die er forderlichen rechtlichen Rahmen-

bedingungen auf der Ebene von Gemeindeordnungen, Landes-, Bundes- und EU-Regelungen 

geschaffen.

 darüber hinaus wird im Rahmen der vernetzten daseinsvorsorge im Jahr 2025 eine produktive 

Interessenvertretung der Kommunen und Regionen gegenüber den Ländern und dem Bund 

erreicht. dadurch wird abgesichert, dass systematisch und pro aktiv spezifische finanzielle  

Förderbedarfe identifiziert werden. diese ermöglichen es dem Bund und den ländern in  

kooperation mit der eu, auf die realen erfordernisse ausgerichtete Förderprogramme bedarfs-

gerecht zu entwickeln. modellprojekte werden bundes- und eu-weit kommuniziert, um ande-

ren interkommunalen netzwerken zu ermöglichen, von den erfahrungen der Pionierprojekte 

zu profitieren.

 der wissenschaft kommt bei der Realisierung einer zukünftigen vernetzten daseinsvorsorge  

eine bedeutende Rolle zu. Sie liefert den Entscheidungsträgern mit Hilfe von ge  eigneten  

 Stu dien und im Rahmen der neutralen wissenschaftlichen Begleitung von konkreten Projekten 

fundierte Grundlagen der entscheidungsfindung in der vernetzten daseinsvorsorge.
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Vernetzte daseinsVorsorge basiert auf digitaler  

infrastruktur

 Ein wesentliches Kennzeichen der Digitalisierung ist darin zu sehen, dass über digitale Techno-

logien vormals getrennte Prozesse und aktivitäten miteinander verknüpft werden. die digitali-

sierung fördert somit die umsetzung der vernetzten daseinsvorsorge. die netzwerkpartner 

können über digitale Zugänge schnell, komfortabel sowie effektivitäts- und effizienzsteigernd 

miteinander kooperieren und informationen austauschen.

  Insofern ist die Bereitstellung der digitalen Infrastruktur eine elementare Aufgabe, ohne die die 

Chancen der vernetzten daseinsvorsorge nicht genutzt werden können. im Jahr 2025 bedeutet 

vernetzte Daseinsvorsorge daher, dass die drei folgenden Bereiche der digitalen Daseins  vor-

sorge umgesetzt sind: 

 •  bereitgestellte digitale basisinfrastruktur, z.b. breitband-internetzugang,  

 Wlan-Hotspots,

 •  Schaffung von Möglichkeiten der Produktion digitalen Contents, z.B. Open Data,  

 Live-Streaming, Social-Media-Kanäle,

 • Ermöglichung neuer Services, z.B. im Rahmen von Public-Space-Server, Labs,  

 Coworking-Spaces.

 auf Basis dieser digitalen infrastruktur wird im Jahr 2025 in den kommunen und interkommu-

nal eine neue Qualität der interaktion ermöglicht. dadurch entstehen auch für kommunale 

unternehmen ständig neue Betätigungsfelder, die innovative, bedarfs gerechte lösungen in  

der vernetzten daseinsvorsorge hervorbringen. im Folgenden werden im Rahmen des hier 

ent wickelten Leitbilds besonders die kommunalen Energieversorger und andere Schwester-

gesellschaften adressiert.
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2
DIE BESONDERE (MARKT-) SITUATION 

EINES KOMMUNALEN ENERGIEVERSORGERS

matthias Straub, Stadtwerke Heidelberg, 

Peter Majer, badenova AG & Co. KG

besondere gesetzmäßigkeiten für kommunale stadtWerke

 die Studie der Friedrich-ebert-Stiftung mit dem titel „kommunale energieversorger: Gewinner 

oder verlierer der energiewende?“ vom april 2018 zeigt nicht zuletzt die angespannte finan-

zielle Situation der kommunalen energieversorger auf. darüber hinaus unterliegen die kom-

munalen energieversorger im vergleich zu energieversorgern mit reiner kapitalgetriebener 

Steuerung besonderen Gesetzmäßigkeiten.

 Hierzu zählen insbesondere:

 •  Politische Einflussnahme über die gesellschaftsrechtliche Verflechtung zur Gemeinde   

 und damit zur Gemeindepolitik

 die hundertprozentige kapitaleinlage durch eine Gemeinde indiziert oftmals eine politische 

einflussnahme durch die rechtlichen vertreter des kapitaleigners. in der Regel beginnt dies 

bereits bei der gesellschaftsrechtlichen Gestaltung und spiegelt sich auch in der Besetzung  

der aufsichtsräte wieder. Sofern die kapitalgesellschaft als GmbH gestaltet ist, unterliegt die  

Geschäftsführung sogar zusätzlich im Zweifelsfall den weisungen des Gesellschafters.

 • Strengere Tarifregelungen durch den Tarifvertrag für Versorgungsbetriebe (TV-V) und   

 damit Begrenztheit in den monetären Möglichkeiten

 Die kommunalen Energieversorger sind in der Regel Mitglied im kommunalen Arbeitgeber-

verband des jeweiligen Bundeslandes (kav) und müssen daher den Spartentarifvertrag „tarif-

vertrag für versorgungsbetriebe (tv-v)“ anwenden. dieser ist zwar im vergleich zu dem  

Flächentarifvertrag für den öffentlichen dienst (tvöd) attraktiver ausgestattet, jedoch nicht im 

vergleich zu den tarifverträgen der börsennotierten energieversorger oder der sonstigen  

Privatwirtschaft. oftmals stoßen daher insbesondere kleine kommunale Stadtwerke an ihre 

Grenzen bei der Abbildung von marktüblichen Gehältern. Hinzu kommt die Einbeziehung der 

vereinten dienstleistungsgewerkschaft ver.di in die tarifpolitische landschaft des öffentlichen 

dienstes und damit die möglichkeit der einflussnahme.
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 •  Historisch gewachsene Strukturen bei der Arbeitnehmervertretung (Betriebsrat) bis   

 hin zur erweiterten Mitbestimmung im Aufsichtsrat der GmbH oder AG

 aufgrund des drittmittelbeteiligungsgesetzes muss z.B. der aufsichtsrat in einer GmbH mit 

mehr als 500 mitarbeitern zu einem drittel aus arbeitnehmervertretern bestehen. oftmals 

gehen die kommunalen Stadtwerke freiwillig (gewillkürt) über solche durch Gesetz festgeleg-

ten Grenzen hinaus und lassen die Hälfte der aufsichtsräte als arbeitnehmervertreter zu.

 damit erhöht sich bei Parität zu den vertretern der Gesellschaft (des kapitaleigners) die ein-

flussnahme der arbeitnehmer im aufsichtsrat, denn es können wichtige entscheidungen  

verhindert werden – aber auch neue Ansätze durchgesetzt werden.

 • Beeinflussung durch den öffentlichen Auftrag der sicheren Energieversorgung für  

 die Bürger der Gemeinde

 Die Gemeinde hat für ihre Bürger eine Daseinsvorsorge. Dazu zählen auch die sichere Energie-

versorgung und die Versorgung mit Trinkwasser.

 damit erhält der kommunale energie- und wasserversorger einen ganz klaren auftrag, der 

dem Grunde nach die wichtigsten Ziele vorgibt. dies kann u.a. dazu führen, dass nicht alleine 

wirtschaftliche Betrachtungen die Geschicke des unternehmens bestimmen, sondern in star-

kem maße auch die aufrechterhaltung der infrastruktur für energie, wasser, abwasser, ÖPnv 

und Abfall. Die ein oder andere Mehrausgabe bei der Ver- und Entsorgung ist dann durchaus 

auch der Sicherung der daseinsvorsorge und der Gleichwertigkeit der lebensverhältnisse aller 

Bürger geschuldet.

 • Oftmals die Notwendigkeit, in einem Konzern auch die strukturellen Verluste des   

 ÖPNV oder eines Bäderbetriebes abzudecken

 Sofern im konzern des kommunalen Stadtwerks auch Öffentlicher nahverkehr und/oder ein 

Bäderbetrieb integriert ist, müssen die strukturellen Verluste dieser Bereiche meist über die 

Holding ausgeglichen werden. Politische einflussnahmen im Bereich ÖPnv und Bäder beein-

flussen damit auch die wirtschaftsplanungen der kommunalen (energieversorgungs-)Betriebe, 

die sich gegen deutschlandweite wettbewerber halten müssen, deren Gewinn nicht dem 

Verlustausgleich dient.



        9

 •  Sicherheitsaspekte (kritische Infrastruktur) im Sinne des Informations - 

 sicherheits gesetzes

 das neue informationssicherheitsgesetz hat im sogenannten „Scope-Bereich“ die kritische  

Infrastruktur auf dem Schirm. Das bedeutet auch für ein kommunales Stadtwerk, dass  

diese einrichtungen in besonderer art und weise zu schützen sind. die dafür notwendigen 

um fangreichen Sicherungsmaßnahmen und/oder Prozesse kosten Geld und Zeit, sind aber  

unerlässlich.

 •  Ökologische Determinanten auf regionaler Ebene durch die Stadtpolitik

 kompetenz und infrastruktur eines kommunalen Stadtwerks sind die Grundpfeiler von maß-

nahmen zum klimaschutz vor ort und in regionalem maß: Fernwärme, Blockkraftheizwerke, 

Gasturbinen, Holzheizkraftwerke, energiespeicher, Photovoltaik, etc. reduzieren regional 

Emissionen und helfen dem Klimawandel entgegenzuwirken.

 da jedoch die investitions- und Betriebskosten solcher klimaschonenden anlagen sehr hoch 

sind, scheuen sich viele kleinere Stadtwerke, diese möglichkeiten zu nutzen. ihnen fehlt das 

Geld, sie sind verunsichert durch die immer weiter absinkenden eeG-/kwk-Förderungen und 

abrupte Gesetzesänderungen und haben teilweise auch vor ort keinen längerfristigen politisch 

stabilen Rahmen, obwohl sich derartige investitionen mit der entsprechenden amortisations-

zeit wirtschaftlich abbilden lassen.

 •  Begrenztheit der Wertschöpfungskette aufgrund der Abgrenzung zum Handwerk und  

 auf Grund des Rahmens der Gemeindeordnung

 obwohl ein kommunales Stadtwerk in der Regel sehr gute kompetenzen im Handwerk besitzt, 

muss die wertschöpfungskette oftmals abgebrochen werden. dies geschieht immer da, wo 

originär das Handwerk übernimmt, beispielsweise, wenn ein Stadtwerk einen neuen Fern-

wärmeanschluss in einem Neubau legt. Die Arbeiten beendet das Stadtwerk mit dem Originär-

system, nämlich dem leitungsbau in das Haus. das Subsidiärsystem schließt dann ein nieder-

gelassener Handwerksmeister an.

 Selbstverständlich hätte das Stadtwerk auch die kompetenz für die weitergehenden an-

schlüsse und könnte sogar im wettbewerblichen vergleich kostengünstiger anbieten. mit ver-

weis auf die Gemeindeordnung werden solche Dienstleistungen der Stadtwerke klein gehalten, 

obwohl die energieversorgung längst nicht mehr „am Zähler“ enden kann: Pv-an lagen, lade-

punkte für eFahrzeuge, eigenstrom-BHkw, Batteriespeicher – alle diese Subsidiär system haben 

einfluss auf das originärsystem „sicheres und wirtschaftliches Strom-, Gas- und wärmenetz“.



10    

CHANCEN DER STADTWERKE 

 und dennoch: Stadtwerke haben einen Platz im wirtschaftssystem, wenn ihre werte und ihr 

nutzen bewusstgemacht und in den Rahmen für das wirtschaften aufgenommen werden:

 • Energiewende und Ressourcenschutz findet vor Ort statt

 nicht zuletzt durch die vielen medienträchtigen „Friday for Future“ demonstrationen wird 

immer klarer: Zahlreiche junge menschen möchten Politiker und Stakeholder der industrie 

und der wirtschaft mehr in die verantwortung nehmen, um den klimawandel energisch ent-

gegenzutreten. dass aus jugendlichen aktivisten und demonstranten aber erwachsene wer-

den, die selbst etwas dazu beitragen möchten, um regionale klimaschutzmaßnahmen vor ort 

umzusetzen, das zeichnet sich ab. Hier sind kommunale Unternehmen zunehmend gefordert, 

als lösungsanbieter aufzutreten, um tragfähige klimaschutzmaßnahmen zu realisieren.

 Das ist eine Chance der Stadtwerke: Sie sind die Klimaschützer vor Ort, sie unterstützen dezen-

tral, vielerorts klimaneutral die Energiewende mit intelligenten Versorgungssystemen und 

Energiezeugungen. Sie sorgen durch Dialog mit den Bürgern dafür, dass Energiewende nicht 

offshore und abstrakt bleibt, sondern in die konkrete umsetzung mündet von Pv-dachanlagen, 

nahwärmeverbünden, nutzung industrieller abwärme und windanlagen – und das auch im 

Schwarzwald, weil auch diese Ferienregion ihren Beitrag zur energiewende leisten kann.

 • Klimaschutz braucht neue Infrastruktur

 versorgungssysteme der Zukunft bestehen in einer verbindung zwischen physischen netzen 

und digitaler Steuerung, zwischen (teil-)autonomen Energiezellen (Gebäuden, Betrieben, 

arealen) und gemeinsam genutzten konversions- und Speicheranlagen. daraus erwachsen für 

ein Stadtwerk neue aufgaben: Zur physischen muss die digitale infrastruktur hinzukommen, 

mit deren Hilfe energie- und mobilitätsströme gelenkt werden können. Stadtgebiete, Betriebe 

und Gebäude müssen medienübergreifend (also unter Berücksichtigung von Strom, Gas,  

wärme und transportenergie) geplant werden. es gilt, das Zusammenspiel der anlagen „hinter 

dem Zähler“ und die einbindung dieser anlagen in die versorgungsinfrastruktur „vor dem 

Zähler“ zu optimieren.

 Daraus entstehen für ein Stadtwerk neue Aufgaben und Chancen, die allerdings eine Erweite-

rung der kompetenzen des Stadtwerkes bedingt und ein nachdenken darüber, ob die im 

kommunalrecht und der Gemeindeordnung nach wie vor verankerte vorstellung vom „ver-

sorger bis zum Zählpunkt“ zukunftsgerecht ist. daseinsvorsorge ist keine einbahnstraße mehr 
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von einem versorger zu einem abnehmer, sondern das Zusammenspiel und die orchestrierung 

von Prosumern. Die Netznutzung besteht nicht mehr aus einer Lieferkaskade von einem  

Zentralkraftwerk zum kunden, sondern einem energieaustausch zwischen nachbarn.

 • Steigende Arbeitgeber-Attraktivität

 eine sichere wasserversorgung, saubere Plätze, emissionsarme energie, neue infrastruktur – 

das sind werte und themen, die junge menschen ansprechen. So können aktivisten von heute, 

die bei den Freitags-demos ein Banner tragen, morgen ingenieur in einem Holzheizkraftwerk 

eines Stadtwerks sein. eine perfekte win-win-Situation.

 damit kann es im war of talents auch kommunalen Stadtwerken im Rahmen des tv-v durch 

eine werteorientierte mischung aus Gehalt, aufgabengestaltung, kultur und nähe zur Region 

gelingen, geeignete Mitarbeiter zu gewinnen. Voraussetzung dafür ist freilich, dass im Stadt-

werk das Bewusstsein für die daseinsvorsorge gepflegt wird und sich die wirkung nach außen 

auch nach innen spiegelt: wie bspw. essensangebote, die dem Zeitgeist entsprechen, durch 

mitfahrbörsen, durch die möglichkeit zum flexiblen und mobilen arbeiten zu Zeiten, die sich 

mit der Kinderbetreuung in Balance bringen lassen.
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3
DIGITALISIERTE ARBEITS- UND  

LEISTUNGSPROzESSE

Olaf Mohr, Stadtwerke Konstanz

dr. Bernd Bienzeisler & Simone martinetz,  
Fraunhofer-institut für arbeitswirtschaft und organisation

 die digitalisierung führt durch den erhöhten einsatz von informations- und kommunikations-

technologie (ikt) zu tiefgreifenden veränderungen in der arbeitswelt. kommunale versor-

gungsunternehmen stehen infolge dessen einer großen transformation ihrer Geschäftsaktivi-

täten sowie ihrer gesamten organisationsstruktur gegenüber. das bewährte Geschäftsmodell 

einer zentralen, planbaren energieerzeugung wurde bereits durch die beschlossene energie-

wende im Jahr 2011 schwer erschüttert. Seither steht es durch themen wie erneuerbare 

Energien, Digitalisierung, neue Technologien sowie veränderte Kundenerwartungen und einer 

zunehmenden Dezentralisierung unter Veränderungsdruck. Aber auch die Liberalisierung der 

Strom- und Gasversorgung durch wegfall des versorgungsmonopols mit der trennung von 

netzbetrieb und versorgung bedeutete eine einschneidende veränderung in den Geschäfts-

modellen der kommunalen versorgungsunternehmen. während früher das lokale Stadtwerk 

die komplette versorgung eines ortes sicherstellte und die Bewohner keine wahl des versor-

gungsunternehmens hatten, kann nun jeder einwohner seinen Strom- und Gasversorger frei 

wählen. Hierzu wurde bei den kommunalen Versorgungsunternehmen die Trennung von 

Netzbetrieb (Vorhalten der Infrastruktur) und die Versorgung (diskriminierungsfreier Verkauf 

und Vertrieb der Produkte) getrennt. Gleiches gilt für Nahverkehrsangebote. Durch die Libera-

lisierung dieses Bereiches müssen die Städte und Gemeinden nun Nahverkehrsleistungen  

(z.B. Busbetrieb) regelmäßig europaweit ausschreiben. um aus diesem transformations-

prozess bis zum Jahr 2025 erfolgreich hervorzugehen müssen kommunale versorgungsunter-

nehmen an der digitalisierung interner arbeits-, leistungs- und kundenprozesse arbeiten so-

wie neue (Dienst-)Leistungsangebote entwickeln. Dabei stehen kommunale Unternehmen vor 

der Herausforderung, sowohl den Kunden- und Marktanforderungen gerecht zu werden, als 

auch die kritische infrastruktur unter den veränderten umweltbedingungen zu gewährleisten. 

Zur Bewältigung dieser gegensätzlichen anforderungen werden u. a. digital affine Fachkräfte 

benötigt, die das Potenzial digitaler Systeme bzw. instrumente erkennen und ausschöpfen.
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Auf DEM WEG zu SERVICE-ÖKOSySTEMEN

 Ein wesentliches Kennzeichen der Digitalisierung ist darin zu sehen, dass über digitale Techno-

logien vormals getrennte Prozesse und leistungsangebote miteinander verknüpft werden 

können. damit entstehen Service-Ökosysteme, die sich dadurch auszeichnen, dass kunden 

über digitale Zugänge schnell und komfortabel auf diese angebote zugreifen können. So nutzt 

bspw. amazon seine e-Commerce-Plattform auch zum vertrieb von medien- und musikdiens-

ten, die auf den ersten Blick nichts mit der Kernleistung zu tun haben, die aber von den Kunden 

gebucht werden können und stark zur kundenbindung beitragen. wer sich einmal im Service-

Ökosystem von amazon eingerichtet hat, verzichtet kaum noch auf die bequeme inanspruch-

nahme der unterschiedlichen Dienste. Und mit jedem digitalen Kundenkontakt sammelt das 

unternehmen daten über die vorlieben seiner kunden, so dass die leistungen personalisierter 

zugeschnitten werden können.

kundeninteraktionen sind digitalisiert

 mit der digitalisierung bietet sich auch für die kommunalwirtschaft die Chance, unterschied-

liche dienstleistungsangebote auf lokaler ebene zu kombinieren und so die Frequenz der digi-

talen kundenkontakte zu erhöhen. Jeder kundenkontakt produziert dabei daten, die genutzt 

werden, um mehr über die kunden zu erfahren sowie die angebote zu optimieren und die 

Kundenbindung zu verbessern. Dies setzt jedoch voraus, dass die Leistungsangebote miteinan-

der vernetzt werden und der digitale kontakt- bzw. kontrollpunkt zum kunden gepflegt und 

kontrolliert wird.

 in 2025 bedeutet digitale daseinsvorsorge:

 • Elementare Dienstleistungsangebote wie Energie und Wasser werden kombiniert mit  

 weiteren Diensten der Versorgung angeboten wie z.B. Mobilität, Kultur, Kommunika- 

 tion (Glasfaser, IP-TV) oder Energie- und Produktberatung.

 • Sämtliche Kundenkontakte sind digitalisiert. Selbst dort, wo Kunden in persönlichen 

 Gesprächen kommunizieren, werden die Informationen in digitalen Systemen erfasst, 

 um die Metadaten systematisch verarbeiten und nutzen zu können.

 • Dienstleistungsangebote sind strukturiert, so dass sie flexibel durch Kunden bezogen, 

 aber auch wieder gekündigt werden können. Darüber hinaus werden Cross-Selling- 

 Potenziale genutzt, um die Leistungen kommunaler unternehmen auf der lokalen und 

 überregionalen Ebene zu vermarkten.
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INTERNE LEISTuNGSPROzESSE SIND OPTIMIERT uND AuTOMATISIERT

 neben digitalen kundenprozessen sind die internen leistungsprozesse automatisiert, jeden-

falls dort, wo es sinnvoll ist. in 2025 werden kommunale unternehmen weniger arbeitszeit 

und Ressourcen auf die Bewältigung interner Routineprozesse verwenden. Überall, wo tätig-

keiten in standardisierter Form vorkommen, werden durch Prozessoptimierung und Prozess-

automatisierung große effizienzgewinne erzielt. dabei gilt, dass automatisierung nur dann 

zielführend ist, wenn die Prozesse analysiert und vor dem Hintergrund der Anforderungen 

optimiert werden. Gleichzeitig wird die notwendigkeit der anwendung von selbstlernenden 

Systemen (ki) immer stärker in den Fokus rücken. die Prozessautomatisierung legt hierfür den 

Grundstein.

 in 2025 bedeutet interne Prozessautomatisierung:

 • Sämtliche interne Ablaufprozesse im unternehmen werden auf ihre Sinnhaftigkeit und 

 ihre Effizienz hinterfragt. Die Kompetenzen zur Prozessoptimierung sind auch in den 

 fachab teilungen vorhanden und zählen zu den Kernkompetenzen der unternehmen.

 • Dort, wo Tätigkeiten gehäuft und in gleicher form auftreten, werden Automatisierungs 

 potenziale realisiert. In diesem zusammenhang werden Prozesse und Verantwortlich-  

 keiten neu zugeschnitten. Damit verbleibt den Beschäftigten die zeit, die für die kon- 

 tinuierliche Optimierung und Anpassung der Abläufe erforderlich ist.

 • Prozessoptimierung und -digitalisierung ist kein Vorgang und kein Projekt, sondern eine 

 Daueraufgabe, die durch das Management und die führungskräfte eingefordert und 

 vor gelebt wird. Damit liegt die Stabilität der Organisation in ihrem positiven Wandel, 

 was den Beschäftigten ein hohes Maß an Sicherheit und Kontinuität vermittelt.

KREATIVITäT WIRD DuRCH fREIRäuME INSPIRIERT

 neben optimierten kundenprozessen und internen ablaufprozessen existieren organisatori-

sche Freiräume, um neue dienste zu entwickeln, um bestehende angebote zu hinterfragen 

und um neue kooperationspartnerschaften aufzubauen. die digitalisierung und die mit ihr 

verbundenen effizienzgewinne schaffen erst die voraussetzungen für kreative und innova-

tionsförderliche aufgaben und tätigkeitsbereiche.
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 in 2025 bedeuten kreativität und innovation:

 • Neue Serviceprodukte und Leistungsangebote entstehen auf Basis von Daten und 

 Daten analysen, die im zuge digitalisierter Kundenprozesse erhoben, analysiert und für 

 die Entwicklung neuer Leistungen herangezogen werden.

  • Kreativität und Digitalisierung bedingen sich gegenseitig. Erst die Digitalisierung setzt 

 die zeitlichen und finanziellen Ressourcen frei, die für analoge und kreative Innovation 

 prozesse benötigt werden. Gleichzeitig werden so Daten generiert, die der Enschei- 

 dungsfindung dienen.

 • Kreative freiräume werden im ganzen unternehmen gelebt und gefördert und durch 

 arbeitsorganisatorische Maßnahmen unterstützt. Auch kleine und inkrementelle Ver- 

 besserungen tragen kontinuierlich zur Weiterentwicklung des unternehmens bei. Die 

 Reaktionsgeschwindigkeiten der Organisation auf geänderte Anforderungen werden so 

 deutlich erhöht. Durch eine zunehmende Verlagerung der Entscheidungsfindung aus der 

 Hierarchie zu den fach leuten vor Ort (Empowerment) werden schneller und flexible 

 Entscheidungen getroffen, unterstützt durch vollständig vernetzte und digitalisierte  

 Arbeits- und Leistungsprozesse des unternehmens.

ERfOLGREICH IM „WAR Of TALENTS“

 Für das anwerben von Fachkräften aus der „Generation Y“ muss Recruiting zukünftig in die 

neue, digitale lebenswelt der kandidaten eintauchen. mit der professionellen nutzung von 

Social-media-Recruiting, active Sourcing sowie mobile Recruiting werden talente noch schnel-

ler und passgenauer identifiziert, als dies im Zeitalter von Post-and-Pray-methoden möglich 

war. kommunalwirtschaft im Jahr 2025 besteht deshalb im „war of talents“, weil sie vielver-

sprechende talente durch automatisierte Rekrutierungsprozesse proaktiv und zugleich wert-

schätzend anspricht. Sie bewegt sich auf den kanälen ihrer angestrebten Zielgruppe und fördert 

die digitalen kompetenzen ihrer Recruiter, damit diese ihre eigenen Potenziale und die des 

web 4.0 gewinnbringend ausschöpfen können. mithilfe der so gewonnenen Fachkräfte können 

interne Prozesse erfolgreich digitalisiert und automatisiert werden.
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4
ARBEIT 4.0

marie-Christine Fregin, inPut consulting

Johanna Richter, Stadtwerke Heidelberg
 

 im Jahr 2019 befinden sich kommunale energieversorger noch in einem ungelösten Span-

nungsverhältnis zwischen erwerbswirtschaft und daseinsvorsorge. dabei brauchen gerade 

Stadtwerke kluge köpfe, um daseinsvorsorge von morgen und die Bereitstellung kritischer  

infrastruktur nachhaltig zu gewährleisten und gleichzeitig Zukunftsthemen wie die energie-

wende voranzutreiben. auch wenn das image bürokratisch-verstaubter verwaltung in vielen 

unternehmen schon lange keine Realität mehr ist: die konkurrenz privatwirtschaftlicher  

unternehmen ist für kommunale versorger hoch, da privatwirtschaftliche unternehmen ten-

denziell höhere löhne zahlen und oftmals offenere und flexiblere unternehmenskulturen 

aufweisen. vor dem Hintergrund technologischer und demografischer entwicklungen wird es 

für kommunale versorger zunehmend schwieriger, ein attraktiver arbeitgeber zu sein. einer-

seits bieten kommunale versorger ihren mitarbeiter sichere arbeitsplätze sowie interessante 

und sinnstiftende aufgaben, andererseits sind im Jahr 2019 die arbeitsmodelle aber wenig 

flexibel und innovativ, Präsenzkulturen und hierarchische linien sind in der unternehmens-

kultur noch stark verankert.

 trotz der bislang noch eher starren und hierarchisch geprägten Strukturen machen sich Stadt-

werke zunehmend fit für die Zukunft: Sie wissen, dass offen-moderne kulturen wichtig sind, 

wenn es darum geht, heute und in Zukunft qualifiziertes und engagiertes Personal finden und 

binden zu können. vereinbarkeit von Beruf und Privatleben sowie möglichkeiten selbst-

bestimmten und flexiblen arbeitens stehen auf der agenda der unternehmensentwicklung 

weit oben. all dies geschieht im ausgleich der interessen von Beschäftigten, kunden und der 

kommunalen daseinsvorsorge: im Jahr 2019 setzen kommunale versorger vereinzelt zeit- und 

ortsflexible arbeitsmodelle um, die darauf zielen, allen Beschäftigten Flexibilität zu bieten und 

die es gleichzeitig den unternehmen erlauben, innovative Geschäftsmodelle umzusetzen und 

neue, effizientere und stärker an den kundenbedürfnissen ausgerichtete arbeitsprozesse zu 

realisieren. die verbreitung von informations- und kommunikationstechnologie (ikt) ist die 

voraussetzung für eine örtliche, zeitliche und organisatorische Flexibilisierung von arbeits-

modellen und -prozessen. Zunehmend werden daher re-organisatorische maßnahmen an-

gestoßen, die nicht zuletzt Flexibilität auch für Beschäftigtengruppen ermöglichen, die bislang 

von angeboten mobiler und flexibler arbeit ausgeschlossen waren, wie zum Beispiel in kun-

denzentren. die Gestaltung von arbeit 4.0 in digital vernetzen Strukturen muss dabei stets  

die spezifischen Gegebenheiten kommunaler energieversorgung und kritischer infrastruktur 

berücksichtigen.
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 während es Pionier-Stadtwerke im Jahr 2019 teils noch schwer haben, ist flexibel-vernetztes 

arbeiten 4.0 im Jahr 2025 längst flächendeckend Realität: Flexible arbeitsmodelle und offen-

moderne kulturen bestimmen 2025 den arbeitsalltag in kommunalen energieversorgern. 

kommunale energiewirtschaft 2025 zeichnet sich durch innovative arbeitsmodelle aus. diese 

werden den notwendigkeiten kommunaler daseinsvorsorge gerecht, erlauben Beschäftigten 

eine möglichst flexible vereinbarkeit von Privatleben und Beruf und passen sich den zentralen 

Bedürfnissen der Kunden an. Kommunale Versorger nutzen die Chancen digital vernetzter  

arbeitsprozesse, wirken Risiken entgrenzter arbeit entgegen, gestalten modelle und Prozesse 

im Sinne guter digitaler arbeit und sorgen für den ausgleich von Beschäftigteninteressen, 

neuen Geschäftsmodellen und kundenschnittstellen. kommunale energiewirtschaft 2025 

zeich net sich durch ein offenes mindset aus, mit dem alle akteure gemeinsam innovationspro-

zesse gestalten und voranbringen. Gute digitale und flexible arbeit 4.0 – das ist im Jahr 2025 

das Markenzeichen kommunaler Versorger.

 wie das geht? durch gestalten statt verwalten! durch eine gute kommunikation zwischen allen 

Stakeholdern, transparente entscheidungsprozesse und konstruktive aushandlungsprozesse 

im Rahmen der mitbestimmung. und nicht zuletzt durch den proaktiven dialog zwischen Be-

schäftigten, Führungskräften, Betriebsräten und Geschäftsführung – zum Beispiel im Rahmen 

von design thinking Prozessen, in denen alle Stakeholder gemeinsam arbeiten 4.0 gestalten.

DESIGN THINKING uND CO-KREATIVE STAKEHOLDER DIALOGE

 verstehen und beobachten, ideen generieren und Prototypen bauen, ausprobieren, evalu-

ieren und kontinuierlich verbessern: diese Phasen des design thinking gemeinsam zu durch-

laufen, ist im Jahr 2025 längst fester Bestandteil der unternehmens- und kommunikations-

kultur von Stadtwerken. design thinking findet in den verschiedensten unternehmensberei-

chen der Stadtwerke anwendung. Sei es für das lösen eines technischen Problems oder einer 

organisatorisch-strategischen weiterentwicklung: das entwickeln von arbeitsmodellen und 

Führungskulturen, die Gestaltung neuer Prozesse oder auch kollegiale Fallberatungen sind nur 

einige Beispiele für designräume.
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Abbildung:  

Co-kreative und evidenzbasierte  
Entwicklungsprozesse in Stadtwerken

Quelle:  

eigene Darstellung INPUT Consulting;  
Design Thinking (Grafik und Methode):  
HPI D-School; https://hpi-academy.de/design-
thinking/was-ist-design-thinking.html  
(zuletzt abgerufen am 02.10.2019)
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 Für das ergebnis des design thinking Prozesses ist vor allem die Zusammenstellung der teams 

entscheidend. um in heterogenen teams die kollektive intelligenz sowie unterschiedliche 

Perspektiven zu fördern, bestehen die teams aus einem mix aus altersgruppen, Berufen,  

Geschlechtern und erfahrungen. neben dem lösen komplexer ideen steht vor allem auch die 

empathie gegenüber allen Beteiligten und die Berücksichtigung von Bedürfnissen im mittel-

punkt. Ferner findet in gleichberichtigten teams losgelöst von hierarchischen Strukturen 

kommunikation auf augenhöhe statt.

 dabei erfordert die methode design thinking ein hohes maß an Selbstorganisation und  

(Gestaltungs-)autonomie der Beschäftigten. innovative lösungen werden auf kreativen we-

gen erarbeitet, wobei integriert und ganzheitlich gedacht wird. vertrauenswürdigkeit ermög-

licht angstfreies ausprobieren, eine gute Fehlerkultur erlaubt den konstruktiven umgang mit 

Scheitern und komplexe Probleme werden co-kreativ gelöst. ein zielgerichteter Prozess mit 

methoden des design thinking strukturiert die unternehmensentwicklung und hilft allen ent-

scheidungsträgern bei der menschenzentrierten Gestaltung guter arbeit 4.0 „by design“.

BüRO- uND ARBEITSWELTEN 4.0

 im Jahr 2025 ist das papierlose Büro kein leerer Begriff – auch und gerade in kritischen Prozes-

sen der daseinsvorsorge. Prozesse und workflows sind neu designt und digitalisiert. längst 

können Beschäftigte über eine datenleitung auch von außerhalb der Firma auf dateien und 

inhalte zugreifen und ihre arbeitsaufgaben erledigen. wer arbeitet wann, wo, wie, was? die 

Frage entscheidet jede und jeder soweit möglich für sich selbst. dazu brauchen natürlich auch 

netzbetreiber ein netz: Sind die Beschäftigten selbst mobil (zum Beispiel Servicetechniker 

oder außendienstmitarbeiter), dann längst nicht mehr nur, weil sie zu kunden, auf die Bau-

stelle oder zu anderen unternehmensstandorten fahren. auch für Beschäftigte, die in ihrer 

zeitlichen und örtlichen Flexibilität oftmals durch feste termine eingeschränkt sind, gibt es 

Spielraum, zum Beispiel bei der Gestaltung der arbeitszeit für die vor- und nachbereitung von 

terminen. im Jahr 2025 haben kommunale energieversorger längst dafür gesorgt, dass „maß-

geschneiderte“ arbeitsmodelle, die sich im arbeitsalltag bewährt haben, zur Selbstverständ-

lichkeit geworden sind. erfahrbar machen, ausprobieren und nachhalten – das sind dabei 

wichtige Grundprinzipien erfolgreicher innovation. ideen, konzepte und arbeitsmodelle wer-

den dabei stets direkt im praktischen tun ausprobiert, bewertet, weiterentwickelt und Schritt 

für Schritt verbessert.
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INNOVATOREN DENKEN IN MÖGLICHKEITEN – NICHT IN PROBLEMEN

 arbeit 4.0 im Jahr 2025 zeichnet sich genau dadurch aus, dass es keine fixen arbeitsmodelle 

mehr gibt. Vielmehr gibt es Gestalter und Gestalterinnen, die im Kleinen handeln, aber im 

Großen denken und die den komplexen und anspruchsvollen Prozess der Gestaltung mobiler 

und flexibler arbeit voranbringen. dabei überwiegt das „denken in möglichkeiten“ das  

„denken in Problemen“. und es gilt: innovationen sind stets nur so gut, wie das Praxiswissen, 

auf dem sie beruhen. ein nutzer- und mitbestimmungsorientierter ansatz ist für den erfolg der 

gestalterischen maßnahmen unerlässlich: Beschäftigte, Führungskräfte, Betriebsräte, Per-

sonalabteilung und alle weiteren Stakeholder sind eingebunden. Als Mitgestalter tragen sie die 

verantwortung für Gelingen und Fehlerkultur gemeinsam.

 worauf kommt es bei all dem an? Praxistaugliche innovation entsteht, wenn invention und 

diffusion zusammenkommen, das heißt, wenn innovative arbeitsmodelle nicht nur entwickelt, 

sondern im unternehmen nachhaltig verankert und gelebt werden. die entwicklung inno-

vativer und praxistauglicher modelle setzt voraus, dass Chancen ebenso bedacht und an-

gesprochen werden wie die Risiken, die mobiles und flexibles arbeiten für Beschäftigte und  

unternehmen mit sich bringt, zum Beispiel mit Blick auf Prozesssicherheit, aber auch Gesund-

heitsfürsorge. kommunale energieversorger 2025 leisten beides. So etablieren sie wirklich  

innovative arbeitsmodelle, denn „innovativ“ bedeutet nicht nur „neu“, sondern auch „gut“.

kommunikationskultur als enabler

 verstehen, beobachten, ideen generieren, Prototypen bauen, ausprobieren, evaluieren und 

kontinuierlich verbessern: das sind die zentralen Phasen, die ein innovationsprozess in enger 

abstimmung aller Stakeholder bis ins Jahr 2025 durchlaufen hat. wichtig war und ist: keine 

Change-Prozesse ohne informations-architektur. abteilungssilos abbauen, netzwerkstruktu-

ren etablieren, die hierarchischen linien ergänzen, wissens- und austauschstrukturen schaffen, 

in denen auf augenhöhe gesprochen wird – innovation wird in der kommunalen energiever-

sorgung als gemeinsame aufgabe (und anstrengung) begriffen. wertschätzende und offene 

kommunikation und informationen bilden das Fundament des innovations-Prozesses. eine 

lernorientierte Fehlerkultur und Sicherheit der daseinsvorsorge schließen sich dabei nicht aus.

innoVation = inVention + diffusion



        21

GRuNDPRINzIP: DOPPELTE fREIWILLIGKEIT

 Regelungen und mitbestimmungsprozesse vor allem zu mobiler und flexibler arbeit legen 

2025 das sogenannte Prinzip der „doppelten Freiwilligkeit“ zugrunde. danach hat weder der 

arbeitnehmer grundsätzlich einen anspruch auf Homeoffice und flexible arbeitszeiten, noch 

kann der arbeitgeber vom Beschäftigten mobiles arbeiten zum Beispiel in Form des Home-

office verlangen. der teilnahme am mobilen arbeiten liegen stets ein konkretes verlangen und 

die initiative des Beschäftigten zugrunde. Grundsätzlich gilt: der arbeitgeber allein bestimmt, 

welche tätigkeiten für Homeoffice und/oder mobile arbeit in Betracht kommen. ob und in 

welchen Bereichen mobiles und (zeit-)flexibles arbeiten möglich ist, ist organisationsrecht 

bzw. organisationsbefugnis des arbeitgebers. trotzdem werden auch Bereiche, die auf den 

ersten Blick für flexibles arbeiten ungeeignet scheinen, einbezogen, denn oftmals zeigen sich 

die möglichkeiten erst bei näherem Hinsehen (und die Flexibilität liegt oft im detail, zum  

Beispiel in flexiblen arbeitszeiten und -orten für die vor- und nachbereitung von kundentermi-

nen etc.). mit der einführung flexibler arbeitszeiten, werden auch Zeitwirtschaftssysteme an-

gepasst, die flexibles, elektronisches Stechen auch von außerhalb der Firma ermöglichen und 

die gleichzeitig die einhaltung des arbeitszeitgesetzes überwachen. Schließlich muss auch  

flexible und mobile arbeit reguliert und mit organisationsnormen unterlegt werden.

gute mobile arbeit Wird flankiert Von guten  

kollektiVen regelungen

 Auf betrieblicher Ebene bilden Tarifverträge und Betriebsvereinbarungen den regulatorischen 

Rahmen für mobile und flexible digitale arbeit. Gegebenenfalls können zum Beispiel experi-

mentierklauseln genutzt werden, um flexible arbeitsmodelle auszuprobieren und erfahrbar zu 

machen – bevor Regeln und ausgestaltung dauerhaft festgeschrieben werden. das ausprobie-

ren kann dabei auch in einzelnen abteilungen erfolgen, wichtig ist hierbei nur, die spezifischen 

Gegebenheiten in den Blick zu nehmen – und die möglichkeiten eines Übertrags auf andere 

oder gar alle Abteilungen zu suchen (auch, wenn diese auf den ersten Blick nicht sichtbar sind). 

wichtig ist zudem, dass Beschäftigte und Führungskräfte konkrete unterstützung im tun erhal-

ten (nicht zuletzt durch Geschäftsführung und Betriebsrat) und arbeitsmodelle an digitalisierte 

arbeits- und leistungsprozesse angepasst sind. im Jahr 2025 sind kommunale energieversorger 

auf dem weg in arbeitswelten der Zukunft schon flächendeckend weit vorangekommen und 

realisieren gute digitale arbeitswelten für möglichst viele Beschäftigten.
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5
DIGITAL LEADERShIP

Univ.-Prof. Dr. Margret Borchert, Universität Duisburg-Essen,

Sonja Troch, Stadtwerke Heidelberg GmbH

 die digitalisierung der arbeitswelt ist bis zum Jahr 2025 bei kommunalen energieversorgern 

auch durch eine neue Form der Personalführung charakterisiert, die als digital leadership  

bezeichnet wird. Pioniergeist, vertrauen, eigenverantwortung, kooperation, lern- und ent-

wicklungsfähigkeiten sowie ein fokussiertes, ergebnisorientiertes denken prägen das mindset 

von Führungskräften, die digital leadership realisieren.

DIGITAL LEADERSHIP IM GELEBTEN füHRuNGSALLTAG

 Zum gelebten Führungsalltag gehören im Jahr 2025 deutlich gestiegene automatisierungs- 

und digitalisierungsgrade, die die nutzung kollaborativer anwendungsprogramme im Zusam-

menspiel zwischen Führungskräften und mitarbeitenden sowie in sich selbststeuernden teams 

mit sich bringen. Gleichzeitig begegnen sich Führungskräfte und mitarbeitende gleichermaßen 

professionell und authentisch, womit sich das verständnis von Führung und die Beziehung 

zwischen Führungskräften und mitarbeitenden fundamental verändert. digital leadership  

ermöglicht die erfolgreiche entwicklung und umsetzung von weitergehenden digitalisierungs-

plänen, wodurch nicht nur eine stabile it-infrastruktur gesichert, sondern auch die Zusammen-

arbeit in den einzelnen arbeitsbereichen sowie bereichsübergreifend enorm gefördert wird. 

Zahlreiche anwendungsfelder belegen darüber hinaus das große einsatzspektrum und den 

erfolg von digital leadership im Bereich der vernetzten daseinsvorsorge. darüber hinaus er-

möglicht digital leadership im Jahr 2025, dass Führungskräfte bei den mitarbeitenden die 

entwicklung einer weitgehenden veränderungs- und digitalisierungsbereitschaft fördern, 

welche ihnen hilft, ihre Beschäftigungsfähigkeit zu sichern, sich selbst zu steuern, eigenverant-

wortlich zu arbeiten und so die eigene wirkkompetenz als ausgesprochen bereichernd und 

zufriedenstellend wahrzunehmen.
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DER WEG zu DIGITAL LEADERSHIP

 digital leadership erfordert ein enormes umsteuern, zumal im Jahr 2019 bei kommunalen 

energieversorgen noch sehr unterschiedliche digitalisierungs- und Führungsrealitäten vorge-

funden werden. empirische Studien zeigen erhebliche Bandbreiten hinsichtlich des Stands der 

digitalisierung, insbesondere in Bezug auf die ausstattung mit digitalen arbeitsmitteln und die 

Stabilität der it-infrastruktur. Zudem ist festzustellen, dass kollaborative anwendungsprogram-

me wenig genutzt werden, der automatisierungsgrad noch sehr gering ist und konkrete digita-

lisierungspläne für einzelne arbeitsbereiche noch nicht sehr weit verbreitet sind. Ferner ist die 

digitalisierungsbereitschaft von Beschäftigten kommunaler energieversorger noch nicht sehr 

ausgeprägt. informationen zur digitalen transformation werden häufig als wenig nützlich 

empfunden, die Partizipation an digitalisierungsprojekten wird sowohl von den mitarbeiten-

den als auch von den Führungskräften als sehr gering eingeschätzt. außerdem wird eine noch 

sehr unterdurchschnittlich ausgeprägte Rolle der Führungskräfte als mentoren ihrer mitarbei-

tenden deutlich, so dass diese erst wenig Eigenverantwortung zeigen.

MERKMALE VON DIGITAL LEADERSHIP

 digital leadership ist ein anspruchsvolles Führungskonzept, welches bis zum Jahr 2025 die 

herkömmlichen hierarchischen Führungsstrukturen zugunsten von teamstrukturen ablöst. 

Stattdessen stehen die Förderung der kooperation sowie der entwicklungsfähigkeit von mit-

arbeitenden und kommunalen energieversorgern im mittelpunkt der Personalführungsakti-

vitäten. digital leadership ist im Jahr 2025 durch eine weitgehende umsetzung der folgenden 

Merkmale gekennzeichnet:

 • führungskräfte schaffen geeignete Rahmenbedingungen dafür, dass Mitarbeitende   

 über erweiterte Handlungs- und Entscheidungsspielräume verfügen.

 • führungskräfte gestalten partizipative Entscheidungsprozesse, damit Mitarbeitende  

 ihre spezifische Expertise einbringen und sich weiter entwickeln können.

 • führungskräfte fördern die Selbstbestimmung, Eigenverantwortung und Selbst- 

 reflektion der Mitarbeitenden.

 • führungskräfte fungieren als Vorbilder, die mit ihrem Team intensiv interagieren.

 • führungskräfte teilen Wissen, Macht, Kontrolle und damit auch die führung mit  

 ihren mitarbeitenden.

 • führungskräfte übernehmen selbstverständlich ihre professionelle Rolle als Mentoren  

 ihrer mitarbeitenden.
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STufEN DER uMSETzuNG VON DIGITAL LEADERSHIP

 die genannten merkmale von digital leadership werden im Jahr 2025 in permanenten organi-

schen entwicklungsprozessen realisiert, die systematisches lernen ermöglichen. die umset-

zung von digital leadership erfolgt dabei in sechs Stufen, an denen im alltag immer wieder neu 

angesetzt wird und die folgendermaßen charakterisiert werden können:

 • Stufe 1: führungskräfte entwickeln die Bereitschaft und die fähigkeiten  

 zur Selbstführung

 voraussetzung für diese Selbstreflexion ist das eigene Hinterfragen bisheriger verhaltens- und 

entscheidungsprozesse, noch als innere Suchbewegung und austausch mit „Gleichgesinnten“. 

institutionell unterstützend wirken hier angebotene vernetzungsmöglichkeiten, wie z.B. Peer-

treffen, eventuell angereichert durch kleinere theoretische inputs zur anregung, Bestärkung, 

vertiefung.

 • Stufe 2: führungskräfte zeigen ihre Selbstführungsfähigkeiten in  

 der praktischen umsetzung

 neben dem selbständigen Reflektieren des Bisherigen wird das aktive einholen von Feedback 

bei Peers und mitarbeitenden möglich. angestoßene entwicklungsprozesse werden achtsam 

realisiert. das bedeutet, dass Führungskräfte zunehmend als Rollenvorbilder für anderes  

verhalten agieren, mutig sind, ausprobieren, Fehler machen und daraus lernen. Begleitend 

werden die kollegialen netzwerke von Führungskräften ausgebaut. die themenschwerpunkte 

in den betreffenden netzwerken unterstützen vertrauen und eine konstruktive Fehlerkultur, 

z.B. durch kollegiale Fallberatungen. die Führungskräfte bringen aktiv themen in diese Forma-

te ein und moderieren diese sogar selbst.

 • Stufe 3: führungskräfte ermutigen ihre Mitarbeiter, eigene ziele zu setzen und  

 zu verfolgen

 in diesem Schritt wird der mut zu neuem auf die mitarbeitenden übertragen. voraussetzung 

dafür ist transparenz über die Rahmenbedingungen und kriterien, nach denen die Führungs-

kräfte mit den mitarbeitenden je nach Potenzial und leistungsfähigkeit Freiraum zugestehen 

oder einfordern. diese nachvollziehbarkeit schafft vertrauen in die tragfähigkeit des neuen, 
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insbesondere dann, wenn unterschiedliche Entwicklungsgeschwindigkeiten bei den Mitarbei-

tenden sichtbar werden. Die Mitarbeitenden lernen den Unterschied zwischen gleicher und 

fairer Behandlung zu schätzen.

 • Stufe 4: führungskräfte vermitteln und fördern bei ihren Mitarbeitern Optimismus,  

 positive Gedanken und die zuversicht, mehr Selbstführung entwickeln zu können

 die mitarbeitenden verlassen sich auf die Fairness der Führungskräfte und gehen untereinan-

der souverän mit möglichen unterschieden um. Sie erleben förderndes Feedback durch ihre 

Führungskräfte und zunehmend auch durch die kollegen. dieser Schritt wird je nach Bedarf 

institutionell durch das angebot kurzer Feedback-workshops unterstützt, um die kommunika-

tiven kompetenzen inhaltlich zu vermitteln, zu trainieren und erlebbar zu machen.

 • Stufe 5: führungskräfte coachen ihre Mitarbeiter, die in diesem Coaching-Prozess  

 ihre Selbstführungsfähigkeiten systematisch aufbauen und verstärken

 Statt einer kontrolle des wie, wird hier das waS hinreichend definiert und diskutiert. die 

Führungskräfte sind verantwortlich für die Gestaltung der organisatorischen voraussetzungen, 

damit jeder mitarbeitende entsprechend seines könnens wirksam werden kann. darüber  

hinaus geben die Führungskräfte zeitnah Feedback, unterstützen, ermutigen und geben  

Rückendeckung, insbesondere in schwierigen Situationen, und lenken damit den gesamten 

lernprozess.

 • Stufe 6: führungskräfte fördern eine organisationale Selbstführungskultur, die  

 die Entwicklungsfähigkeit des gesamten unternehmens prägt

 der umgang „auf augenhöhe“ erreicht in dieser Stufe schließlich eine kritische masse und er-

möglicht einen echten „kulturwandel“. dieser wird durch unternehmensübergreifende ver-

netzungsangebote, austauschformate und zusätzliche lernimpulse vorangetrieben. So werden 

störende Strukturen geändert und gefeiert, z.B. durch Rituale. alle Schritte werden als iterative 

Prozesse verstanden und gestaltet, in denen das alte gewürdigt und neues mutig begrüßt wird.
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DIGITAL LEADERSHIP ALS BESTANDTEIL DER SySTEMATISCHEN  
füHRuNGSKRäfTEENTWICKLuNG

 im Jahr 2025 stellt digital leadership einen bedeutenden Gegenstand der systematischen 

Führungskräfteentwicklung dar, die konsistent mit der digitalisierungsstrategie kommunaler 

energieversorger gestaltet wird. im Rahmen passender Formate unterschiedlicher Gestaltung 

und zeitlichen umfangs, z.B. mehrtägige trainings, betriebliche lernprojekte und selbstorgani-

sierte erfahrungsaustausche, werden je nach unternehmensspezifischem entwicklungsstand 

unterschiedliche merkmale und Stufen zur umsetzung von digital leadership bearbeitet. 

Folglich geht damit bis zum Jahr 2025 eine konsequente abkehr von standardisierten Füh-

rungskräftetrainings und eine gezielte Hinwendung zu unternehmensspezifischen Formaten 

einher. damit wird den spezifischen entwicklungsbedarfen im Bereich von digital leadership 

Rechnung getragen, in deren mittelpunkt die Fähigkeit zur Selbstreflexion der Führungskräfte 

steht. dabei kommt der notwendigkeit, eigenverantwortung und Selbstführung als spezifische 

merkmale moderner Führung in digitalen arbeitsumgebungen zu erreichen, eine entscheiden-

de Bedeutung zu. dies wird durch die konsequente entwicklung des erforderlichen mindsets 

im Rahmen der Führungskräfteentwicklung realisiert. dadurch wird abgesichert, dass die 

Führungskräfteentwicklung die für digital leadership erforderliche Haltung vermittelt und sich 

nicht auf die aneignung technokratischer Führungsinstrumente und -methoden beschränkt. 

vielmehr stellt die Persönlichkeitsentwicklung der individuellen Personen in ihren Rollen als 

Führungskräfte das prioritäre Ziel dar. aufbauend auf dem erarbeiteten mindset werden mit 

den genannten trainingsformaten und Rückmeldeschleifen, die systematisch miteinander 

verzahnt werden, gezielt mögliche Hebel zur individuellen umsetzung von digital leadership 

praktisch erarbeitet.



        27

6
DER NEUE WANDEL:  

ADAPTIVITäT DURch AGILITäT

Sascha Becker, Universität Duisburg-Essen

 Die Digitalisierung der Arbeitswelt stellt kommunale Energieversorger vor Veränderungen, 

welche nicht alleine durch einmalige veränderungsprojekte zu bewältigen sind. vielmehr  

erhöht die digitalisierung die Geschwindigkeit, mit der sich unternehmen an neue Situationen 

am markt anpassen müssen, wodurch unternehmerischer wandel mehr und mehr zur norma-

lität wird. vor diesem Hintergrund wird bis zum Jahr 2025 eine Synthese des klassischen ver-

änderungsmanagements mit den Prinzipien einer flexiblen und agilen arbeitsweise notwendig.

VERäNDERuNG IST DIE REGEL – NICHT DIE AuSNAHME

 die klassische managementlehre behandelt veränderungen als episodisch auftretende aus-

nahmefälle. Die damit einhergehenden Herausforderungen werden von Unternehmen durch 

die implementierung geeigneter konzepte und maßnahmen bewältigt, die a priori festgelegt 

und strukturiert implementiert werden, um einen Zielzustand zu erreichen, welcher eine bes-

sere Performance des unternehmens in einer veränderten marktsituation verspricht. in einer 

durch die Globalisierung und digitalisierung beschleunigten wirtschaft ist der Glaube an eine 

prognostizierbare Zukunft ein irrglaube und die absolute Planbarkeit ein mythos. markt-

veränderungen werden mehr denn je zur normalität, was unternehmen zu häufigeren an-

passungen zwingt, als durch zentrale Planungs- und implementierungspraktiken zu bewältigen 

ist. die antwort auf diese Situation ist die umsetzung einer agilen arbeitsweise, welche auf 

Flexibilität setzt.

AGILITäT ENTSTEHT NICHT DuRCH STRATEGIE, SONDERN  
DuRCH VERHALTEN

 agil zu arbeiten heißt vor allem, dass Beschäftigte ihr verhalten flexibel neuen Situationen 

anpassen und neue Geschäftsmodelle realisieren. Strategien und konzepte können zwar dabei 

helfen die Richtung festzulegen, veränderung entsteht erst, wenn mitarbeiter und Führungs-

kräfte ihr verhalten ändern und anders agieren als zuvor. vor dem Hintergrund digitalisie-

rungsbedingter, iterativer veränderungen ist es daher zentral den Beschäftigten in einem un-

ternehmen Freiheitsgrade zu geben, um sich wiederkehrenden veränderungen anzupassen 
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und agil arbeiten zu können. diese verhaltensänderungen können durch die kommunikation 

von Zielszenarien oder leitbildern teilweise gelenkt werden. ein zu hoher detaillierungsgrad 

dieser vorgaben schränkt allerdings die für eine veränderung notwendigen Freiheitsgrade ein, 

wodurch entweder ein Zielzustand realisiert wird, der sich als ineffektiv erweist, oder aber der 

Prozess durch aufkeimenden widerstand vollständig blockiert wird. vielmehr müssen Beschäf-

tigte ermutigt und ermächtigt werden, in ihrem arbeitsbereich verantwortung zu übernehmen 

und notwendige maßnahmen selbst voran zu treiben. Hierfür ist es notwendig, dass die ent-

scheidungskompetenz in den betroffenen arbeitsbereichen liegt, um sowohl zeitintensive 

entscheidungsprozesse zu vermeiden als auch die effektivität dieser maßnahmen für den  

betroffenen arbeitsbereich sicherzustellen.

AGILE ARBEIT BRAuCHT EINE AGILE KuLTuR

 um mitarbeiter und Führungskräfte, die sich kontinuierlich neu ausrichten und anpassen 

müssen, zu unterstützen, bedarf es einer geeigneten arbeitskultur. kontinuierliche entwick-

lung ist mit einer nullfehlermentalität nicht vereinbar. der Fokus des arbeitsumfeldes muss auf 

der entwicklung jedes einzelnen, auf lernprozessen und unterstützung liegen. wenn Beschäf-

tigte sich kontinuierlich anpassen sollen, müssen Freiheiten für experimente geschaffen wer-

den, damit aus ideen innovation werden kann. Zudem muss über weiterbildungen, die institu-

tionalisierung von wissensmanagement und auch das informelle lernen von kollegen die Basis 

geschaffen werden, dass Beschäftigte notwendigen Fertigkeiten erwerben können, wenn diese 

notwendig werden. durch die institutionalisierung einer lernkultur kann sichergestellt werden, 

dass Beschäftigte die nötige unterstützung erfahren, um sich auf veränderungen einzulassen, 

diese zu Bewältigen und agil zu arbeiten. digitale tools können maßgeblich dazu beitragen, 

dass wissen im unternehmen schneller verbreitet wird und jederzeit verfügbar ist. So können 

Beschäftigte sich z.B. mit Hilfe von e-learning tools wissen aneignen oder ihr wissen über 

entsprechende datenbanksysteme anderen Beschäftigten zur verfügung stellen. den Füh-

rungskräften kommt in diesem umfeld die Rolle des Coaches oder mentors zu, der seine mit-

arbeiter in ihren entwicklungsprozessen unterstützt und so zur Bewältigung neuer Herausfor-

derungen beiträgt. insofern ist eine abkehr vom Führungskräftebild des Fachexperten und der 

kontrollinstanz notwendig. agilität wird nicht durch kontrollen und direktive Führung, sondern 

durch entwicklungsorientierung und partizipative Führung gefördert.



        29

AGILITäT uND INTERNE ORGANISATION –  
Weniger ist meHr

 damit sich mitarbeiter und Führungskräfte immer wieder neuen Herausforderungen stellen 

können, müssen durch eine optimierung der internen Strukturen entsprechende voraus-

setzungen geschaffen werden. diese Strukturoptimierung wird durch den abbau unnötiger, 

struktureller komplexität erreicht. eine agile arbeitsweise erfordert den abbau unnötiger  

Hierarchieebenen, die informationsflüsse verlangsamen, entscheidungsfindungen erschweren 

und kollaborationen behindern. eine agile arbeitsweise kann zudem durch digitale anwen-

dungen unterstützt werden, indem bspw. tools zur unterstützung virtueller teamarbeit  

genutzt werden, welche die kollaboration von Beschäftigten aus unterschiedlichen Bereichen 

mit minimalem aufwand ermöglich.

 agilität richtet sich an der erreichung eines Ziels durch die Bewältigung einzelner aufgaben 

und teilschritte aus, nicht an Positionen und Hierarchiestufen. der durch den wegfall von Hie-

rarchiestufen entstehende verlust von kontrollfunktionen kann durch die einführung unter-

nehmensweiter Handlungsleitfäden, einer unternehmensvision oder unternehmensmission 

kompensiert werden. am Standard dieser übergeordneten Ziele müssen sich alle Beschäftigten 

messen lassen. 

AGILE ARBEITS- uND uNTERNEHMENSORGANISATION –  
EIN BLICK IN DIE zuKuNfT

 im Jahr 2025 hat sich eine solche flexible und agile arbeitsweise in den unternehmen etabliert, 

welche die bisher vorherrschende organisation nach funktionalen Gesichtspunkten ersetzt. 

Hierdurch werden Freiräume geschaffen, durch welche unternehmen in der lage sind, schnell 

und effizient auf veränderte Situationen und veränderungen am markt zu reagieren. auf diese 

weise wird ein umfeld geschaffen, welches auf kontinuierliche entwicklung ausgelegt ist. den 

Beschäftigten werden Spielräume dafür gegeben, außerhalb formaler Strukturen zu lernen, 

sich zu verbessern und selbstständiger zu agieren. die Rolle der Führungskraft ist im einklang 

mit dem digital leadership ansatz mehr die des mentors und enablers statt die des Fachexper-

ten. Zusätzlich wird so die Bereitschaft und der mut der Beschäftigten zu veränderungen, 

speziell im Hinblick auf die digitalisierung, gefördert
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7
MODERNISIERUNG DER  

GESETzLIchEN MITBESTIMMUNG

Univ.-Prof. Dr. Margret Borchert, Universität Duisburg-Essen

AuSGANGSSITuATION IM JAHR 2019

 durch die digitalisierung verändern sich die Geschäftsmodelle von kommunalen energiever-

sorgen, arbeitsprozesse, organisationsstrukturen und arbeitsplätze. die digitalisierung hält 

einzug in alle lebensbereiche und ermöglicht damit auch in der energiewirtschaft völlig neue 

arbeitsformen. Zunehmend verschwimmen in den gelebten Service Öko-Systemen die Gren-

zen zwischen Berufs-und Privatleben. Aus Sicht von kommunalen Energieversorgern und Ar-

beitnehmern ist dies Segen und Fluch zugleich. denn die großen Chancen digitaler Geschäfts-

modelle sowie des flexibleren und autonomen arbeitens enthalten immanent auch enorme 

Belastungen: Hoher innovationsdruck, steigende kunden- und Qualifikationsanforderungen, 

permanente veränderungen der arbeitsinhalte, erwartungen der ständigen erreichbarkeit 

sowie die Parallelität des wegfalls etablierter und der Schaffung neuer arbeitsplätze prägen 

das tägliche Geschehen im Jahr 2019.

 Positionspapiere der Bundesvereinigung der deutschen arbeitgeberverbände Bda sowie die 

Stellungnahmen des Deutschen Gewerkschafsbunds DGB zur Digitalisierung der Arbeitswelt 

zeigen, dass die vorstellungen im Bereich der anpassung des mitbestimmungsrechts zur  

Gestaltung einer digitalisierten arbeitswelt noch sehr weit voneinander entfernt sind. wäh-

rend die Bda die Sicherung der unternehmerischen Flexibilität und deregulierungen in den 

mittelpunkt stellt, betont der dGB stärker die Sicherung der arbeitnehmerinteressen durch 

staatliche Regulierungen. in beiden unvereinbar erscheinenden Positionen wird deutlich, dass 

der Gesetzgeber umfassend adressiert wird, um in die jeweils favorisierte Richtung Entschei-

dungen für Gesetzesvorhaben zu initiieren. vielfältige Beispiele in der Praxis kommunaler 

energie versorger zeigen, dass solche aktivitäten intensiv beobachtet und in den jeweiligen 

Gremien der interessenvertretung begleitet werden. Gleichzeitig ist zu beobachten, dass nicht 

auf entsprechende entscheidungen des Gesetzgebers und aktivitäten der Spitzenverbände 

gewartet wird.

 vielmehr werden die bestehenden Gestaltungsmöglichkeiten auf der dezentralen ebene im 

vorhandenen rechtlichen Rahmen der gesetzlichen mitbestimmung genutzt, um den weg in 

die neue Arbeitswelt zu beschreiten. Viele Betriebsräte gestalten ihre vom Betriebsverfas-

sungsgesetz zugeordnete intermediäre Rolle neu und beteiligen sich an der Modernisierung 
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ihrer unternehmen zur Sicherung deren existenz in der Zukunft. dabei arbeiten arbeitgeber 

und Betriebsräte konstruktiv hinsichtlich der Flexibilisierung und des umbaus betrieblicher 

und überbetrieblicher organisations- und Sozialstrukturen sowie der Sicherung und verbesse-

rung von Beschäftigungsbedingungen zusammen. Bei vielen kommunalen energieversorgern 

gelingt es mit solchen wegen, akzeptanz für erforderliche veränderungen bei arbeitgebern 

und Belegschaften hervorzubringen.

 Vor Ort entstehen in den Betrieben allerdings Probleme, wenn die betriebliche Realität nicht 

zu den vorhandenen betriebsverfassungsrechtlichen und tariflichen Regelungen passt und  

die Frage aufkommt, wie damit umzugehen ist. tarifvertraglich sind zwar Öffnungsklauseln 

von tarifverträgen möglich. aufgrund der rechtlich fixierten nachwirkung von tarifverträgen 

und der weitreichenden Bedeutung in Flächentarifverträgen scheuen die tarifpartner aber  

mitunter, solche Öffnungsklauseln zu vereinbaren. darüber hinaus ist festzustellen, dass die 

mit bestimmung des Betriebsrats in wirtschaftlichen angelegenheiten betriebsverfassungs-

rechtlich in nur sehr begrenzten Fällen verankert ist. ein Übergang auf digitale Geschäftsmo-

delle und arbeitsweisen stellen aber wirtschaftliche angelegenheiten dar, an denen in Praxi im 

Jahr 2019 schon viele Betriebsräte mitwirken, auch wenn ihr mitbestimmungsrecht in diesem 

Bereich betriebsverfassungsrechtlich und im Zusammenwirken mit den tarifvertragsparteien 

noch sehr begrenzt ist.

NEuREGELuNGEN zuR TARIfLICHEN uND BETRIEBLICHEN  
mitbestimmung

 Bis zum Jahr 2025 hat der Gesetzgeber geeignete mitbestimmungsrechtliche Regelungen  

geschaffen, die der wirtschaftlichen dynamik in den Betrieben ausdrücklich Rechnung tragen. 

mit relativ wenig aufwand werden rechtliche Grundlagen etabliert, die enorme entwicklungs-

schübe auch für kommunale energieversorger und Beschäftigte sowie ein stärkeres mit-

einander der Sozialpartner ermöglichen. die digitalisierung der arbeitswelt wird folglich als  

besondere Chance begriffen, mit der die in deutschland bewährte Sozialpartnerschaft auf  

tariflicher und betrieblicher ebene mit den folgenden zwei neuregelungen zur mitbestimmung 

bis zum Jahr 2025 weiterentwickelt wird:

TARIfLICHE EBENE

 eine erste maßnahme wird auf tariflicher ebene vorgenommen, indem in tarifverträgen so 

genannte „machbarkeits- und experimentierklauseln“ ohne nachwirkung explizit zugelassen 

werden. Solche klauseln ermöglichen, dass die betrieblichen akteure vor ort betriebs spe-

zifische Projekte zur machbarkeit und zum experimentieren von innovativen ansätzen zur  
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Digitalisierung durchführen. Aufgrund der gesetzlich zu verankernden fehlenden Nachwirkung 

entsteht der mut, tatsächlich zu experimentieren und ein als möglicherweise zu eng empfun-

denes korsett eines tarifvertrags zumindest im Rahmen eines zeitlich befristeten Projekts unter 

Einhaltung gesetzlicher Mindestschutzstandards zu verlassen. Die fehlende Nachwirkung ver-

hindert somit die Scheu davor, sich zunächst zu weit aus dem Fenster zu lehnen und es später 

zu bereuen. auf diesem wege kann es z.B. gelingen, zu flexibleren, spezifischen arbeitszeit-

modellen in Verbindung mit digitalen Arbeitsformen zu kommen, die das gesetzliche Arbeits-

recht einhalten, aber bislang nicht im einklang mit den betreffenden tarifverträgen stehen. die 

das tarifvertragsgesetz ergänzende Regelung von § 4 tvG in Form eines neuen absatzes (6) 

lautet folgendermaßen:

 (6)  Der Tarifvertrag kann Regelungen zu Machbarkeits- und Experimentierprojekten im  

 Rahmen der Beteiligung des Betriebsrats in wirtschaftlichen Angelegenheiten vorsehen.  

 Darunter werden Projekte mit maximal zweijähriger Laufzeit verstanden, in denen  

 die Machbarkeit von innovativen Konzepten geprüft wird oder experimentelle Pilot - 

 erfahrungen mit innovativen Konzepten gesammelt werden. Diese Regelungen gelten  

 nach Ablauf des Tarifvertrags nur dann weiter, wenn die Tarifparteien dies ausdrücklich  

 vereinbaren.

 durch die eingefügte definition von machbarkeits- und experimentierprojekten wird erreicht, 

dass durch tarifvertragliche vereinbarungen die betriebliche mitbestimmung eine spezifische 

Erweiterung erfährt, ohne das unternehmerische Entscheidungsrecht des Arbeitgebers in 

wirtschaftlichen angelegenheiten auszuhöhlen. mit der gewählten Formulierung wird ver-

hindert, dass jeder vorschlag von Betriebsräten als machbarkeits- und experimentierprojekt 

 deklariert werden kann. Somit entsteht aus Arbeitgebersicht keine Gefahr einer zu weiten 

ausdehnung der mitbestimmung im Rahmen von wirtschaftlichen angelegenheiten. eine Be-

fristung auf einen Zeitraum von maximal zwei Jahren gibt einerseits Raum für die Prüfung der 

machbarkeit und das experimentieren mit wirklich innovativen Projekten. andererseits wird 

mit dem Zweijahreszeitraum nicht nur die Überschaubarkeit solcher innovativen Projekte ge-

währleistet, sondern auch das unternehmerische Risiko aus Arbeitgebersicht sinnvoll begrenzt. 

aufgrund der mit § 4 (6) tvG zu sammelnden vielfältigen betrieblichen erfahrungen mit 

„machbarkeits- und experimentierprojekten“ können in späteren tarifverhandlungen sogar 

sehr viel leichter modulare lösungsansätze in spezifischen Regelungsbereichen gefunden 

werden. damit ermöglichen die „machbarkeits- und experimentierprojekte“ es im Jahr 2025, 

zu einer sinnvollen Modularisierung von Tarifverträgen zu kommen. Dies bedeutet, dass für 

spezifische Fragen in tarifverträgen nicht jeweils eine einzige Regelung, sondern alternative 

Regelungen in Form von modulen entwickelt werden und diese zu festen Bestandteilen von 

Flächentarifverträgen werden. die module können dann je nach betriebsspezifischer Situation 
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von den tarifgebundenen Betrieben ausgewählt werden. die modularisierung bietet die große 

Chance der Förderung der Bindung an Flächentarifverträge. Zugleich wird wegen des gege-

benen Flexibilisierungspotenzials die notwendigkeit reduziert, aufwändige lösungen über 

spezifische Haustarifverträge und Öffnungsklauseln zu finden.

BETRIEBLICHE EBENE

 eine zweite maßnahme für eine Reformierung der mitbestimmung durch den Gesetzgeber 

wird bis zum Jahr 2025 auf betrieblicher ebene realisiert. Hier geht es darum, im Sinne der 

obigen ausführungen die entwicklung einer experimentierkultur und der Sozialpartnerschaft 

im Betrieb zu fördern. daher wird eine spezifische Regelung in das Betriebsverfassungsgesetz 

eingefügt. diese sieht so aus, dass dem Betriebsrat ein initiativrecht für innovative Projekte mit 

einer maximalen Laufzeit von zwei Jahren an die Hand gegeben wird, in denen die Machbarkeit 

oder das experimentieren mit neuen konzepten zur Sicherung der existenz- und Beschäfti-

gungsfähigkeit der unternehmen im mittelpunkt steht. diese Regelung wird mit einem neuen 

§ 113a BetrvG realisiert und ordnet damit dem Betriebsrat außerhalb gesetzlicher und tarif-

vertraglicher Regelungen eine weitergehende Rolle der mitbestimmung als bislang zu, auch 

über § 92a BetrvG hinaus. analog zur obigen argumentation zu § 4 (6) tvG ist zu betonen, dass 

dem Betriebsrat ein spezifisches mitbestimmungsrecht in überschaubarem umfang einge-

räumt wird, ohne den arbeitgebern die unternehmerische eigenverantwortung in wirtschaft-

lichen Angelegenheiten zu nehmen und ohne gesetzliche Mindestschutzstandards von Arbeit-

nehmern zu gefährden. Aufgrund eines zusätzlich einzurichtenden Beratungserfordernisses 

wird darüber hinaus ermöglicht, dass die betrieblichen akteure mit den tarifvertragsparteien 

im Gespräch bleiben und diese sich mit den entwicklungen in den Betrieben vertraut machen 

können. auf diese weise erhalten die tarifvertragsparteien zusätzlich die Chance, ihrer unter-

stützungsfunktion der betrieblichen Partner gerecht zu werden. darüber hinaus wird den  

tarifpartnern damit eine geeignete Grundlage zur modularisierung von Flächentarifverträgen 

bereitgestellt. Konkret lautet der in das Betriebsverfassungsgesetz neu einzufügende Passus  

§ 113a BetrvG im wortlaut wie folgt:

 § 113a BetrVG:

 (1)  Der Betriebsrat hat, soweit eine gesetzliche oder tarifliche Regelung nicht besteht, ein  

 Initiativrecht für maximal zweijährige Machbarkeits- und Experimentierprojekte in  

 wirtschaftlichen Angelegenheiten zur Sicherung der Existenz- und Beschäftigungsfähig-  

 keit des unternehmens in der zukunft. Darunter werden Projekte verstanden, in denen  

 die Machbarkeit von innovativen Konzepten geprüft wird oder experimentelle Pilot - 

 erfahrungen mit innovativen Konzepten gesammelt werden. 
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 (2)  Kommt eine Einigung über eine Angelegenheit nach Absatz 1 nicht zustande, so  

 entscheidet die einigungsstelle. der spruch der einigungsstelle ersetzt die einigung  

 zwischen Arbeit geber und Betriebsrat.

 (3)  Während der Laufzeit von Machbarkeits- und Experimentierprojekten in wirtschaft- 

 lichen Angelegenheiten sind diese von den betrieblichen Akteuren mit den Tarif- 

 vertragsparteien zu beraten.

 diese vorschrift fordert Betriebsräte und arbeitgeber kommunaler energieversorger über  

§ 92a BetrvG hinaus heraus, nicht nur unternehmerische Chancen zu sehen, sondern diese 

ganz konkret im Sinne aller betrieblichen Akteure in einem geordneten Miteinander zeitlich 

begrenzt experimentell zu prüfen und zu nutzen. Zudem wird durch die neue vorschrift das 

bislang im Betriebsverfassungsgesetz vorgesehene Beratungsrecht bei arbeitgeberseitig  

geplanten Betriebsänderungen überhaupt nicht aufgehoben, sondern sinnvoll ergänzt. 

 nicht zuletzt wird mit dem neuen Passus § 113a BetrvG die besondere intermediäre Rolle  

gestärkt, die der Gesetzgeber dem Betriebsrat nach § 2 abs. 1 BetrvG im Zusammenwirken mit 

den im Betrieb vertretenen Gewerkschaften und arbeitgebervereinigungen zuordnet, um das 

wohl der arbeitnehmer und des Betriebs zu erfüllen.
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