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Abstract

Die Erfolgsvoraussetzungen fiir das strategische Management 6ffentlicher Organisationen haben sich grundlegend
verandert. Im Gewahrleistungsstaat der vernetzten Kommunikationsgesellschaft sind die Grenzen zwischen einer
offentlichen Organisation und ihrer Umwelt nicht mehr klar zu ziehen: Zahlreiche Akteure mit unterschiedlichsten
Interessen bestimmen uber die Handlungs- und Entscheidungsspielraume 6ffentlicher Organisationen massgeblich
mit. Dies zeigt sich am Beispiel des dynamischen Politikfeldes der Energiewende: Gerade in Zeiten grundlegender
Veranderungen wird fur die Fiihrung 6ffentlicher Organisationen das strategische Stakeholder-Management zu ei-
nem Schlisselfaktor des Erfolgs. Allerdings ist dieses flr Fuhrungskrafte 6ffentlicher Organisationen mit grossen
Herausforderungen verbunden: Wie kdnnen sie den langfristigen Erfolg ihrer Organisationen in einem Umfeld un-
zahliger heterogener Stakeholder, die miteinander vernetzt sowie in Interessen- und Zielkonflikten gefangen sind,
auf strategischer Ebene sicherstellen? Wie kénnen in einer komplexen und dynamischen Stakeholder-Umwelt, de-
ren Akteure allgegenwartig und permanent auf verschiedensten medialen Plattformen kommunizieren, die &ffentli-
chen Aufgaben und Zielsetzungen im Spannungsfeld von unternehmerischen und gesellschaftlichen Interessen
erfullt werden? Und wie kann die dazu notwendige Legitimation in demokratischen Prozessen laufend sichergestellt
werden? Dieses Working Paper erldutert die genannte Stakeholder-Problemstellung am Beispiel 6ffentlicher Orga-
nisationen im Politikfeld der Energiewende: Es reflektiert unterschiedliche Konzepte des Stakeholder-Manage-
ments, verortet diese in Theorien der Betriebswirtschaftslehre wie auch der Verwaltungs-, Politik- und Kommunika-
tionswissenschaften und dokumentiert anhand einer explorativen, nicht reprasentativen Online-Umfrage die Her-
ausforderungen des Stakeholder-Managements in der Energiewende aus Sicht von Fihrungskraften offentlicher
Organisationen. Die Ergebnisse dieser Umfrage deuten darauf hin, dass es in der Management-Praxis an ange-
messenen Modellen fur die Bewaltigung der Herausforderungen fehlt. Dieses Working Paper pladiert entsprechend
fur eine transdisziplindre Forschung auf diesem Gebiet.

Keywords: Public Management, Stakeholder-Management, Strategisches Management, &ffentliche Organisatio-
nen, Organisationskommunikation, situative Diskursanalyse, Energiewende
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1. Ausgangslage

In der Pflege von Beziehungen zu Stakeholdern, d.h. den Reprasentanten zentraler Positionen in den Umweltspha-
ren einer Organisation und ihren Diskursen (Riegg-Stirm & Grand, 2015), wird heute eine wichtige Voraussetzung
fur die Qualitdt von Managemententscheiden und die Nachhaltigkeit organisationaler Wertschépfung gesehen (z.B.
Post et al., 2002; Maak & Ulrich, 2007; Riegg-Stirm & Grand, 2015). Dies gilt besonders auch fur &ffentliche
Organisationen (Bryson, 2004; Boivard & Léffler, 2009), d.h. fir Amter und Behérden von Gemeinden, Kantonen
und des Bundes sowie fur die von diesen beherrschten, in ihrem Auftrag tatigen Unternehmen (EFV, 2011). Ange-
sichts der Vielzahl unterschiedlichster Stakeholder, die sich am &ffentlichen Diskurs beteiligen und mit ihren Stra-
tegien auf die Organisationsziele und -mittel einwirken, ist dies jedoch kein einfaches Unterfangen (Schedler &
Siegel, 2004).

Exemplarisch zeigt sich diese Herausforderung auf dem Politikfeld der Energiewende. So nahmen 2013 an der
offiziellen Vernehmlassung der Energiestrategie 2050 insgesamt 459 Akteure teil (BFE, 2013). Viele dieser Teil-
nehmenden vertreten mit ihrer Eingabe wiederum zahlreiche weitere Akteure. Im Falle des Wirtschaftsdachverban-
des Economiesuisse sind dies beispielsweise rund 100 Branchenverbande, 20 kantonale Handelskammern und
insgesamt 100°000 Unternehmen mit 2 Millionen Beschaftigten in der Schweiz (Economiesuisse, 2015). Der politi-
sche Diskurs zur Energiewende vermittelt also nicht nur zwischen Staat und betroffener Energiewirtschaft, sondern
vernetzt ein sehr viel breiteres Spektrum von Akteuren (Mautz, 2012), ihren Erwartungen und Bewertungsmasssta-
ben aus den verschiedenen Umweltspharen (Riuegg-Stirm & Grand, 2015). Diese Akteure wirken aktiv sowohl auf
den offentlichen Auftrag wie auch auf die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen 6ffentlich-rechtlicher Kérperschaf-
ten bzw. Anstalten und staatlich beherrschter Unternehmen des Energiesektors ein — und zwar permanent, auf
zahlreichen Kommunikationsplattformen, diskursiv vernetzt und in dynamischen Austausch- und Kooperationspro-
zessen (Schneider & Janning, 2006; Hajer, 2009; Stiicheli-Herlach et al., 2012). Fiihrungskrafte dieser Organisati-
onen sehen sich damit in ein Uberaus komplexes und dynamisches Politiknetzwerk der Energiewende eingebun-
den.

Damit stellt sich fiir das Management die Frage nach der Identitét der Organisation, der Strukturierung der Stake-
holder-Beziehungen und der Gewahrleistung von Handlungs- und Entscheidungsfahigkeit in verscharftem Masse
(Riegg-Stirm & Grand, 2015). Gesellschaftlich erwiinschte und politisch eingeforderte Leistungen missen
erbracht — und gleichzeitig muss die Forderung nach einem effizienten Einsatz 6ffentlicher Ressourcen erfillt wer-
den. Hierzu bedarf es geeigneter Managementkonzepte, -verfahren und -instrumente, welche es der Fihrung er-
mdglichen, sich rasch ein mdglichst realistisches Bild der Organisationsumwelt, ihrer Positionen, Dynamiken und
Vernetzungen zu verschaffen, massgebliche Reprasentanten von Erwartungen ebenso zu identifizieren wie auch
die Chancen und Risiken der Beziehung zu ihnen laufend zeitnah zu analysieren. Dies wéare die Voraussetzung fur
erfolgsversprechende strategische Initiativen, Massnahmen und die entsprechenden, stets unabdingbaren Kom-
munikationsangebote (Stucheli-Herlach & Grand, 2014). Nur ein solches Fihrungsmodell fir Stakeholder-Manage-
ment kdnnte gewahrleisten, dass sich 6ffentliche Organisationen im Schweizerischen Energiesektor effizient und
effektiv an ihrem pluralistischen Umfeld ausrichten und zu einer wirtschaftlichen und nachhaltigen Governance der
Energiewende beitragen.

Eine kirzlich vorgenommene Analyse des Forschungsstandes (Stlicheli-Herlach et al., 2015) zeigt, dass sich in
der Wissenschaft unterschiedlichste Zugadnge zum strategischen Stakeholder-Management finden, und zwar so-
wohl in der Perspektive der Betriebswirtschaftslehre wie auch der Verwaltungs-, Staats-, Politik- und Kommunika-
tionswissenschaften. Dabei ist der Mangel an geeigneten Modellen fir die Fiihrung und Management-Praxis ins-
besondere flr hochgradig vernetzte Organisationen offensichtlich. Dies fangt mit der uneinheitlichen Definition des
ursprunglich von Freeman (1984 ) gepragten Stakeholder-Begriffs an. Und es setzt sich fort bei jeweils unterschied-
lich konkretisierten Prozessschritten der Identifikation, der Analyse und Priorisierung von Stakeholdern, der Ent-
wicklung zielfuhrender Strategien sowie deren Verankerung im Gesamtsystem der Organisation. Gleichzeitig taten
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sich in den letzten Jahren in der Politik- und Kommunikationswissenschaft neue Ansatze fiir das Verstandnis kom-
plexer politischer Organisationsumwelten und die reflektierte Gestaltung der Beziehungen in ihnen hervor: Sie kon-
zentrieren sich vor allem auf die Tatsache, dass Stakeholder in komplexen Umwelten diskursiv vernetzt sind und
dass die Reprasentation ihrer Erwartungen in kontroverser und mediatisierter Form erfolgt.

Vor diesem Hintergrund hat das Institut fir Verwaltungs-Management (IVM) gemeinsam mit dem Institut fir Ange-
wandte Medienwissenschaften (IAM) der ZHAW ein Projekt gestartet, das die bestehenden Lucken zum Anlass fiir
ein transdisziplinares Forschungsprojekt nimmt. Ziel ist es, diszipliniibergreifend und gemeinsam mit Fihrungskraf-
ten oOffentlicher Organisationen im Schweizer Energiesektor ein praxistaugliches Fiihrungsmodell im Umgang mit
Stakeholdern zu entwickeln und zu testen, das den hohen Anforderungen einer dynamischen, vernetzten Umwelt
mit vielgestaltigen Interessen gerecht wird. Bezug nehmend auf die erwdhnte Analyse des Forschungsstandes
(Stlcheli-Herlach et al., 2015), reflektiert dieses Working Paper die in der Theorie identifizierten Problemfelder und
Anforderungen an ein effizientes und wirksames Stakeholder-Management aus Sicht der Praxis.
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2. Herausforderungen fur das Stakehol-
der-Management im Politiknetzwerk der
Energiewende aus Sicht der Praxis

Mit dem Ziel der Exploration der Situation von Stakeholder-Management auf dem Politikfeld der Energiewende
wurde im Rahmen des erwahnten Forschungsprojektes im Sommer 2015 eine explorative Online-Befragung unter
Fahrungskréften 6ffentlicher Organisationen im Schweizer Energiesektor durchgefiihrt. Im Folgenden werden die
wesentlichen Ergebnisse dieser Umfrage prasentiert und erlautert.

2.1. ONLINE-UMFRAGE UNTER FUHRUNGSKRAFTEN OFFENTLICHER ORGANISATIONEN IM
SCHWEIZER ENERGIESEKTOR

Konkrete Adressaten der Umfrage waren Personen der obersten Fiihrungsebene o&ffentlich-rechtlicher Korper-
schaften und Anstalten sowie privat-rechtlicher Organisationen in 6ffentlichem Mehrheitsbesitz, die im Schweizer
Energiesektor tatig sind. Adressiert wurden folglich Geschéftsflihrer von 6ffentlich beherrschten Organisationen in
den Bereichen Energieversorgung, -erzeugung, -netzbetrieb und -dienstleistungen wie auch Direktoren und Vor-
steher &ffentlicher Eigentiimer-, Steuerungs-, Aufsichts- und regulatorischer Organe im Energiebereich.

Um diese Zielgruppe zu erreichen, schrieb das Projektteam am 10. Juli 2015 insgesamt 334 Fihrungskréfte in
Politik, Verwaltung und 6&ffentlichen Unternehmen im Schweizer Energiesektor per E-Mail an. Es handelte sich
dabei um Mitglieder der obersten Steuerungs- und Aufsichtsebene (Geschaftsfuhrer, Direktoren, Verwaltungsrate
u. A.)in 213 Energieversorgungsunternehmen (EVU) sowie 57 6ffentlich-rechtlichen Kérperschaften und Anstalten,
deren persénliche E-Mail-Adressen im Rahmen einer Desktop- bzw. Internetrecherche identifiziert wurden und so-
mit eine personliche Ansprache erlaubten (sogenannte «info@-Adressen» wurden nicht verwendet). Vorgéngig
machte bereits der Verband Schweizerischer Elektrizitdtsunternehmen (VSE) in seinem Newsletter vom
16. Juni 2015 auf die Umfrage aufmerksam. Am 28. August 2015 wurde die Umfrage geschlossen.

Die Umfrage erfolgte anonym Uber einen elektronischen Fragebogen. Insgesamt erhielt der Online-Fragebogen 87
Zugriffe, von 36 Organisationen sind Antworten eingegangen (vgl. folgende Tabelle 1). Zwei Umfrage-Teilneh-
mende gaben an, dass es sich bei der von ihnen gefiihrten Organisation um ein privates Unternehmen handelt. Da
diese nicht die intendierte Zielgruppe reprasentierten, flossen deren Antworten nicht in die Auswertung ein. Der
verwertbare Ricklauf belief sich damit auf 12.6 % (vgl. Tabelle 1).

Tabelle 1: Adressaten und Ruicklauf der Online-Umfrage zum Stakeholder-Management im Politikfeld Energie

ADRESSATEN UND RUCKLAUF Direktansprache  Antworten Riicklauf
Offentliche Eigentiimer-, Steuerungs-, Aufsichts-, regulatorische Organe 57 5

Offentliche Energieunternehmen (Netzbetreiber, Erzeuger, Versorger etc.) 213 20

Keine Antwort / keine klare Zuordnung (Mehrfachnennung) - 1

TOTAL Adressaten und erhaltene Antworten 270 36 13.3%
Nicht verwertbare Antworten (ausserhalb der Zielgruppe) - -2

TOTAL verwertbare Antworten 34 12.6 %
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Aufgrund des relativ geringen Riicklaufs und der Tatsache, dass auf keine eindeutigen Erhebungen zur Struktur
des Schweizerischen Energiesektors und der Anzahl darin tatiger 6ffentlicher Organisationen zurlickgegriffen wer-
den konnte, kénnen die im Folgenden erlauterten Ergebnisse nicht als reprasentativ gelten. Schatzungen gehen
von ca. 730 bis zu mehr als 800 EVU aus, die an der Schweizer Energieversorgung beteiligt sind (vgl. z.B. VSE,
2015; Schicht et al., 2012). Da sich die Umfrage zusatzlich an &ffentliche Eigentimer-, Steuerungs-, Aufsichts- und
regulatorische Organe in Verwaltung und Politik auf Ebene des Bundes wie auch der Kantone und Gemeinden
richtete, dirfte sich die Grundgesamtheit folglich aus weitaus mehr 6ffentlichen Organisationen zusammensetzen'.

Abbildung 1: Rechtsformen der befragten &ffentlichen Organisationen (N=34: Haufigkeit in %)

RECHTSFORMEN DER BEFRAGTEN ORGANISATIONEN

Privat-rechtliche Aktiengesellschaft/Genossenschaft in
staatlichem Mehrheitsbesitz

= Offentlich-rechtliche Kérperschaft
= Selbstandige offentlich-rechtliche Anstalt
h Unselbstéandige &ffentlich-rechtliche Anstalt

= Sonstiges, z.B. Verein
18% Keine Angabe

Insgesamt erlauben die erhaltenen Antworten aber dennoch wertvolle Einblicke in die Stakeholder-Management-

Praxis 6ffentlicher Organisationen im Politikfeld der Energiewende und liefern Hinweise auf die auf der obersten
Fuhrungsebene wahrgenommen Probleme und Schwierigkeiten. Sie spiegeln sowohl die Sicht von Managern 6f-
fentlicher Energieunternehmen als auch die Perspektive von Fiihrungskraften in Politik und Verwaltung. Denn wie
obige Abbildung 1 veranschaulicht, setzen sich die Umfrage-Teilnehmenden relativ ausgewogen aus dem oberen
Kader sowohl privat-rechtlicher Unternehmen in 6ffentlichem Mehrheitsbesitz (mind. 8 Organisationen bzw. 24 %
der Antwortenden) wie auch aus 6ffentlich-rechtlichen Koérperschaften (mind. 7 bzw. 21 %) und Anstalten zusam-
men (mind. 9 bzw. 26 %).

Abbildung 2: Grésse der befragten &ffentlichen Organisationen, gemessen an der Mitarbeiterzahl (in VZA) (N=34: Haufigkeit in %)

WIE VIELE MITARBEITENDE ZAHLT IHRE ORGANISATION?

1 - 49 Mitarbeitende
= 50 - 249 Mitarbeitende

a = 250 und mehr Mitarbeitende

Keine Angabe

Gemessen an der Mitarbeiterzahl stammen die verwertbaren Antworten mit deutlicher Mehrheit aus kleineren 6f-
fentlichen Organisationen mit weniger als 50 Mitarbeitenden (vgl. obige Abbildung 2). Die Struktur der Umfrageteil-
nehmer spiegelt damit auch den stark fragmentierten und kleinrdumig organisierten Schweizer Strommarkt (Becker

1 Schon auf Stufe Bund sind zahlreiche unterschiedliche Organisationen und Gremien an der Steuerung, Aufsicht und Regulierung
von Energie-Organisationen beteiligt oder befassen sich mit Energie-relevanten Themen. Angefangen etwa vom Bundesamt
fir Energie Uber das Staatssekretariat fiir Wirtschaft und das Eidgendssische Starkstrominspektorat bis zur Kommission fir
Umwelt, Raumplanung und Energie oder dem Schweizerischen Nationalfonds, um nur einige zu nennen. Gleiches zeigt sich
auch auf Ebene der 26 Kantone und 2'596 Gemeinden (BFS, 2015). So listet das Bundesamt fiir Energie beispielsweise alleine
fur die Schweizer Kantone liber 100 unterschiedliche Energiefach- und -Beratungsstellen auf (BFE, 2015).
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et al., 2012) wider, in dem kleine und mittelgrosse Betriebe in der Uberzahl sind, mit nur wenigen grossen Uber-
landwerken, einigen Kantonswerken und zahlreichen Stadt- und Gemeindewerken (Swissgrid, 2015; SES, 2015).

Die Umfrage selbst beinhaltete gesamthaft 29 Fragen? (vgl. folgende Tabelle 2). Es handelte sich dabei einerseits
um Fragen allgemeiner Art zu Stellenwert, Umsetzung und Einbettung von Stakeholder-Management in der eige-
nen Organisation sowie Fragen nach empfundenen Schwierigkeiten und Herausforderungen im strategischen Um-
gang mit Stakeholdern. Andererseits zielte der Fragebogen insbesondere darauf ab, mehr Gber die tatsachliche
Praxis hinsichtlich Identifikation, Analyse, Priorisierung, Strategieentwicklung etc. zu erfahren, um die vorgangig
identifizierten und in der Ausgangslage geschilderten Liicken hinsichtlich wissenschaftlich gestiitzter Handlungs-
anweisungen reflektieren zu kénnen.

Tabelle 2: Aufbau, Themen und Anzahl Fragen der Online-Umfrage

STRUKTUR DES ONLINE- FRAGEBOGENS Geschlossene Fragen Offene Fragen  TOTAL
Einfach Mehrfach Offenes Anzahl

Themenblocke / Art der Fragen (nur 1 Auswahl) (Auswahl unbegrenzt) Textfeld Fragen

| Der Begriff «Stakeholder» in der Organisation - 1 - 1

Il Die Stakeholder der Organisation 1+1* 1+1* - 2+2*

11l Stakeholder-Management in der Organisation 1+3 3+4* - 4+7*

IV Aufwand, Nutzen, Stellenwert von und grésste Herausforde- 2 - 1 3

rung im Stakeholder-Management auf oberster Fiihrungsebene
der Organisation

V Abschliessende Kommentare zu Stakeholder-Management - - 3 3
allgemein oder spezifisch in der Energiewende sowie Kommen-
tare zur Umfrage allgemein

VI Fragen zu Art und Grdsse der Organisation 2 1+3 1 4+ 3
TOTAL Anzahl Fragen 6 +4* 6 + 8* 5 17 + 12*
* automatisierte Anschlussfrage, die nur bei bestimmten Vor-Antworten gestellt wurde. Max. 29

Die Fragen wurden entwickelt mit Blick auf den Stand der wissenschaftlichen Diskussion zum anspruchsvollen
Stakeholder-Management in diskursiv vernetzten und mediatisierten Politikfeldern. Die Befragten wurden hierzu
jeweils aufgefordert, anzugeben, inwiefern entsprechende Konzepte, Verfahren und Instrumente in ihrer Organisa-
tion angewandt oder bericksichtigt werden und wenn ja, auf welchen Ebenen und in welcher Form das geschieht.

Im Folgenden wird ein Auszug aus den Ergebnissen aus der Umfrage prasentiert. Die Darstellung der Fragen und
entsprechenden Antworten orientiert sich dabei am Theoriemodell fiir den Stakeholder-Management-Prozess (vgl.
z.B. Scherrer, 2010; Bryson, 2011) und am entsprechenden Verstandnis eines integrierten Fihrungsmodells fiir
diesen Bereich:

- Begriff des Stakeholders: Was versteht die Organisation darunter? Welche diesbeziigliche Werthaltung
wird vertreten?

- Ermittlung bzw. Identifikation der Stakeholder: Wer sind die Stakeholder der Organisation?

- Analyse und Priorisierung bzw. Bewertung der Relevanz der Stakeholder: Welches sind die fir die Orga-
nisation wichtigsten Stakeholder?

- Strategieentwicklung und -formulierung: Werden Ziele und Massnahmen fir die wichtigsten Stakeholder
definiert und evaluiert? Wie erfolgt die Beziehungsgestaltung und wie werden die wichtigsten Stakeholder
in die Organisation eingebunden?

- Verankerung des Stakeholder-Managements in der Organisation: Wie werden die strategischen Stoss-
richtungen und Ziele im Umgang mit wichtigen Stakeholdern in der Gesamtorganisation kollektiviert und
im FUhrungsprozess institutionalisiert?

2 Da sich der elektronische Fragebogenablauf je nach Antwortverhalten unterschiedlich gestaltete, reduzierte sich die Anzahl
gestellter Fragen flr die meisten Umfrageteilnehmenden (vgl. Tabelle 2).
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2.2. ERGEBNISSE DER ONLINE-UMFRAGE

Obwohl Stakeholder-Management heute als wichtiger Bestandteil strategischer Organisationsflihrung betrachtet
wird, sind entsprechende theoretische und praktische Konzepte auf wissenschaftlicher Ebene keineswegs einheit-
lich (Mainardes et al., 2011; Miles, 2015). Insbesondere fehlt es, wie unter Ziffer 1 angedeutet, bereits in der Wis-
senschaft an einer allgemein akzeptierten Auslegung des Stakeholder-Begriffs, womit anzunehmen war, dass in
der Praxis ebenfalls unterschiedlichste Verstédndnisse anzutreffen sind. Um mehr Uber die praktische Auslegung
des Begriffs zu erfahren, wurden den Umfrageteilnehmenden daher zunachst einige wesentliche (nicht abschlies-
sende) Kriterien der Stakeholder-Definition zur Auswahl gestellt®.

In der Tat erwecken die erhaltenen Antworten den Anschein, dass der Begriff «Stakeholder» in den befragten
offentlichen Organisationen unterschiedlich gedeutet wird (vgl. folgende Abbildung 3). Insbesondere zeigt sich,
dass die befragten Fihrungskréafte diesen Begriff v.a. mehrdimensional deuten: 25 bzw. rund 81 % der 31 Antwor-
tenden stimmten mindestens finf der vorgeschlagenen Aussagen zu; 9 bzw. knapp 30 % der 31 Antwortenden
erachteten sogar mindestens zehn der vorgeschlagenen Begriffsdeutungen als zutreffend. Kein einziger Umfrage-
Teilnehmer stimmte nur einer Antwort zu (vgl. Abbildung 3).

Abbildung 3: Auslegung des Stakeholder-Begriffs durch die Befragten (N=31: relative Haufigkeiten in %; Anzahl absolute Nennungen)
«STAKEHOLDER SIND...
... Personen/-gruppen, die von den Tatigkeiten meiner Organisation direkt oder

indirekt betroffen sind.»

... Personen/-gruppen, die legitime Anspriiche gegeniiber meiner Organisation
haben.»

84%; 26

74%; 23

... Personen/-gruppen, die die Téatigkeiten meiner Organisation direkt oder indirekt 68%: 21
beeinflussen kdnnen.» ©

... Personen/-gruppen, denen gegeniiber meine Organisation verantwortlich ist.» 68%; 21

... externe Personen/-gruppen.» 68%; 21

... Personen/-gruppen, die mit meiner Organisation in Beziehung stehen.» 65%; 20
... Personen/-gruppen, die mit Mitteln der Politik das Gedeihen meiner

0/ .
Organisation entscheidend beeinflussen.» 58%; 18

... interne Personen/-gruppen.» 55%; 17

... Personen/-gruppen, die gezielt politische Interessen durchzusetzen
versuchen.»

42%; 13

... Personen/-gruppen, die von meiner Organisation abhangig sind.» 39%; 12
... Personen/-gruppen, die vertragliche Anspriiche gegenliber meiner 35%: 11
Organisation geltend machen (kénnen).» i
... Personen/-gruppen, von denen das Uberleben meiner Organisation abhangig

ist.» 35%; 11

... Personen/-gruppen, die untereinander ebenfalls vernetzt sind.» 23%; 7

... Personen/-gruppen, zu denen ein Zugang erst gefunden werden muss.» - 6%; 2

o

5 10 15 20 25 30
Anzahl Nennungen (Mehrfachantworten méglich)

Die Verteilung der (Mehrfach-)Antworten zeigt, dass der Stakeholder-Begriff stark Uber den spezifisch demokratie-
politischen und pluralistischen Kontext staatlicher Betriebe sowie deren 6ffentlichen Auftrag bestimmt wird. So de-
finiert die Mehrheit der Flhrungskrafte (84 %) den Begriff (iber die Betroffenheit, versteht unter «Stakeholdern»
also im weitesten Sinne Akteure und -gruppen im direkten und indirekten Wirkungskreis der eigenen Organisation
und deren Tatigkeit (vgl. obige Abbildung 3). Unter dem modernen Paradigma einer wirkungsorientierten Politik
und Verwaltungsfiuihrung erstaunt dies kaum. Im Sinne des New Public Management besteht das Ziel staatlicher
Tatigkeit ja gerade im wirkungsorientierten Handeln, soll die 6ffentliche Hand — und mit ihr die von ihr beherrschten
offentlichen Unternehmen — mittels spezifischer Aktivitdten und Leistungen festgelegte Wirkungsziele in einem wei-
teren Umfeld erfiillen (Schedler, 2000).

3 Dabei handelt es sich um Kriterien wie etwa Macht, Interesse, Legitimitét, Einfluss, Beziehung usw. (vgl. z.B. Savage et. al.,
1991; Mitchell et al., 1997; Freeman et al., 2010; Beach, 2009 und 2013) wie auch Vernetzung, politische Interessen, politische
Verfahren usw. (vgl. ausfihrlicher Stiicheli-Herlach et al., 2015).
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Die Tatsache, dass mehr als zwei Drittel der Fihrungskrafte den Begriff «Stakeholder» Uiber «legitime Anspriiche»
(74 %) und «externe Personen/-gruppen» (68 %) definiert, denen gegenuber die eigene Organisation «verantwort-
lich» (68 %) ist, weist zudem auf den &ffentlichen Charakter und die 6ffentliche Verantwortung staatlicher Betriebe
hin (vgl. obige Abbildung 3). Zahlreiche Fihrungskrafte nehmen denn auch Bezug zum demokratisch-politischen
Kontext, der die Geschicke der eigenen Organisation massgeblich mitbestimmt: So werden Stakeholder nicht nur
als Akteure verstanden, welche die Tatigkeiten der eigenen Organisation «direkt oder indirekt beeinflussen» (68 %),
sondern eben auch als solche, die «mit Mitteln der Politik das Gedeihen [der eigenen] Organisation entscheidend
beeinflussen» (58 %; vgl. Abbildung 3). Immerhin nehmen 42 % denn auch wahr, dass Stakeholder ihre Interessen
in der politischen Arena tatsachlich gezielt durchzusetzen versuchen (vgl. Abbildung 3). Auch dass lediglich zwei
der befragten Fihrungskréfte (6 %; vgl. Abbildung 3) das Gefiihl haben, dass zu den Stakeholdern ihrer Organisa-
tion «erst ein Zugang gefunden werden muss», spricht dafiir, dass sich Fihrungskrafte 6ffentlicher Organisationen
der breiten und institutionalisierten Mitwirkungsrechte* der Organisations-Umwelt sehr bewusst sind. Hingegen
scheinen die Beziehungen der Stakeholder untereinander gegenwartig kaum im Fokus der Fiihrungskrafte zu ste-
hen. Nur rund ein Fiinftel (23 %; vgl. Abbildung 3) beschreibt Stakeholder als «untereinander vernetzt».

Insgesamt wird der Begriff Stakeholder von den befragten Fiihrungspersonen im Energiesektor breit ausgelegt,
was fur 6ffentliche Organisationen — geméass dem Verstandnis dieser Umfrage — grundsatzlich auch zweckmassig
erscheint, verhindert eine solche Auslegung doch den Ausschluss demokratisch legitimer Anspruchsgruppen
(Beach, 2009). Die befragten Fiihrungskrafte folgen damit im Wesentlichen einem stark normativen Ansatz (Donal-
dson & Preston, 1995; Laplume et al, 2008) und integrieren moralische oder philosophische Wertvorstellungen und
Prinzipien in den Stakeholder-Begriff — allen voran das &ffentliche Interesse und demokratische Werte.

Abbildung 4: Systematische Identifizierung von Stakeholdern in den befragten Organisationen (N=28: relative Haufigkeiten in %; Anzahl absolute Nennungen)

WIE IDENTIFIZIEREN SIE DIE STAKEHOLDER IHRER ORGANISATION?
Eher pragmatisch (z.B. Identifikation der bereits bekannten Stakeholder). _ 61%; 17
Eher projektspezifisch (z.B. je nach Ilnhglt eines strategischen Projektes _ 39%: 11
unterschiedlich). ’
Eher ad hoc (z.B. aufgrund gedusserter Anliegen von Stakeholdern). _ 25%; 7

Eher systematisch und umfassend (z.B. immer etwa gleich, nach vorgegebener .
Struktur, gewissem Schema). - 11%; 3

Wir identifizieren die Stakeholder unserer Organisation in gar keiner Weise. - 7%; 2

0 5 10 15 20

Anzahl Nennungen (Mehrfachantworten mdglich)

Damit bestatigen die Ergebnisse tendenziell die Annahme der Autoren, wonach die in der Wissenschaft diskutierten
Definitionskriterien fir Flihrungskréafte offentlicher Organisation nur bedingt hilfreich sind. Im 6ffentlichen Kontext
ergibt ein solches normativ gepragtes Stakeholder-Verstandnis fir das Management folglich ein entsprechend weit
gestecktes Handlungsfeld. Denn je weiter bzw. umfassender der Begriff «Stakeholder» definiert wird, desto grésser,
heterogener und komplexer wird letztlich die Stakeholder-Arena und entsprechend aufwendiger und schwieriger
gestaltet sich die Identifikation, Analyse und Priorisierung strategisch relevanter Stakeholder.

Dies zeigt sich auch im Rahmen der Selbsteinschatzung der Fiihrungskrafte (iber den in ihrer Organisation gelebten
Stakeholder-Prozess. Demzufolge werden Stakeholder kaum systematisch und umfassend (11 % Zustimmung
bzw. 3 von 28 Antwortenden), sondern Uberwiegend eher pragmatisch (61 %) identifiziert (vgl. obige Abbildung 4).
In einigen der befragten Organisationen (39 %, vgl. Abbildung 4) befasst sich das Management zumindest «wah-
rend heikler Projektphasen oftmals zeitintensiv»® mit der Identifikation wichtiger Stakeholder, was im Einklang mit
zahlreichen Studien steht, die nahelegen, dass Stakeholder-Management im &ffentlichen Sektor bisher vornehmlich
in grossen Projekten, beispielsweise im Bereich Infrastruktur, Aufmerksamkeit erhalt (z.B. Wadenpohl, 2010; Beach
et al., 2012). Eine organisationsweite Integration des Stakeholder-Managements in strategische Flihrungsprozesse

4 Z. B. in Form von Referenden, Initiativen, Vernehmlassungen, Beschwerde- und anderen Mitwirkungsrechten (Mosimann &
Voelger Winsky, 2012; Knoepfel et al., 2014).

5 Kommentar einer Fiihrungskraft eines &ffentlichen Steuerungs-/Eigentiimerorgans mit weniger als 50 Mitarbeitenden.
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scheint bei offentlichen Organisationen des Energiesektors hingegen weniger stark verbreitet (vgl. hierzu auch
spater Abbildung 10).

Abbildung 5: Strategische Analyse von identifizierten Stakeholdern in den befragten Organisationen (N=26: relative Haufigkeiten in %; Anzahl absolute Nennungen)

ANALYSIEREN SIE DIE WICHTIGSTEN STAKEHOLDER IHRER ORGANISATION
NOCH WEITER, Z.B. MITTELS FOLGENDER ANALYSEN?

Analyse des Bedrohungs- oder Kooperations-Potentials der Stakeholder lhrer _ 42%: 11
Organisation. o
Analyse inwiefern Ihre Organisation die Erwartungen ihrer Stakeholder erfiillt _ 35%: 9
oder nicht. 0;
Medien- und Kommunikations-Analysen. _ 23%; 6
Analyse der (Netzwerk-)Beziehungen der Stakeholder Ihrer Organisation. _ 23%; 6
Foresight- und Trend-Analysen. - 4%; 1
0 5 10 15

Anzahl Nennungen (Mehrfachantworten mdglich)

Der wenig systematische Umgang mit Stakeholdern zeigt sich ferner auch daran, dass die Fihrungskrafte die Sta-
keholder ihrer Organisation kaum systematisch analysieren, kategorisieren oder priorisieren. So fiihrt fast die Halfte
der Antwortenden an, die zahlreichen Interessensgruppen in ihnrem Organisationsumfeld nicht naher zu analysieren
und zu schematisieren und/oder sich darauf zu beschranken, die Stakeholder-Arena in kooperationswillige Befiir-
worter und bedrohliche Gegner zu unterteilen (jeweils 42 % Zustimmung bzw. von 11 der 26 Antwortenden bejaht,
vgl. obige Abbildung 5). Nur Wenige analysieren konkrete Erwartungen einzelner Stakeholder sowie deren Bezie-
hungen untereinander. Medien- und Kommunikationsanalysen scheinen in dieser Hinsicht ebenfalls noch wenig
genutzt (vgl. Abbildung 5).

Abbildung 6: Strategische Priorisierung von identifizierten Stakeholdern in den befragten Organisationen (N=26: relative Haufigkeiten in %; Anzahl absolute Nennungen)

NACH WELCHEN KRITERIEN PRIORISIEREN SIE DIE STAKEHOLDER IHRER
ORGANISATION?

Anhand der Legitimitat der Anliegen/Anspriiche der Stakeholder an lhre _ 58%: 15

Organisation. o;
Anhand des Grades der Betroffenheit der Stakeholder von den _ 54%: 14
Aktivitaten/Entscheidungen Ihrer Organisation. *
Anhand des Einflusses/der Macht der Stakeholder auf Ihre Organisation. _ 46%; 12
Anhand der Einbindung der Stakeholder in politische Netzwerke und ihrer Rolle o .

darin, I 5o 0

Anhand der gesetzlichen oder institutionellen Vorgaben (z.B. Parlament, _ 31%: 8

Kommissionen efc.). ©

Anhand der Prasenz der Stakeholder in der medialen Offentlichkeit. - 12%; 3

Anhand von Positionen und Argumenten der Stakeholder, die in den Medien .
vermittelt werden. - 8%; 2

Sonstiges. . 4%; 1

Anhand des Einflusses/der Macht Ihrer Organisation auf die Stakeholder. . 4%; 1

0 5 10 15 20

Anzahl Nennungen (Mehrfachantworten mdglich)

Die strategische Priorisierung der vielfaltigen Anspriiche und Beziehungen in komplexen Politiknetzwerken ist, wie
bereits einleitend erwahnt, eine weitere Herausforderung, welcher sich Fiihrungskrafte offentlicher Organisationen
zu stellen haben und auf welche die Wissenschaft noch keine hinreichende und in der Praxis bewahrte Antwort
liefert (vgl. auch Stiicheli-Herlach et al., 2015). Diese praktische Schwierigkeit einer Priorisierung der unzahligen
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heterogenen, vernetzten und teilweise hybriden® Stakeholder zeigt sich auch an den von den Fihrungskraften in
diesem Zusammenhang genannten Kriterien.

So erfolgt eine Priorisierung kaum aufgrund der medialen Préasenz oder der konkreten Positionen, die medial ver-
mittelt werden (vgl. obige Abbildung 6). Vorherrschende Kriterien fiir die Priorisierung sind vielmehr oftmals die
gleichen, welche bereits bei der Stakeholder-ldentifikation verwendet werden: Legitimitat (58 % Zustimmung bzw.
von 15 der 26 Antwortenden bejaht), Betroffenheit (54 %), Einflussnahme bzw. Macht auf die Organisation (46 %,
vgl. Abbildung 6). Auffallig ist, dass die Netzwerke der Stakeholder und ihre Rolle in diesen (35 %) sowie die insti-
tutionelle Verankerung der Stakeholder (31 %) bei der Priorisierung starker beachtet werden (vgl. Abbildung 6), als
dies bei der Identifikation bzw. der Begriffsdeutung von Stakeholdern der Fall war (vgl. Abbildung 3 weiter oben).

Abbildung 7: Strategischer Uberblick in der politischen Stakeholder-Arena auf oberster Fiihrungsebene in den befragten Organisationen (N=32: Haufigkeit in %)
HAT DIE OBERSTE FUHRUNGSEBENE EINE UBERSICHT UBER DIE WICHTIGSTEN
STAKEHOLDER IHRER ORGANISATION?

Ja, in dokumentierter Form.
= Ja, in nicht dokumentierter Form.
= Nein.

Sonstiges.

Die in der Praxis verwendeten Priorisierungs-Kriterien vermdgen damit kaum, das breite Spektrum von Stakehol-
dern auf ein Uiberschaubares und bearbeitbares Feld zu reduzieren. Denn im staatlichen Kontext hat letztlich bei-
nahe jeder Akteur ein legitimes Interesse an der 6ffentlichen Organisation, ist von deren Handeln und Entscheiden
betroffen und kann in irgendeiner Form Einfluss auf diese nehmen.

Es erstaunt deshalb kaum, dass lediglich etwas mehr als ein Drittel der Fiihrungskréafte iber eine dokumentierte
Ubersicht der wichtigsten Stakeholder ihrer Organisation verfiigt (vgl. obige Abbildung 7). Angesichts der Uniiber-
schaubarkeit der Organisationsumwelt und ihrer Vernetzungen scheinen einige Versuche der systematischen Ana-
lyse und Dokumentation zu scheitern oder gar nicht erst unternommen zu werden. Dabei geben mehr als die Halfte
an, auf oberster Fiihrungsebene zwar eine Ubersicht der wichtigsten Stakeholder zu haben, jedoch nicht in doku-
mentierter Form (vgl. Abbildung 7). Dies lasst vermuten, dass Stakeholder-Management zwar von den befragten
FlUhrungskraften als relevantes Thema anerkannt wird, jedoch eher in informellen Verfahren und starker personen-
abhangig vollzogen wird — und damit wenig systematisch und formalisiert.

Abbildung 8: Anzahl der wichtigsten Stakeholder der befragten &ffentlichen Organisationen (N=26: Haufigkeit in %)

WIE GROSS IST DIE ANZAHL DER WICHTIGSTEN STAKEHOLDER IHRER

ORGANISATION UNGEFAHR? Tbies
IS
6 %6 bis 10

= 11 bis 20
21 bis 50
= Mehr als 50

Weiss ich nicht/kann ich nicht beurteilen

6 Hybride Stakeholder sind Mitglieder mehrerer Anspruchsgruppen (Helm, 2007), verkérpern also unterschiedliche — mitunter
auch gegensatzliche — Rollen gleichzeitig, was die Komplexitat des Stakeholder-Netzwerks zusatzlich erhoht.
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Umso bemerkenswerter, dass die befragten Flihrungspersonen andeuten, dass in ihren Organisationen eine prio-
risierte Stakeholder-Liste auf einer stark aggregierten Ebene existiert (vgl. obige Abbildung 8). Obwohl gemass der
Befragung in der Praxis von einem eher umfassenden Stakeholder-Begriff ausgegangen wird und bei der Priorisie-
rung der unzahligen Stakeholder mehrheitlich auf die gleichen Kriterien wie bei der Identifikation zurlickgegriffen
wird, weisen Uber zwei Drittel (rund 77 %) der Fiihrungskrafte die Anzahl der wichtigsten Stakeholder ihrer Organi-
sation mit (nur) 1-20 aus (vgl. Abbildung 8). Nur bei rund 12 % umfasst die Ubersicht mehr als 50 Stakeholder (vgl.
Abbildung 8), was angesichts der plausiblen Vorannahmen uber die Komplexitat des Politikfeldes der Energie-
wende eigentlich angemessener erscheint.

Eine mdgliche Erklarung fir diesen scheinbaren Widerspruch kann im — wie oben erwéahnt — verbreiteten wenig
systematischen Ansatz der Stakeholder-ldentifikation begriindet sein. Der mehrheitlich praktizierte pragmatische
oder projektspezifische Ansatz (vgl. Abbildung 4 weiter oben) fiihrt auch bei einem weit verstandenen Stakeholder-
Begriff dazu, dass die daraus abgeleitete Stakeholder-Ubersicht kaum die Realitét in ihrer Gesamtheit und Kom-
plexitat wiedergibt, wie dies auch folgender Kommentar in der Umfrage festhalt:

«Aufgrund der Vielfalt der Anspruchsgruppen (...) ware es
vermessen, zu schreiben, wirklich die totale Ubersicht zu ha-
ben (Gruppierungen inkl. einzelne Namen, deren Anliegen,
Verhandlungsbereitschaft etc.).»

Kommentar einer Fiihrungskraft eines lokalen Verteilnetzbetreibers (6ff.-rechtl. Kérperschaft mit weniger als 50 Mitarbeitenden)

Die Riickmeldungen der Umfrage deuten darauf hin, dass die unzahligen heterogenen, hybriden und vernetzten
Akteure im Politiknetzwerk Energie durch die in der Praxis verwendeten Instrumente und Verfahrensweisen fir die
Flhrungskrafte kaum Uberschaubarer, geschweige denn auf strategischer Ebene wertschopfend gestaltet werden
kénnen. Entsprechend wird in den befragten Organisationen «oft nur reagiert statt agiert»’, wie ein Umfrageteil-
nehmer selbstkritisch anmerkte. Unterstiitzt wird diese Aussage durch die Tatsache, dass lediglich eine befragte
Flhrungsperson angab, beim Umgang mit Stakeholdern eine eher proaktive Perspektive einzunehmen, diese also
auch aus dem Blickwinkel des eigenen Einflusses auf die Umwelt und deren Reprasentanten zu betrachten (vgl.
Abbildung 6 weiter oben).

Abbildung 9: Kontinuitat im Umgang mit Stakeholdern in den befragten Organisationen (N=26: relative Haufigkeiten in %; Anzahl absolute Nennungen)

WIE REGELMASSIG IDENTIFIZIEREN BZW. ANALYSIEREN SIE DIE
STAKEHOLDER IHRER ORGANISATION?

e Rommankatonsaniseson, vokeapstmmungen). . NN o2 1o
Kommunikationsanlassen, Volksabstimmungen). i
Wenn es die Umsténde erfordern (z.B. wenn einzelne Stakeholder Anliegen _ 38%: 10
aussern). o
In regelméassigen Abstéanden/gemass Planung (z.B. jahrlicher _ 23%: 6
Planungsprozess, in strategischen Zyklen). ”
Ab und zu, ohne spezifischen Ausléser. - 8%; 2

Sonstiges. . 4%; 1

0 5 10 15 20

Anzahl Nennungen (Mehrfachantworten méglich)

Diese allgemein eher reaktive Haltung im Umgang mit Stakeholdern zeigt sich auch daran, dass die Mehrheit der
Befragten sich offenbar vor allem dann intensiver mit der Stakeholder-Arena ihrer Organisation auseinandersetzt,

7 Kommentar einer Fiihrungskraft eines lokalen Verteilnetzbetreibers (selbst. 6ff.-rechtl. Anstalt mit weniger als 50 Mitarbeiten-
den).
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wenn offentlichkeitswirksame Anlasse anstehen (62 % Zustimmungen bzw. von 16 der 26 Antwortenden bejaht)
oder «es die Umstande erfordern» (32 %), einzelne Stimmen aus der Umwelt sich also hérbar machen (vgl. obige
Abbildung 9). In kaum einem Viertel der 6ffentlichen Organisationen, die an der Umfrage teilnahmen, scheint hin-
gegen ein regelmassiges, systematisches Monitoring der Stakeholder-Landschaft implementiert (vgl. Abbildung 9).

Insgesamt lassen die bisher prasentierten Ergebnisse daher darauf schliessen, dass es in den offentlichen Orga-
nisationen der antwortenden Fihrungskréfte gegenwartig an geeigneten systematischen Verfahren zur strategi-
schen Orientierung in der Stakeholder-Landschaft fehlt. Denn die Umfrage zeigt, dass der als eher pragmatisch
oder ad hoc zu bezeichnende Prozessansatz nicht etwa auf mangelndes Interesse zuriickzufiihren ist, sondern
dass die Fuhrungskrafte dem Stakeholder-Management durchaus die nétige Aufmerksamkeit widmen.

So gibt fast die Halfte (48 %) der Fuhrungskrafte an, dass in ihren Organisationen Vorgaben zum Umgang mit
wichtigen Stakeholdern bestehen. Auch scheinen grundséatzlich Ziele und Massnahmen hinsichtlich zentraler Sta-
keholder definiert zu sein: Eine Mehrheit der befragten Flihrungspersonen (69 % bzw. 18 von 26 Antwortenden)
gibt an, dies hinsichtlich aller oder zumindest ausgewahlter wichtiger Stakeholder zu tun. 53 % dieser Flhrungs-
krafte lassen diese Ziele und Massnahmen auch Uberpriifen, 42 % geben an, dies zumindest teilweise zu tun.

««Wer spart in der Zeit der hat in der Not> oder anders: Sta-
keholdermanagement ist eine Daueraufgabe zur Vertrau-
ensbildung und fur Krisenmomente»

Kommentar einer Fihrungskraft eines lokalen Verteilnetzbetreibers (privat-rechtl. AG mit weniger als 50 Mitarbeitenden)

Wie das obige Zitat aus der Umfrage veranschaulicht, sind den antwortenden Flihrungspersonen der strategische
Stellenwert von Stakeholder-Management und damit deren mittel- und langerfristige Relevanz fir den Organisati-
onserfolg durchaus bewusst. Dies zeigt sich auch daran, dass die Verantwortung fir die Beziehungspflege zu den
wichtigsten Stakeholdern von den Befragten klar der obersten Fiihrungsebene zugewiesen wird (vgl. folgende Ab-
bildung 10), was grundsatzlich auch dem modernen wissenschaftlichen Stakeholder-Management-Ansatz ent-
spricht (z.B. Bryson, 2011; Riegg-Stirm & Grand, 2015).

Abbildung 10: Einbettung von Stakeholder-Management im Fiihrungssystem der befragten Organisationen (N=28: relative Haufigkeiten in %; Anzahl absolute Nennungen)

WER IST IN IHRER ORGANISATION FUR DIE BEZIEHUNGSPFLEGE ZU DEN
WICHTIGSTEN STAKEHOLDERN VERANTWORTLICH?

Die Projektebene (z.B. Projektleiter, Steuerungsausschuss). _ 29%; 8
Die mittlere Fiihrungsebene. _ 29%; 8

Alle Mitarbeitenden. [l 7% 2

Niemand. [ 4%: 1

0 5 10 15 20 25 30
Anzahl Nennungen (Mehrfachantworten méglich)

Auf operativer Ebene hingegen scheint ein Stakeholder-Management als ein strategisches Fihrungsinstrument
kaum verankert (vgl. obige Abbildung 10): Weniger als 30 % der Antwortenden erachten dies als Aufgabe der
mittleren FUhrungs- oder Projektebene. Und kaum einer bindet im Umgang mit den wichtigsten Stakeholdern alle
Mitarbeitenden ein. Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass sich die Flihrungskréafte der Bedeutung eines strate-
gischen Umgangs mit Stakeholdern sehr wohl bewusst sind — eine systematische Integration ins Zielsystem der
Gesamtorganisation bildet jedoch offenbar die Ausnahme.
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Vor diesem Hintergrund erstaunt es daher zunachst, dass insgesamt nur knapp die Halfte (48 %) der Fuhrungs-
krafte dem Stakeholder-Management eine — im Vergleich zu anderen Managementinstrumenten — recht hohe bis
sehr hohe Prioritat einrdumt (vgl. folgende Abbildung 11). Weitere 36 % sprechen diesbezuglich lediglich von mitt-
lerer Prioritat.

Die Aussagen erscheinen aber nachvollziehbar, wenn man sich das Spannungsfeld zwischen komplexer Organi-
sationsumwelt einerseits und bescheidenen Ressourcen fur ihre proaktive Bearbeitung gerade in kleinen und mit-
telgrossen offentlichen Organisationen anderseits vergegenwartigt. Mangelnde zeitliche und personelle Ressour-
cen werden von den Fihrungskraften denn auch mehrfach als wesentliche Herausforderungen im Umgang mit
Stakeholdern genannt.

Abbildung 11: Stellenwert von Stakeholder-Management in den befragten 6ffentlichen Organisationen (N=25: Haufigkeiten in %)

WIE BEURTEILEN SIE DEN STELLENWERT VON STAKEHOLDER-MANAGEMENT
IN IHRER ORGANISATION?

8% 8% 36%

Anzahl Nennungen

mkeine Prioritat mrecht geringe Prioritat m mittlere Prioritat recht hohe Prioritat sehr hohe Prioritat

Dies zeigt sich ferner auch daran, dass nur rund 31 % der Befragten angeben, in einem permanenten Austausch
mit ihrem relevanten Umfeld zu stehen (vgl. folgende Abbildung 12). Mehr als zwei Drittel der befragten Fiihrungs-
krafte treten hingegen vornehmlich dann mit wichtigen Stakeholdern der Organisation in Kontakt, wenn wichtige
strategische Projekte oder politische Entscheide anstehen, welche die Geschicke der eigenen Organisation mass-
geblich beeinflussen (vgl. Abbildung 12). Rund die Halfte der Antwortenden gibt an, dies zu tun, «wenn es die
Umstande verlangen», und Uberlasst den Impuls zur Beziehungsaufnahme damit teilweise auch den Stakeholdern
selbst. Fur 42 % ist die Interaktion mit Stakeholdern Bestandteil der ordentlichen Geschéaftstatigkeit. Sie integrieren
ihre Beziehungen zu den wichtigsten Stakeholdern regelmassig und systematisch in den Planungsprozess.

Abbildung 12: Kontinuitat der Stakeholder-Interaktion in den befragten Organisationen (N=26: relative Haufigkeiten in %; Anzahl absolute Nennungen)

IN WELCHEN ABSTANDEN TRITT IHRE ORGANISATION IN BEZIEHUNG ZU IHREN
WICHTIGSTEN STAKEHOLDERN?

Bei gegebenem Anlass (z.B. bei Kommunikationsanlassen, anstehenden _ 69%: 18
Projekten, Volksabstimmungen). o
Wenn es die Umsténde verlangen (z.B. wenn Stakeholder Anliegen dussern). _ 54%; 14
In regelmassigen Abstéanden/gemass Planung (z.B. im jahrlichen _ 42%: 11
Planungsprozess) o
Permanent und Uber verschiedene Kanale. _ 31%; 8

Ab und zu, ohne spezifischen Ausléser. . 4%; 1

0 5 10 15 20
Anzahl Nennungen (Mehrfachantworten méglich)

Obwohl das Stakeholder-Management gemass diesen Umfrageergebnissen von den Flhrungskraften 6ffentlicher
Organisationen im Politikfeld Energie grossmehrheitlich dem Verantwortungsbereich der obersten Filihrungsebene
zugewiesen wird, weisen die Antworten zur Beziehungspflege somit erneut darauf hin, dass das Stakeholder-Ma-
nagement weniger systematisch, sondern eher pragmatisch und auf ad hoc-Basis erfolgt.

In diese Richtung weisen auch die Rickmeldungen dazu, in welcher Form die Beziehungspflege erfolgt. Trotz
mangelnder Ressourcen, der grossen Vielfalt an vernetzten Stakeholdern und der Mediatisierung des Politikfeldes
findet diese primar durch Gesprache (85 %), formellen Schriftverkehr (74 %) sowie formelle Informations- und Aus-
tauschanlasse (74 %) statt und weniger Uiber professionelle Kommunikationsstrategien (26 %), die Medien (37 %),
Umfragen (11 %) oder Social Media (11 %; vgl. folgende Abbildung 13).
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Abbildung 13: Kommunikationskanale zu Stakeholdern in den befragten &ffentlichen Organisationen (N=27: relative Haufigkeiten in %; Anzahl absolute Nennungen)

WIE ERFOLGT DIE BEZIEHUNGSGESTALTUNG MIT DEN WICHTIGSTEN
STAKEHOLDERN IHRER ORGANISATION?

Uber persénliche Gesprache (z.B. Mittagessen, Telefongespréche).

85%; 23

In schriftlicher Form (z.B. Briefe, Info-Letter, Stellungnahmen, Mitteilungen). _ 74%; 20
Uber formelle Gespréache/Anlasse (z.B. runder Tisch, Workshops, _ 74%: 20
Medienkonferenzen). i
Uber die Medien (z.8. Print, Radio, Fernsehen). || N ) |d8N N =7 '
Uber professionelle Kommunikationsstrategien (z.B. Kampagnen, Lobbying). _ 26%; 7
Uber Dritte (z.B. Verbénde, Interessengemeinschaften, Partnerorganisationen, _ 26%: 7
Lobbyisten). o
Uber Umfragen (z.B. Online- oder Telefonbefragungen, Feedback-Formulare). - 11%; 3
Uber Social Media-Kanle (z.B. Twiter, Facebook, YouTube). [l 11% 3
Gar nicht. . 4%; 1
0 10 15 20 25

Anzahl Nennungen (Mehrfachantworten moglich)

Ein permanenter Austausch mit Stakeholdern in verschiedenen Beziehungs- und Kommunikationsformen wirde
eine Positionierung der eigenen Organisation im Politiknetzwerk sowie die systematische Institutionalisierung eines
exekutiven Stakeholder-Managements voraussetzen (Riegg-Stirm & Grand, 2015). Die diesbezlglichen Antwor-
ten der Umfrage zeichnen aber das Bild einer vorzugsweisen Nutzung verschiedener formeller und informeller
Formen direkter Kommunikation auf der einen Seite und eine vergleichsweise bescheidene Nutzung strategisch
mediatisierter und indirekter Kommunikationsformen auf der anderen Seite. Dies konnte darauf hindeuten, dass
Stakeholder-Management im Politiknetzwerk der Energiewende heute noch stark an traditionellen Routinen aus-
gerichtet ist, die medial-diskursive Vernetzung der Austauschverhaltnisse noch wenig beriicksichtigt und die Struk-
turierung, Beobachtung und Evaluation des strategischen Prozesses noch wenig ausgepragt sind.

Abbildung 14: Aufwand flir und Nutzen von Stakeholder-Management in den befragten 6ffentlichen Organisationen (N=25: Haufigkeiten in %)

WIE HOCH SCHATZEN SIE IN IHRER ORGANISATION....

... den Aufwand fiir Stakeholder-Management auf der obersten o 3
Fiihrungsebene ein? 24% 36%

... den Nutzen auf der obersten Fiihrungsebene von Stakeholder-

9 0,
Management ein? 4% 28%
0 5 10 15 20 25
Anzahl Nennungen
msehr gering mgering u mittel gross sehr gross

Die Fokussierung auf Formen direkter Kommunikation kdnnte sich negativ auf die zeitliche Belastung der — vielfach
allein verantwortlichen — obersten Flihrungspersonen auswirken. Ein Umfrageteilnehmer sieht die «Vermittlung der
komplexen Materie (durch) viele individuelle Gesprache»® entsprechend als grosse Herausforderung. 76 % der
befragten Fuhrungskrafte schatzen den Aufwand auf der obersten Fihrungsebene fiir den Umgang mit Stakehol-
dern als mittel bis sehr gross ein (vgl. obige Abbildung 14). 40% der Antwortenden betreibt nach eigenen Angaben
schon jetzt einen grossen bis sehr grossen Aufwand fur Stakeholder-Management (vgl. Abbildung 14).

Nichtsdestotrotz wird die Notwendigkeit eines systematischen Stakeholder-Managements von den Fiihrungskraften
offentlicher Organisationen im Politikfeld der Energiewende bejaht. 96 % der Umfrageteilnehmenden erachten Sta-
keholder-Management als niitzlich fiir die eigene Organisation. 68 % der Fiihrungskrafte sehen darin einen grossen
bis sehr grossen Nutzen fir die oberste, strategische Managementebene (vgl. obige Abbildung 14).

8 Fihrungskraft eines dffentlichen Netzbetreibers (Selbst. 6ff.-rechtl. Anstalt mit weniger als 50 Mitarbeitenden).
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Insgesamt deuten die Ergebnisse der explorativen Umfrage darauf hin, dass sich die Flihrungskrafte 6ffentlicher
Organisationen im Schweizer Politiknetzwerk der Energiewende im Rahmen ihrer Méglichkeiten bereits mehr oder
weniger intensiv, wenn auch wenig systematisch und mit nur beschrankter Formenvielfalt der Beziehungspflege,
mit ihrer Organisationsumwelt und deren einflussreichen Reprasentanten auseinandersetzen. Sie kénnten damit
im Wesentlichen die Arbeitshypothesen der Autoren bestatigen, wie im Folgenden dargelegt wird.

2.3. DISKUSSION DER ERGEBNISSE

Der Stellenwert und Nutzen eines Stakeholder-Managements scheint auch im Politikfeld der Energiewende aner-
kannt zu sein. Die befragten Fiihrungspersonen berichten allerdings von gewichtigen Herausforderungen seiner
Umsetzung. Dazu zahlt besonders ein erheblicher Aufwand, der sich massgeblich aus der enormen Vielfalt unter-
schiedlicher Interessen und Erwartungen, Themen und Positionen ergibt. Offensichtlich ist aber auch, dass Fuh-
rungskrafte in der strategischen Beziehungspflege mit Stakeholdern wenig proaktiv, massgeblich direkt und nur
teilweise mediatisiert vorgehen, was ein Grund fiir die genannten Belastungen sein kdnnte. Die regelmassige Iden-
tifikation sowie systematische Analyse, Kategorisierung und Priorisierung von zentralen Akteuren, Anspriichen und
Vernetzungsverhaltnissen scheint in der Praxis eher die Ausnahme. Stattdessen wird haufig eher ad hoc reagiert,
das Stakeholder-Feld folglich projektbezogen oder umsténdehalber aufgerollt. Dabei wird oftmals weder gezielt auf
vorhandenes, dokumentiertes Wissen zuriickgegriffen, noch dieses systematisch in der Gesamtorganisation geteilt.
Entsprechend lastet nicht nur die Verantwortung, sondern auch der Aufwand fir den Umgang mit wichtigen Stake-
holdern der Organisation auf den Schultern der obersten Fihrungskrafte. Das kdnnte dazu fiihren, dass Stakehol-
der-Management nicht in ausreichendem Masse das ist, was es im Umfeld der Energiewende offensichtlich sein
sollte: Eine institutionalisierte, dabei kollektive Praxis reflexiver Gestaltung der Beziehung zwischen den Organisa-
tionen und ihrer mediatisierten und vernetzten Umwelt (Riegg-Stiirm & Grand, 2015). Die laufende Beobachtung
und Analyse, der permanente Austausch in einer Vielfalt der Beziehungs- und Kommunikationsformen sowie die
systematische Evaluation scheinen vielmehr die Ausnahme zu sein.

Die Ergebnisse der explorativen Umfrage kdnnten weiter vermuten lassen, dass trotz des betrachtlichen Aufwands,
den die Fuhrungskrafte fiir das Stakeholder-Management betreiben, sich noch keine robuste und ausreichend wir-
kungsvolle Best Practice eingestellt hat, die den spezifischen Anforderungen offentlicher Organisationen im
Schweizer Energiesektor auch entsprechen wiirde. So hat keine der befragten Fiihrungspersonen etwa eine ei-
gene, organisationsspezifische Definition des Begriffs «Stakeholder» angegeben oder eigene Analyse- und Priori-
sierungskriterien genannt, obwohl dies im Fragebogen mdoglich war. Stattdessen wurden Kriterien und Definitions-
merkmale bejaht, die sich auch in der allgemeinen und einfiihrenden betriebswirtschaftlichen Literatur Gber Stake-
holder-Management finden und/oder direkt Bezug nehmen auf das unmittelbare politische, mediatisierte und ver-
netzte Umfeld der befragten 6ffentlichen Organisationen. Die Mehrheit der Antwortenden scheint sich in der Praxis
also kaum griffiger Identifikations-, Ausschluss-, Analyse- und Strukturierungskriterien zu bedienen, was die Vo-
raussetzung ware fir ein proaktives, dynamisches und strategisches Stakeholder-Management. Aufféllig ist dabei,
dass insbesondere die Tatsache der diskursiven und medialen Vernetzung von Stakeholdern noch eher wenig
Beachtung findet. Und obwohl die strategische Beziehungspflege zu den wichtigsten Stakeholdern der obersten
FUhrungsebene zugeordnet wird, verfligt geméass den befragten Fihrungskraften nur rund ein Drittel Gber eine
dokumentierte Ubersicht, welche auch bei personellen Veranderungen an der Fiihrungsspitze Kontinuitat im Um-
gang mit den wichtigsten Stakeholdern sicherstellen kdnnte.
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3. Stakeholder-Management im Politiknetz
der Energiewende — Handlungsbedarf
der Praxis zuhanden transdisziplinarer
Forschung

Die Wissenschaft kennt gegenwartig keine ausreichend erprobten Handlungsanleitungen, um die in der Umfrage
identifizierten praktischen Probleme des Stakeholder-Managements zu I6sen. Daraus ergibt sich ein klarer Hand-
lungsbedarf fur die Entwicklung strategischer Konzepte, Verfahren und Instrumente insbesondere fir Fiihrungs-
kréfte 6ffentlicher Organisationen im Energiesektor. Die Umfrageergebnisse lassen erste Vermutungen zu, in wel-
chen Bereichen der Praxis dieser Bedarf am gréssten ist. Damit ist das Feld fir eine Zusammenarbeit zwischen
wissenschaftlicher Forschung und strategischer Management-Praxis abgesteckt. Es ergibt sich aus Handlungs-
problemen, die «fur einzelne Organisationen so relevant sind, dass sie zwingend angegangen werden missen und
gleichzeitig so komplex sind, dass sie nicht mit organisationseigenen Wissensressourcen gelést werden kénnen»
(Stiicheli-Herlach et. al., 2015); es handelt sich also um ein Feld transdisziplinarer Forschung. Die Handlungsprob-
leme erstrecken sich dabei von der Klarung des Stakeholder-Verstédndnisses (Umweltsphéaren, Diskurse, Issues,
Positionen, Vernetzungen) uber die Verfahren und Instrumente der Beziehungspflege (ldentifikation, Analyse, Be-
wertung, Strategieentwicklung) bis zur nachhaltigen Verankerung im Gesamtsystem organisationaler Fuhrung
(Strukturierung, Institutionalisierung, Evaluation).
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