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Was sind die Ursachen dafür, dass Sie eine 
steigende Nachfrage nach Mediationen 
beobachten? 
Energieunternehmen sind stark span-
nungsgeladene Systeme. Die Transforma-
tionsnotwendigkeit triff t auf bestehende 
Strukturen. Es treten häufi g Konfl ikte auf, 
wenn der Veränderungsdruck groß ist und 
gleichzeitig die personellen Ressourcen be-
grenzt sind. Stichworte sind auch der Ge-
nerationen- und Rollenwandel in der Ge-
sellschaft sowie branchentypische Span-
nungsfelder zwischen technischem und 
kaufmännischem Bereich. Nicht selten 
liegt es auch daran, dass Zuständigkeiten 
oder Prioritätensetzung nicht eindeutig ge-
klärt sind. Und für die Unternehmensfüh-

rung spielen nicht zuletzt kommunalpoli-
tische Interessen eine zunehmend große 
Rolle.

Ich beobachte häufi g, dass Erwartun-
gen, Verantwortlichkeiten und Entschei-
dungswege nicht eindeutig geklärt sind. 
Vieles bleibt unausgesprochen, weil Kon-
fl ikte oft als Störung erlebt werden bezie-
hungsweise Harmonie als Heilmittel gilt 
– dadurch nimmt allerdings die Konfl ikt-
fähigkeit ab. Das führt dazu, dass Span-
nungen eher umgangen als bearbeitet wer-
den – mit spürbaren Auswirkungen auf 
Zusammenarbeit und Engagement.

Auch persönliche Missverständnisse 
entstehen häufi g dort, wo Rollen, Zustän-
digkeiten oder Hintergründe nicht trans-

parent sind. Wenn Entscheidungslogiken 
unklar bleiben, werden Aussagen schneller 
persönlich genommen oder falsch einge-
ordnet – der persönliche Konfl ikt ist dann 
eher die Oberfl äche – darunter liegen orga-
nisatorische Spannungen, die bearbeitet 
werden müssen.

Was kann Mediation hier leisten? 
Mediation schaff t einen Raum für Klärung, 
im dem unterschiedliche Perspektiven 
nicht gegeneinander antreten, sondern in 
ihrer Unterschiedlichkeit wieder miteinan-
der arbeitsfähig werden. Die Mediation ist 
sozusagen der Übersetzungsraum zwi-
schen unterschiedlichen Logiken. Es geht 
nicht darum, Menschen zu verändern, son-
dern die Menschen wieder einander kom-
munikativ näher zu bringen und die The-
men zu lösen, die für eine andere Zukunft 
geklärt werden müssen.

Was macht eine Mediatorin genau? 
Mediator:innen gestalten einen strukturier-
ten Prozess, in dem unterschiedliche Pers-
pektiven sichtbar und besprechbar werden. 
Sie geben dem Gespräch einen klaren Rah-
men und sorgen dafür, dass wirklich rele-
vante Themen angesprochen werden und 
einander zugehört wird. Wenn sich sie die 
Themen unter der Wasseroberfl äche zeigen 
können und bearbeitet werden, sind neue 
Erkenntnisse und in Folge kreative gemein-
same Lösungen schnell gefunden. Media-
tor:innen geben also Struktur und ermög-

lichen Verständigung, während die Verant-
wortung vollständig bei den Beteiligten 
bleibt.

Welche Vorteile ergeben sich für die Ener-
gieunternehmen?
Geklärte Arbeitsbeziehungen entlasten 
die Arbeitsabläufe intern, aber auch die 
Geschäftsführung und die HR. Gerade in 
diesen herausfordernden Zeiten der Digi-
talisierung und der Energiewende erleben 
Führungskräfte selber so großen Druck, 
dass ihnen häufi g die Zeit fehlt, Unstim-
migkeiten auf den Grund zu gehen.

Am Ende geht es also nicht nur um Effi  -
zienz, sondern um zufriedene Mitarbeiten-
de – geklärte Spannungen stärken Bin-
dung, Verlässlichkeit und Zusammenar-
beit. Das ist gerade vor dem Hintergrund 
von Fachkräftemangel und hoher Arbeits-
belastung ein zentraler Faktor.

Wie lange dauert ein Mediationsprozess?
In der Regel können Konfl iktherde inner-
halb kurzer Zeit geklärt werden. Meist sind 
keine  Monate dauernden Prozesse nötig, 
um gemeinsame Lösungen zu entwickeln.

Es ist schön zu sehen, dass sich die Vor-
teile der externen Mediation bei vielen Ge-
schäftsführenden herumsprechen und ich 
immer häufi ger bereits frühzeitig, wenn 
Spannungen erkennbar sind, in Führungs-
ebenen und Teams geholt werde.

Die Fragen stellte Christina Hoevener-Hetz

Christina Hövener-Hetz, Berlin

D
ie Rhenag Rheinische Energie 
berät kleine und mittlere Stadt-
werke und verfügt über jahr-
zehntelange Erfahrung sowohl 
in der Beratung als auch bei Be-
teiligungen an Stadtwerken. 

Nach Einschätzung des Expertenteams 
mangelt es auch in kleineren Unternehmen 
keinesfalls an kreativen Ideen. Die Heraus-
forderung besteht vielmehr darin, diese 
Ideen trotz begrenzter Budgets und knapper 
personeller Ressourcen umzusetzen. Dem-
nach ergäben sich für diese Stadtwerke drei 
zentrale Fragen:
1. In welchem Bereich gelingt eine Trans-

formation ohne externe Unterstützung?
2. Können externe Dienstleister bestimm-

te Projekte übernehmen?
3. Oder ist es sinnvoll, mit anderen Stadt-

werken in der Region eine Kooperations-
gemeinschaft einzugehen?

Unabhängig davon, für welchen Weg sich 
das Unternehmen entscheide, brauche es 
neben einer gründlichen Analyse (Wo ste-
hen wir? Was können wir? Wo wollen wir 
hin?) einen inhaltlichen Plan für die kon-
krete Zukunft des Stadtwerks und einen 
»Transformation Match Plan«. Und dieser 
Plan sollte laut Christopher Braun, Leiter 
Transformations- und Strategieberatung 
der Rhenag Stadtwerkeberatung, folgende 
Punkte berücksichtigen:

Partizipationsmöglichkeiten schaffen
Mitarbeitende müssten die Möglichkeit ha-
ben, sich an der operativen Ausgestaltung 
der Strategie zu beteiligen. Das könnte zum 
Beispiel in Form der Leitung eines strategi-

schen Projekts sein oder als Sprachrohr zwi-
schen dem Fachbereich und der Geschäfts-
führung als Strategielotse.

Kontinuität in Veränderungen sicherstellen
Transformationen enden in einer sich stän-
dig weiter verändernden Welt nie. Es gelte 
daher, gemeinsam kontinuierlich daran zu 
arbeiten. Dafür seien andere Strukturen 
nötig. »Veränderungen müssen in die DNA 
von Stadtwerken verankert werden«, sagt 
Braun. 

Erfolgsmomente transparent machen
Wichtig sei auch, Erfolge zu melden, sowohl 
in der internen Kommunikation als auch 
über öff entliche Kanäle. Hier sei die Füh-
rungsmannschaft in der Pfl icht, für Trans-
parenz und Klarheit zu sorgen. Positive 
Veränderungen machten die Strategie 
spürbar und motivierten die Mitarbeiten-
den. Off enheit sei allerdings auch bei Rück-
schlägen erforderlich. »Auch hier haben 
alle Beteiligten Recht auf Transparenz und 

Klarheit, wenn es nicht so läuft wie geplant 
war«. Neue Austausch- und Kommunika-
tionsformate seien gefragt – nicht massen-
haft, sondern gezielt und mehrwertstif-
tend für die Belegschaft, sagt Braun.

Wirkung von Maßnahmen messen
Stadtwerke sollten ihre Transformation 
durch klar defi nierte, messbare Maßnah-
men konkretisieren und deren Wirkung 
nach der Umsetzung systematisch nach-
verfolgen. Die Vertriebsstrategie sollte da-
bei in Form überschaubarer, operativer 
Einzelmaßnahmen grei¤ ar gemacht wer-
den. Ein mögliches Projektbeispiel sei die 
»Kündigerprävention«: Diese könne durch 
kleinteilige Maßnahmen umgesetzt wer-
den, etwa durch gezielte »Wir vermissen  
Sie«-Kampagnen oder das aktive Angebot 
preislich attraktiverer Tarife für wechsel-
willige Kundinnen und Kunden. 

Wie die Begleitung eines kleineren Stadt-
werks im Praxisalltag aussehen kann, schil-

dert Volker Schleien, Vertriebsleiter der EVD 
Energieversorgung Dormagen. »Mit Hilfe 
der externen Experten der Rhenag haben 
wir zunächst analysiert, wo unsere Stärken 
liegen«, sagt der EVD-Sprecher. »Fähigkeiten 
aufdecken und Mitarbeitende motivieren 
und mitnehmen, ist ein entscheidender 
Schritt«, so Stadtwerkeberater Braun.

Schleien zieht eine erfreuliche Bilanz für 
ein erstes Vertriebsprojekt: »Nach einein-
halb Jahren Projekt- und Umsetzungsarbeit 
konnten wir zum Jahreswechsel schon posi-
tive Veränderungen vermelden«, sagt 
Schleien. Das Hauptaugenmerk des Regio-
nalversorgers mit 110 Mitarbeitenden lag 
auf der Wiederbelebung von Kundenservice 
und aktivem Vor-Ort-Vertrieb mit eigenen 
Mitteln, insbesondere auch mit eigenem 
Personal. 

»Mitte letzten Jahres haben wir das bis 
dahin beauftragte externe Callcenter ge-
kündigt und die Aufgaben wieder ›in-ge-
sourced‹. Es wurden drei neue Stellen ge-
schaff en und erfolgreich besetzt. Unser Ziel 

ist es, ehemalige Kunden zurückzugewin-
nen und natürlich auch neue Kunden dazu-
zugewinnen. Die jetzt viel aktivere Anspra-
che ehemaliger Kunden und vor allem auch 
der nun geforderte, fl exiblere Personalein-
satz – von der Theke im Kundencenter über 
die Telefonie und die Schriftbearbeitung 
bis hin zur aktiven Vertriebsarbeit im Au-
ßendienst – erfordern sowohl eine engere, 
täglich steuernde Führung als auch eine 
intensive, kontinuierliche Schulung aller 
Mitarbeitenden. 

Die Vertriebserfolge werden im Team ge-
feiert und damit transparent gemacht. Wö-
chentlich wird im Team über die Dinge ge-
sprochen, die gut laufen, aber auch über die 
Dinge, die verbessert werden können. So 
sind alle eingebunden, alle gleich gut infor-
miert, und jede:r kann mit eigenen Ideen 
den Vertriebserfolg weiter unterstützen.« 

Als nächstes Ziel kündigt Schleien für das  
Unternehmen eine Produktbereinigung an.  
»Bei der Analyse ist deutlich geworden, dass 
zu viele Tarife Kunden verunsichern und zu-
gleich mit Mehrarbeit im Vertrieb verbun-
den sind.« Auch diese Maßnahme werde von 
den Mitarbeitenden mitgetragen, weil die 
Strategie für sie grei¤ ar und verständlich 
ist, sagt Schleien. 

Die Transformation geht dann noch wei-
ter: Im nächsten Schritt wird die Einführung 
von künstlicher Intelligenz (KI) bei der Auf-
nahme von Zählerständen den Kundenser-
vice entlasten, sodass die freiwerdenden 
Ressourcen für aktive Vertriebsarbeit ge-
nutzt werden können. Hier will sich die EVD 
kontinuierlich weiterentwickeln.

KONFLIKTE SICHTBAR MACHEN: 
MEDIATION STÄRKER NACHGEFRAGT
Konfliktmanagement  Digitalisierung und Energiewende 
bringen Veränderungen bei Zuständigkeiten und Abläufen 
bei Regionalversorgern mit sich. Häufig kommt es dabei zu 
Spannungen zwischen Entscheidungsebenen, Rollen und
Bereichen. Lösungsvorschläge der Mediatorin und 
Systemischen Organisationsentwicklerin Ann-Christin Meinass

»
Veränderungen 
müssen in 
die DNA von 
Stadtwerken 
verankert 
werden.«

Christopher Braun
ist Leiter Transformation 
und Strategie bei der 
Rhenag Stadtwerke-
beratung.
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»
Es geht 
nicht darum, 
Menschen zu 
verändern – 
sondern wieder 
einander näher 
zu bringen.«

Ann-Christin Meinass
ist Diplom-Betriebswi� in, 
Systemische Organisations-
entwicklerin, Coach und 
Mediatorin.
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Wie Transformation in 
kleineren Stadtwerken gelingt
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Personal  Die Energiewende stellt 
kleinere und mi� lere Stadt-
werke im Vergleich zu großen 
Versorgern vor besondere 
Herausforderungen. Nach Ein-
schätzung von Christopher Braun 
von der Rhenag Stadtwerke-
beratung lassen sich diese 
Aufgaben auch mit begrenzten 
Ressourcen bewältigen.
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