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Anleitung

1 Anleitung zum Leitfaden

Stakeholdermanagement bildet einen wichtigen Bestandteil der nachhaltigen Unterneh-
mensfiihrung von Nonprofit-Organisationen (fortan NPO). Stakeholdermanagement be-
zeichnet dabei einen vierstufigen Prozess:

a) die Klarung des Stakeholderbegriffs und eine erste Positionierung beziiglich der
Stakeholderthematik: Was verstehen wir unter Stakeholder und welche diesbeziig-
liche Werthaltung vertreten wir?

b) die Ermittlung der Stakeholder: Wer sind unsere Stakeholder?

¢) die Bewertung ihrer Relevanz: Welches sind die fiir uns wichtigsten Stakeholder?

d) das Management der Stakeholderbeziehungen: Wie sollen die relevanten Stake-
holder in unsere NPO eingebunden werden?

Im Nonprofit-Bereich liegt im Gegensatz zum privaten Sektor bis heute noch kein fundier-
tes Stakeholdermanagement-Modell vor. Aus diesem Grund hat die Fachhochschule
Nordwestschweiz zusammen mit der Universitat Basel und in Kooperation mit ihren bei-
den Praxispartnern einen anwendungsorientierten Leitfaden fiir das Stakeholdermanage-
ment entwickelt. Dieser soll Praktiker/innen in die Lage versetzen, in ihrer NPO eigenstan-
dig ein auf ihre Bedirfnisse und Rahmenbedingungen abgestimmtes Stakeholdermana-
gement-Modell zu entwickeln.

1.1 Zur Verwendung

Der Leitfaden beschreibt einen moderierten Gruppenprozess, an dem all diejenigen Prak-
tiker/innen teilnehmen sollen, die aus Sicht der jeweiligen NPO fiir die Ermittlung, Bewer-
tung und das Management der Stakeholder von Bedeutung sind. Optimal ist, wenn Mitar-
beitende sowohl der strategischen (z.B. Geschaftsleitung, hochstes Leitungsorgan) wie
auch der operativen Einheiten (allen voran aus dem Bereich Fundraising, Personal, operati-
ve Projektarbeit) in den Prozess einbezogen werden. Ein Gruppenprozess ist deshalb sinn-
voll, da Uber den Einbezug von Praktiker/innen aus unterschiedlichen Organisationseinhei-
ten ein umfassenderes und differenzierteres Bild der eigenen Stakeholder entsteht. Gleich-
zeitig garantiert ein auf Konsens ausgerichtetes Verfahren eine grossere Akzeptanz des
erarbeiteten Stakeholdermanagement-Modells. Aufgrund gruppendynamischer Uberle-
gungen ist es ratsam, die Gruppengrosse auf maximal 10 Personen zu beschrdanken. Zu-
dem empfiehlt es sich, bei der Durchflihrung des Gruppenprozesses ausreichend Zeit zu
veranschlagen. Gerade bei grossen NPO respektive bei NPO mit vielen Stakeholdern kann
der im Leitfaden beschriebene Gruppenprozess zeitintensiv werden. Um der Komplexitat
dieses Prozesses gerecht zu werden, sieht der Leitfaden den Einsatz eines/r NPO-internen
Moderatoren/in vor. Es ist aber auch denkbar, den Gruppenprozess durch eine NPO-
externe Moderation leiten zu lassen.
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1.2 Zum Aufbau

Gleich im Anschluss wird die Bedeutung der Stakeholderthematik aus theoretischer Per-
spektive beleuchtet. Dabei wird auch auf die spezifische Relevanz der Stakeholderthematik
fur NPO hingewiesen. Danach folgen die konkreten Anleitungen zur Moderation des
Gruppenprozesses. Der Leitfaden beschreibt einen vierstufigen Prozess (siehe Abbildung
1), Uber den der/die Moderator/in angeleitet wird, wie er/sie die Gruppe bei der Ermitt-
lung, Bewertung und dem Management der Stakeholderbeziehungen anleiten soll.

DODD

«Eisbrecher”- Ermittlung der Charakterisierung Management
Ubung: Definition Stakeholder und Bewertung der Stakeholder-
von ,Stakeholder” der Stakeholder beziehungen

und Positionierung
zur Stakeholder-
thematik

Abbildung 1: Schematische Darstellung des Stakeholdermanagement-Prozesses in NPO

Wie in Abbildung 1 ersichtlich wird, erfillt der erste Arbeitsschritt eine ,Eisbrecherfunkti-
on”. Inhaltlich geht es hier um die Klarung, was die Gruppe lberhaupt unter dem Begriff
,Stakeholder” versteht. Im zweiten Schritt wird ein moglichst umfassendes Bild aller Stake-
holder der NPO erarbeitet. Im dritten Schritt werden die einzelnen Stakeholder hinsichtlich
ihrer Relevanz beurteilt. Im vierten Schritt wird die Frage adressiert, wie die relevanten Sta-
keholder in die NPO einbezogen werden sollen (Stichwort Beziehungsmanagement).
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Zur besseren Ubersicht gliedert sich jeder Hauptarbeitsschritt in folgende Unterkapitel:

0 Einleitung

>

Schritt fiir Schritt

o Fazit

Grundsatzlich wird empfohlen, den Leitfaden nicht vorgangig an die Gruppe zu verteilen.
Als Vorbereitung kann es indes hilfreich sein, die teilnehmenden Praktiker/innen aufzufor-
dern, sich vor dem Workshop Gedanken zu machen, was sie unter dem Begriff ,Stakehol-
der” verstehen und welche Bedeutung sie mit dem Stakeholdermanagement verbinden.

Wir wiinschen lhnen viel Erfolg bei der Erforschung lhrer Stakeholderumfelds!

Yvonne Scherrer & Pascal Dey
Basel/Zirich, 24. April 2010
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2 Theoretische Verortung der Stakeholder-
thematik

Die Stakeholderthematik hat im privaten Sektor in den letzten 20 Jahren zunehmend an
Bedeutung gewonnen. Der Einbezug der Anliegen und Interessen der verschiedenen Sta-
keholder wird dabei als wichtiger Schritt zur Steigerung der Nachhaltigkeit von Wirt-
schaftsunternehmen betrachtet. Uber die Berlicksichtigung der Stakeholderperspektive
wird sichergestellt, dass Wirtschaftsunternehmen neben ihren 6konomischen Zielen auch
ihre gesellschaftliche und 6kologische Verantwortung wahrnehmen. Mit einiger Verzége-
rung hat die Stakeholderthematik nun auch im Nonprofit-Sektor Einzug gehalten. Die initi-
ale Skepsis gegenliber dem Stakeholdermanagement ergibt sich einerseits aus der An-
nahme, dass NPO von ihrer Natur her moralische Akteure sind und deshalb nicht tGber ei-
nen Stakeholder-basierten Kontrollmechanismus zu regulieren seien (Greiling, 2007). An-
dererseits ist der systematische Umgang mit Stakeholdern stets mit dem Einsatz von Res-
sourcen verbunden, was im Widerspruch steht mit der Forderung an eine NPO, umsichtig
mit dem von Spender/innen anvertrauten Geld umzugehen (Simsa, 2002). Fur ein systema-
tisches Stakeholdermanagement spricht indes die Tatsache, dass NPO analog zu Wirt-
schaftsunternehmen umfeldabhangige Input-Output-Systeme darstellen (Stotzer, 2009).
Nur Uber die Etablierung vertrauensbasierter Beziechungen mit ihren zentralen Stakehol-
dern werden NPO in die Lage versetzt, die fiir ihre Leistungserbringung notwendigen Res-
sourcen auf lange Frist zu sichern. Vor allem die sich zuspitzende Konkurrenz um knappe
Gelder (Jager & Beyes, 2008) hat im Nonprofit Sektor dazu beigetragen, dass NPO ihre Be-
ziehungen zu Finanzgebern professionalisieren mussten und missen (Simsa, 2002).

Die Beziehungspflege mit Finanzgebern nimmt zweifelsohne eine zentrale Rolle im Stake-
holdermanagement von NPO ein. Zu erwdhnen ist jedoch, dass sich ein systematisches
NPO Stakeholdermanagement nicht nur auf diejenigen Personen und Institutionen be-
schranken darf, die fir die unmittelbare Existenzsicherung der jeweiligen NPO von Bedeu-
tung sind. Das Stakeholdermanagement von NPO hat sich stattdessen stets auch mit den-
jenigen Stakeholdern zu befassen, die aus Sicht der Mission (z.B. Beglinstigte, Leistungs-
empfanger/innen) oder aufgrund ethischer Uberlegungen (z.B. Angehérige der Beglinstig-
ten, natiirliche Umwelt) von Belang sind. Da NPO Multiple-Stakeholder-Organisationen
(Herman & Ritz, 1997) sind, besteht die Herausforderung des Stakeholdermanagements
darin, der Vielfalt und Widerspriichlichkeit der Anliegen und Interessen der Stakeholder
gerecht zu werden (Anheier, 2000). Insbesondere die Gewichtung der Anliegen und Inte-
ressen der Stakeholder ist schwierig, da NPO - im Gegensatz zu Wirtschaftsunternehmen -
ihre Entscheidungen nicht ausschliesslich auf finanzielle Parameter (z.B. 6konomischer
Erfolg) basieren konnen (Eckardstein & Simsa, 2004; Hailey & James, 2004). NPO stehen
somit in der Pflicht, im Rahmen des Stakeholdermanagements ihre unterschiedlichen Wer-
te und Ziele (z.B. Existenzsicherung versus gesellschaftliche Wertschaffung) miteinander in
Einklang zu bringen.

Mit Blick auf die Heterogenitat von NPO sowie auf die Unterschiedlichkeit ihrer Stakehol-
der (Simsa, 2002) ist kaum verwunderlich, dass kein allgemeingiiltiges Stakeholdermana-
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gement-Modell zur Verfligung steht. Um den oft widerspriichlichen Anliegen und Interes-
sen ihrer Stakeholder gerecht zu werden, sind NPO gefordert, individuelle, auf ihre konkre-
ten Rahmenbedingungen und Wertesysteme ausgerichtete Lésungen zu entwickeln. Der
im Folgenden vorgestellte Leidfaden soll nun Praktiker/innen bei der Erarbeitung eines auf
ihre NPO zugeschnittenen Stakeholdermanagement-Modells unterstiitzen. Der Leitfaden
skizziert Uber einen vierstufigen Prozess die Grundziige eines NPO Stakeholdermanage-
ment-Modells, wobei die Aufgabe der jeweiligen NPO darin besteht, das Modell an ihre
konkreten Erfordernisse und Rahmenbedingungen anzupassen.
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3 Leitfaden

3.1 Stakeholderdefinition und Positionierung zur
Stakeholderthematik

0 Einleitung

In diesem Arbeitsschritt geht es um die Initiierung des Gruppenprozesses. Ausgangspunkt
bildet die Einflihrung eines gangigen Stakeholderbegriff aus der Managementliteratur
sowie die Erlauterung der beiden gangigen Grundorientierungen des Stakeholdermana-
gements. Anschliessend geht es um die Klarung, was die teilnehmende Gruppe unter dem
Begriff ,Stakeholder” versteht und welche Bedeutung die Gruppe dem Stakeholdermana-
gement zuschreibt. Der/Die den Gruppenprozess leitende Moderator/in soll sich an den
folgenden Ablaufschritten orientieren.

> Schritt-flir-Schritt

Schritt 1: Im ersten Schritt geht es um die Einfliihrung in die Stakeholderthematik. Dies
beinhaltet einerseits (a) die Einflihrung einer gangigen Definition des Stakeholderbegriffs
aus der Managementliteratur und (b) eine Darlegung der beiden dominanten Grundorien-
tierungen des Stakeholdermanagements.

Schritt 1a) Definition von ,Stakeholder”

Zwar gibt es bis heute keine abschliessende Definition des Begriffs ,Stakeholder”. Anderer-
seits hat sich die Definition von E.R. Freeman in der Lehre als weitgehend verbindlich etab-
liert. Freeman versteht unter Stakeholder ,any group or individual who can affect or is af-
fected by the achievement of the organization’s objectives” (1984: 46). Der Begriff der Sta-
keholder wird hier breit gefasst und bezieht sich auf all diejenigen Individuen oder Grup-
pen, die von den Aktivitaten der Organisation betroffen sind und/oder gewisse Anspriiche
und Interessen dieser gegentiber aufweisen.

Schritt 1b) Positionierung zur Stakeholderthematik

Grundsatzlich lassen sich im Rahmen des NPO Stakeholdermanagements zwei Grundori-
entierungen unterschieden. Im Fall des instrumentellen Stakeholdermanagements richtet
sich die NPO im Umgang mit ihren Stakeholdern ausschliesslich daran aus, die von ihr be-
notigten Ressourcen zu sichern. Entsprechend werden Stakeholderinteressen und -
anspriche von der NPO nur dann berticksichtigt, wenn diese direkt auf ihren Erfolg respek-
tive auf ihre Existenzsicherung einen Einfluss haben. Aus der Perspektive des instrumentel-
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len Stakeholdermanagements werden also nur jene Stakeholder als relevant erachtet, die
Uber die notwendige Macht und die 6konomischen und nicht-6konomischen Mittel verfi-
gen, die NPO direkt zu beeinflussen. Als irrelevant gelten im Umkehrschluss jene Stakehol-
der, die von sich aus nicht in der Lage sind, ihre Anspriiche gegentliber der NPO geltend zu
machen (z.B. die natlirliche Umwelt).

Im ethisch-normativen Stakeholdermanagement spielt die faktische Macht respektive der
Zugang der jeweiligen Stakeholder zu Ressourcen keine Rolle. Handlungsleitend ist viel-
mehr die ethische Vernunft, das heisst die auf eine faire, von Zwischenmenschlichkeit ge-
pragte Verteilung von Lebenschancen und Zumutungen. Entsprechend werden alle Sta-
keholder, die gegeniber der NPO legitime Anspriiche (d.h. vereinbarte oder moralische
Rechte) haben, als relevant betrachtet. Im Gegensatz zum instrumentellen Stakeholder-
management propagiert der ethisch-normative Ansatz also ein weiter gefasstes Verstand-
nis der Verantwortung von NPO.

In der Praxis entscheiden sich NPO oft fiir eine Mischform des instrumentellen und
ethisch-normativen Stakeholdermanagements. Damit wird sicher gestellt, dass sowohl die
fur die Existenzsicherung der NPO relevanten Stakeholder beriicksichtigt werden als auch
diejenigen Stakeholder, die mit Blick auf die Werteorientierung der NPO von Bedeutung
sind.

Schritt 2: Im Anschluss an die theoretische Einleitung in die Stakeholderthematik werden
Zweier-Teams oder Kleingruppen gebildet. Diese diskutieren, was sie selber unter dem
Begriff ,Stakeholder” verstehen und inwieweit fiir sie die Definition von Freeman niitzlich
ist.

Schritt 3: Die individuellen Definitionen werden anschliessend im Plenum vorgestellt. Die
Aufgabe des/der Moderatoren/in besteht darin, die Ubereinstimmungen sowie die Unter-
schiede der vorgestellten Definitionen des Stakeholderbegriffs zu benennen.

Schritt 4: Nach der Klarung des Stakeholderbegriffs wird ebenfalls im Plenum der Frage
nachgegangen, welche Konsequenzen die unterschiedlichen Stakeholderdefinitionen fiir
das Stakeholdermanagement nach sich ziehen. Dies beinhaltet beispielsweise die Frage,
welche Stakeholder (z.B. Geldgeber, politische Entscheidungstrager, Begtinstigte) im Fokus
des Stakeholdermanagements stehen oder wie viele Stakeholder insgesamt im Rahmen
des Stakeholdermanagements berlicksichtigt werden sollen/kénnen. Grundsatzlich geht
es hier um die Sensibilisierung, dass das Verstandnis des Stakeholderbegriffs einen direk-
ten Einfluss darauf hat, auf welche Individuen und Gruppen sich das Stakeholdermanage-
ment konzentriert und welche gleichzeitig ignoriert werden.
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0 Fazit

Mit Abschluss des ersten Schritts sollte die Gruppe die Erfahrung gemacht haben, dass
unterschiedliche Definitionen des Begriffs ,Stakeholder” denkbar sind. Gleichzeitig sollte
es dem/r Moderator/in aber auch gelungen sein, die Gruppe dahingehend zu sensibilisie-
ren, dass dem Stakeholdermanagement zwei grundsatzlich verschiedene Orientierungen
zugrunde gelegt werden kdnnen. Wahrend im instrumentellen Stakeholdermanagement
vor allem die aus 6konomischer Perspektive relevanten Stakeholder im Vordergrund ste-
hen, werden im ethisch-normativen Ansatz auch diejenigen Stakeholder berlcksichtigt,
welche aus moralischer Sicht legitime Anspriiche und Interessen aufweisen. Die Unter-
scheidung zwischen instrumentellem und ethisch-normativem Stakeholdermanagement
ist insofern von Belang, als sie im Kontext der Bewertung der Stakeholder (siehe Schritt 3)
erneut aufgegriffen wird. Dabei wird betont, dass NPO stets bemiiht sein sollten, beide
Perspektiven zu berlcksichtigen.
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3.2 Ermittlung der Stakeholder

0 Einleitung

In diesen Schritt ermittelt die Gruppe, welches die Stakeholder ihrer NPO sind. Es geht dar-
um, einen Uberblick tiber die Gesamtheit aller Stakeholder zu gewinnen, vorerst ohne sie
hinsichtlich ihrer Relevanz zu gewichten.

> Schritt fiir Schritt

Schritt 1: Wichtig ist vorerst der Hinweis, dass es keinen allgemein giiltigen Ansatz zur
Ermittlung der Stakeholder gibt. Da NPO (a) unterschiedliche Stakeholder aufweisen und
(b) bei der Benennung ihrer Stakeholder unterschiedliche Kategorien und Begrifflichkeiten
verwenden, ist ein individuelles Vorgehen erforderlich. Die nachfolgenden Anleitungen
sollen die Gruppe bei der Ermittlung der Stakeholder unterstitzen.

Schritt 2: Der Prozess beginnt mit einem Brainstorming, welches geleitet wird durch die
Frage: Wer sind unsere Stakeholder? Sofern moglich sollen die Stakeholder namentlich
benannt und auf einem Flipchart visuell dargestellt werden. Sofern die Stakeholder nicht
namentlich erfasst werden konnen (wie beispielsweise im Fall der Beglinstigten), so soll
geschatzt werden, wie viele Stakeholder der jeweiligen ,Kategorie” ungefahr angehoren.
Das Endprodukt dieses Prozesses ist eine moglichst umfassende Darstellung aller Stake-
holder der NPO. Uber die Benennung und Quantifizierung der Stakeholder soll ein Gefiihl
fur die umfassende Verantwortung der NPO gegeniiber ihren Stakeholdern geschaffen
werden. Gleichzeitig soll der Gruppe bereits bewusst gemacht werden, dass aus Ressour-
cengriinden nicht alle Stakeholder berticksichtigt werden kénnen.

Schritt 3: Im nachsten Schritt geht es darum, tber die Verwendung von Kategorien die
Vielfalt der Stakeholder zu reduzieren. Es geht somit darum, dhnliche Stakeholder in einer
gemeinsamen Kategorie zusammenzufassen. In Abbildung 2 findet sich ein Beispiel, wie
die Stakeholder einer imaginaren NPO (ber Kategorieren abgebildet werden kénnen. Es
wird dabei deutlich, dass die NPO unterschiedliche Klassen von Stakeholdern aufweist. Die
in Abbildung 2 dargestellten Kategorien sind jedoch weder abschliessend noch ist davon
auszugehen, dass jede NPO alle genannten Stakeholder aufweist. Wichtig ist, dass die ver-
wendeten Stakeholderkategorien niitzlich sind, um (a) die Vielfalt der individuellen Stake-
holder zu reduzieren und (b) die fiir die jeweilige NPO passende Begrifflichkeit zu heraus-
zuarbeiten.

10
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Leistungs-Abnehmer

Wettbewerber _ \ Interne Stakeholder

Bereitsteller von
Ressourcen

Zivilgesellschaft

Medien

Politisch-juristische SR
Umwelt

Abbildung 2: Beispielmodell zur Ermittlung der Stakeholder von NPO
(in Anlehnung an Tschirhard, 1996)

Input des/r Moderatoren/in:

Obwohl jede NPO fiir sich entscheiden muss, welche Stakeholderkategorien fiir sie zielflih-
rend und anschlussfahig sind, kann die Ermittlung der Stakeholder lber folgende Anlei-
tungen unterstltzt werden: In einem ersten Schritt werden die internen Stakeholder eru-
iert. Damit sind all jene Stakeholder gemeint, die direkt mit der NPO verbunden und an
deren Vorankommen beteiligt sind (z.B. Management, Stiftungsrat, (Voll- und Teilzeit-
)Mitarbeitende, Freiwillige, Dachverband etc.). In einem zweiten Schritt wird der Fokus auf
die externen Stakeholder gerichtet. Diese kdnnen in eine Reihe von Untergruppen unter-
teilt werden. Die Ressourcenbereitsteller sind all jene Gruppen, die der NPO Finanzmittel
oder Waren zur Verfligung stellen, welche die NPO-Aktivitaten erst ermdglichen (z.B. Mit-
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glieder, Spender, Sponsoren, Kreditgeber, Lieferanten etc.). Die Leistungsabnehmer bilden
den Gegenpol; darunter werden alle Beglinstigten einer NPO verstanden (z.B. Kun-
den/Klientinnen, Angehorige von Kundinnen/Klienten, aber auch abstraktere Einheiten
wie Natur, Kultur etc.). Die Wettbewerber umfassen all jene Stakeholder, die sich im selben
Wettbewerbsumfeld bewegen, unabhangig davon, ob es sich im spezifischen Fall um Kon-
kurrenten oder Kooperationspartner handelt. Die Zivilgesellschaft meint all jene An-
spruchsgruppen, welche die Interessen der "Offentlichkeit" vertreten und publik machen
(z.B. Medien, Interessensgruppen etc.). Die politisch-juristische Umwelt beschreibt jene An-
spruchsgruppen, die auf gesamtgesellschaftlicher Ebene agieren und Rahmenbedingun-
gen aushandeln (z.B. Gesetzgeber, staatliche Behorden, Lobbyisten etc.).

0 Fazit

Nach Beendigung dieses Schrittes sollte ein im Konsens erarbeitetes Modell vorliegen, in
dem alle Stakeholder der NPO (iber entsprechende Kategorien abgebildet sind. Wichtig ist
der Hinweis, dass oben erwahnte Stakeholderkategorien lediglich Vorschlage darstellen.
Die Gruppe ist somit gefordert, Kategorien auszuwahlen respektive zu entwickeln, die fir
ihre spezifische NPO sinnvoll sind. Die verwendeten Kategorien haben sich demzufolge
explizit an der Begrifflichkeit zu orientieren, die in der jeweiligen NPO verwendet wird.

12
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3.3 Charakterisierung der Stakeholder & Bewertung nach
Relevanz

0 Einleitung

Dieser Schritt umfasst die Reflexion der verschiedenen Stakeholder beziiglich gegenseiti-
ger Abhangigkeiten (d.h. Abhangigkeit einzelner Stakeholder von der NPO sowie Abhan-
gigkeit der NPO von einzelnen Stakeholdern). Darauf basierend wird eine Bewertung der
Stakeholder hinsichtlich ihrer Relevanz fiir die NPO vorgenommen. Ziel ist, aus der Fiille
der ermittelten Stakeholder eine Unterteilung in wichtige und weniger wichtige Stakehol-
der vorzunehmen.

> Schritt fiir Schritt

Schritt 1: Als erstes wird die Gruppe aufgefordert, die zuvor ermittelten Stakeholdergrup-
pen in Bezug auf ihre Abhdngigkeiten zu beurteilen. Die Frage der Abhangigkeit beinhal-
tet dabei sowohl (a) die Abhangigkeit der Stakeholder von der NPO wie auch (b) die Ab-
hangigkeit der NPO von den einzelnen Stakeholdern. Zur Strukturierung des Prozesses
konnen folgende Fragen an die Gruppe gerichtet werden:

a) Abhdngigkeit der Stakeholder von der NPO: Ist der im Fokus stehende Stakeholder in 6ko-
nomischer oder nicht-6konomischer Hinsicht von der NPO abhangig? In welchem konkre-
ten Bereich manifestiert sich die Abhangigkeit des Stakeholders und wie dringlich sind
dessen Anliegen und Interessen? Ist der im Fokus stehende Stakeholder in der Lage, seine
Anliegen zu artikulieren oder missen diese von der NPO erschlossen werden (wie bei-
spielsweise im Fall der natlirlichen Umwelt)?

- Die Diskussion sollte ein Bewusstsein daflir schaffen, welche Stakeholder aus einer
ethisch-normtiven Persepktive betrachtet relevant sind. Die Identifikation abhdngiger
Stakeholder mit dringlichen Anliegen bezieht sich natlirgemass auf solche, die von den
Leistungen der NPO abhangen (d.h. Beglinstigte, Kunden) oder die in einem Anstel-
lungsverhaltnis mit der NPO stehen (z.B. Mitarbeitende, Volontare).

b) Abhdngigkeit der NPO von den Stakeholdern: Verfiigt der im Fokus stehende Stakeholder
Uber 6konomische und nicht-6konomische Mittel (z.B. Wissen, Beziehungen, Rechte), die
fur die Existenz und Leistungsfahigkeit der NPO unverzichtbar sind? Auf welchen Bereich
der NPO bezieht sich der Einfluss des im Fokus stehenden Stakeholders (z.B. Programm-
ebene, strategische Ebene, finanzielle Ebene)? Wie gross ist die Wahrscheinlichkeit, dass
der im Fokus stehende Stakeholder die NPO im Sinne seiner Anspriiche und Interessen zu
beeinflussen versucht?
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—> Die Diskussion sollte ein Bewusstsein dafiir schaffen, welche Stakeholder aus einer in-
strumentellen Perspektive betrachtet relevant sind und damit flr die Existenzsicherung
der NPO zentral. Es geht dabei gleichzeitig um die Identifikation des Bedrohungspotenti-
als (z.B. Schadigung der Reputation der NPO durch negative Presseberichte) wie auch
des Unterstiitzungspotentials (z.B. Synergieeffeke durch Kooperation mit Partnern auf
Projektebene) der mdchtigen Stakeholder.

Im Anschluss an die Bestimmung der Abhdngigkeitsverhaltnisse zwischen den Stakehol-
dern und der NPO folgt die Relevanzbewertung. Wichtig ist der Hinweis, dass das Attribut
,relevant” sowohl auf diejenigen Stakeholder zutrifft, die fur die Existenzsicherung der
NPO bedeutsam sind als auch auf diejenigen, die existentiell von der NPO abhdngen. Ziel
der Relevanzbewertung ist, ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen instrumentell und
ethisch-normativ relevanten Stakeholder zu generieren. Es geht mit anderen Worten dar-
um zu vermeiden, lediglich diejenigen Stakeholder als relevant zu bezeichnen, die tiber die
okonomischen und nicht-6konomischen Mittel verfligen, die fiir die Existenzsicherung der
NPO notwendig sind. Ein Balancieren der instrumentellen und der ethisch-normativen Sta-
keholderperspektive hat somit den Vorteil, dass nicht nur die machtigen Stakeholder be-
rlicksichtigt werden sondern auch diejenigen, die zwar 6konomisch weniger Gewicht oder
aber keine gar Stimme haben (wie beispielsweise die Natur; Phillips, 2004), aus ethischer
Sicht jedoch umso relevanter sind (z.B. Mitarbeitende, Beglinstigte etc.).

Schritt 2: Der erste Schritt bei der Relevanzbewertung besteht darin, die machtvollen und
die abhangigen Stakeholder zu visualieren. Dazu kann sich die Gruppe am unten stehen-
den Modellbeispiel orientieren (siehe Abbildung 3). In der Abbildung wird ersichtlich, dass
sich die verschiedenen Stakeholderkategorien entlang der Dimensionen ,instrumentelle”
und ,ethisch-normative Ebene” abbilden lassen. Uber diese Visualisierung erhilt die Grup-
pe ein Bild davon, welche Stakeholder fiir die Existenzsicherung der NPO bedeutsam sind
(instrumentelle Ebene) und welche Stakeholder wiederum von der NPO abha@ngen (norma-
tiv-ethische Ebene). Nachdem der Gruppe das Beispielmodell aus Abbildung 3 vorgestellt
wurde, soll sie ihre zuvor ermittelten Stakeholder entlang der beiden Achsen positionieren.
Gunstig ist dabei erneut die Verwendung eines Flipcharts.
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Abbildung 3: Beispielmodell der Relevanzbewertung von Stakeholdern
(in Anlehnung an O’Higgins, 2009)

Schritt 3: Aus dem vorangehenden Arbeitsschritt resultiert ein Bild, welches die Abhan-
gigkeitsverhaltnisse zwischen der NPO und ihren Stakeholdern zum Ausdruck bringt. Da
die NPO aus Ressourcengriinden nicht alle Stakeholder bertlicksichtigen kann, geht es im
nachsten Schritt darum, die fiir die Organisation relevantesten auszuwahlen. Die zentrale
Aufgabe besteht darin, bei der Relevanzbewertung eine Balance zwischen instrumentell
und ethisch-normativ bedeutsamen Stakeholdern herzustellen (siehe Abbildung 4). Mit
anderen Worten soll die Gruppe darauf hin arbeiten, die fir die Existenzsicherung und
Leistungsfahigkeit der NPO relevanten Stakeholder (blauer Kreis in Abbildung 4) und die
Stakeholder, die dringend auf die Berlicksichtigung durch die NPO angewiesen sind (gel-
ber Kreis in Abbildung 4) zu annahernd gleichen Teilen zu berlicksichtigen.

Wie viele Stakeholder letztlich als relevant bezeichnet werden, liegt im Ermessensspiel-
raum der Gruppe. Diese muss sich somit mit der Frage befassen, wie viele Stakeholder ihre
NPO maximal bedienen kann. Dieser Entscheid hangt nicht zuletzt von den vorhandenen
Ressourcen ab (d.h. Verfligbarkeit von Zeit, Geld, Wissen).
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Abbildung 4: Balancieren der instrumentell und ethisch-normativ relevanten Stakeholder (SH)

0 Fazit

Nach Schritt 3 sollte der Gruppe bewusst geworden sein, dass die Beziehungen ihrer NPO
zu den Stakeholdern von unterschiedlichen Abhangigkeitsformen gepragt sind. Da sich
NPO nicht damit begniigen kénnen, nur die instrumentell bedeutsamen Stakeholder zu
bedienen, stehen sie in der Pflicht, im Rahmen des Stakeholdermanagements stets auch
eine angemessene Anzahl von abhangigen Stakeholdern zu berlcksichten. Die Relevanz
der Stakeholder muss somit anhand zweier unterschiedlicher Fragen bestimmt werden: (a)
Von welchen Stakeholdern hangt die Existenz unserer NPO ab? und (b) Welche Stakehol-
der hangen in kritischer Weise von unserer NPO ab? Die Gruppe sollte somit nach Ab-
schluss dieses Schrittes reflektiert haben, dass ihre NPO nicht nur die eine Klasse der mach-
tigen Stakeholder (sprich: die Bereitsteller von 6konomischen und nicht-6konomischen
Ressourcen) als relevant betrachten kann.
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3.4 Management der Stakeholderbeziehungen

0 Einleitung

Nachdem die relevanten Stakeholder identifiziert sind, stellt sich die Frage, wie sich die
jeweilige NPO zu diesen in Beziehung setzt. Da der Umgang mit den relevanten Stakehol-
dern von den Charakteristika der jeweiligen Stakeholder sowie von den Ressourcenbedin-
gungen der NPO abhangt, muss die Beziehung in jedem konkreten Einzelfall gestaltet
werden. Im Folgenden werden nun generelle Handlungsempfehlungen zum Umgang mit
Stakeholdern dargelegt. Diese sollen Klarheit schaffen, wie die unterschiedlichen Stake-
holder in die jeweilige NPO integriert werden konnen. Da die Anspriiche und Interessen
der relevanten Stakeholder sehr unterschiedlich sein kénnen, zielen die Handlungsemp-
fehlungen darauf ab, potentielle Ziel- und Interessenkonflikte der NPO zu vermeiden. Dies
soll erreicht werden Uber eine Strategie der losen Kopplung (Theuvsen, 2001). Lose Kopp-
lung bedeutet, dass die relevanten Stakeholder von unterschiedlichen Abteilungen oder
Bereichen der jeweiligen NPO bedient werden. Konkret werden innerhalb der jeweiligen
NPO Rollen und Verantwortlichkeiten im Umgang mit den relevanten Stakeholdern festge-
legt. In der Praxis konnte sich die lose Kopplung darin dussern, dass sich die Geschaftslei-
tung mit den Tragern der NPO auseinandersetzt, die Fundraising- oder Finanzabteilung
mit den Geldgebern und die operativen Bereiche mit den Anliegen der Beglinstigten. Die
Strategie der losen Kopplung zielt somit darauf ab, einen optimalen Umgang mit unter-
schiedlichen und teils widerspriichlichen Anliegen und Interessen der Stakeholder zu er-
moglichen.

> Schritt fiir Schritt

Schritt 1: Zuerst muss sich die Gruppe ein Bild davon verschaffen, welche Beziehungen zu
relevanten Stakeholdern bereits (iber Reglemente, Richtlinien (z.B. Statuten, Leitbild) oder
Strategien geregelt sind und welche nicht. Die verschriftlichten Beziehungen zu den rele-
vanten Stakeholdern sind von der Gruppe dahingehend zu reflektieren, ob sie noch giiltig
sind. Das heisst: Sprechen aktuell Griinde dafiir, dass in den vorliegenden Reglementen,
Richtlinien oder Strategien der Einflussbereich einzelner Stakeholder ausgeweitet oder
eingeschrankt werden soll? Die Gruppe soll somit Uberlegungen dazu anstellen, ob und
wie sie die Stellung bestimmter Stakeholder starken oder schwachen will und wie diese
Anderungen organisatorisch realisiert werden kénnen. Insbesondere Anderungen von in
der Strategie festgelegten Beziehungen zu Stakeholdern bediirfen einer Priifung durch die
Geschaftsleitung respektive durch das hochste Leitungsorgan (z.B. Stiftungsrat).
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Schritt 2: Im nachsten Arbeitsschritt muss sich die Gruppe Uiberlegen, an welche Abteilun-
gen oder Bereiche die noch nicht tiber Reglemente, Richtlinien oder Strategien geregelten
Beziehungen zu relevanten Stakeholdern delegiert werden sollen. Die Gruppe hat sich hier
also die Frage zu stellen, welche relevanten Stakeholder von welchen Abteilungen oder
Bereichen sinnvollerweise bedient werden sollen/kénnen. Dazu eignet sich eine Unter-
scheidung zwischen strategischen und operativen Organisationseinheiten. Das heisst:
Welche Stakeholder sind flir die NPO von lbergeordneter Bedeutung und sollen demzu-
folge Uber strategische Gremien (z.B. hochstes Leitungsorgan) bedient werden? Welche
Stakeholder kénnen am besten Uber operative Organisationseinheiten bedient werden
(z.B. Personal, Kommunikation, Fundraising, Projektarbeit)?

Schritt 3: Anschliessend an die funktionale Differenzierung in Schritt 2 folgt die Frage, in
welchen Bereichen die noch nicht tGiber Reglemente, Richtlinien oder Strategien erfassten
Stakeholder ein Mitspracherecht erhalten. Dies beinhaltet also die Festlegung derjenigen
Themenfelder, auf die die relevanten Stakeholder Einfluss nehmen diirfen. In anderen Wor-
ten geht es um die Klarung, mit welchen Rechten und Einflussmoglichkeiten die relevan-
ten Stakeholder ausgestattet werden. So ist beispielsweise vorstellbar, dass eine NPO ihren
Stakeholdern in strategischen Fragen keine aktive Einflussmdglichkeit einrdaumt, sie aber
laufend dariiber informiert, welche strategischen Herausforderungen innerhalb der NPO
aktuell bearbeitet werden. Im Bereich der Leistungserbringung ist vorstellbar, dass die Be-
glintigten oder Kunden/innen in Evaluationen oder punktuell auch in die Konzeption und
Entwicklung einzelner Projekte oder Programme einbezogen werden.

Schritt 4: Um zu verhindern, dass das in der Gruppe entwickelte Modell zum Umgang mit
relevanten Stakeholdern an der Realitat der NPO vorbei zielt, ist eine Abstimmung mit den
Entscheidungstragern der betroffenen Abteilungen und Bereichen unbedingt notwendig.
Sofern diese nicht bereits am Prozess teilgenommen haben (was grundsatzlich sicherlich
ratsam ware), miissen sie zeitnah Uber die Entscheidungen der Gruppe informiert werden.
Vor allem im Zusammenhang mit Beziehungen zu strategisch relevanten Stakeholdern ist
der Einbezug der fiir die Strategie zustandigen Einheiten Pflicht. Es ist dabei vorstellbar,
dass das urspriinglich von der Gruppe entwickelte Modell zum Management der Stake-
holderbeziehungen in Rahmen dieses Konsolidierungsprozesses gewisse Anpassungen
erfahrt. Ein auf Konsens ausgerichtetes Vorgehen ist jedoch in jedem Fall wichtig, um die
Akzeptanz des Stakeholdermanagement-Modells sicher zu stellen.

0 Fazit

Nach diesem letzten Arbeitsschritt sollte der Gruppe deutlich geworden sein, dass die Stra-
tegie der losen Kopplung dazu dient, die relevanten Stakeholder an diejenigen Abteilun-
gen und Bereiche zu delegieren, die am besten in der Lage sind, die jeweiligen Anpriiche
und Interessen zu bedienen. Wenngleich gewisse Beziehungen zu Stakeholdern allenfalls
bereits Gber Reglemente, Richtlinien und Strategien definiert sind, sollen bestehende Do-
kumente stets auf ihre Aktualitat hin Gberprift werden. Unter Umstanden stellt sich dabei
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heraus, dass die bestehenden Dokumente mit Blick auf eine Ausweitung oder Einschran-
kung der Rechte und Einflussmdglichkeiten einzelner Stakeholder angepasst werden mus-
sen. Was die Organisation der noch nicht verschriftlichten Beziehungen zu relevanten Sta-
keholdern anbelangt, so ist sicher zu stellen, dass die von den Entscheidungen der Gruppe
betroffenen Abteilungen und Bereiche dem Managementmodell zustimmen oder dieses
gegebenfalls anpassen. In jedem Fall empfiehlt es sich, moglichst alle Mitarbeitenden der
NPO zu konsultieren, die von der Gruppenlésung betroffen sind.
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4 Schlussbemerkung

Der vorliegende Leitfaden zielt darauf ab, NPO mittels eines moderierten Gruppenprozes-
ses bei der Reflexion ihrer Stakeholderbeziehungen zu unterstiitzen. Er erhebt den An-
spruch, grundsatzlich fiir alle NPO anwendbar zu sein. Es wird indes Aufgabe jeder NPO
sein, den Ablauf des Gruppenprozesses sowie die angestrebten Losungen auf ihre spezifi-
schen Rahmenbedingungen (strategische Vorgaben, finanzielle Ressourcen etc.) hin abzu-
stimmen. Obwohl bei der Etablierung des Stakeholdermanagement-Modells die Kreativitat
der jeweiligen NPO gefordert ist, sind zwei Punkte zu beachten. Erstens: NPO sind auf-
grund ihrer gesellschaftspolitischen Rolle moralisch verpflichtet, im Rahmen des Stakehol-
dermanagements neben den machtigen stets auch abhangige Stakeholder zu beriicksich-
tigen. Der Appell an NPO lautet, dass diese ihre Verantwortung gegentber den von ihnen
abhangigen Stakeholdern auch dann beherzigen sollen, wenn die 6konomischen Rah-
menbedingungen sie in Bedrdangnis bringen. Eine ausgewogene Berlicksichtigung von
machtigen und abhangigen Stakeholdern ist nicht zuletzt deshalb empfehlenswert, da ein
instrumentelles, rein auf Reputations- und Ressourceniliberlegungen basiertes Stakehol-
dermanagement von den Stakeholdern oft nicht honnoriert wird und sich letztlich negativ
auf die NPO auswirken kann. Zweitens: Die Strategie der losen Kopplung hat sich in der
Praxis als nitzlich erwiesen, um der Vielfalt und Widerspriichlichkeit der Anspriiche und
Interessen relevanter Stakeholder gerecht zu werden. Die Strategie der losen Kopplung
trifft jedoch dann auf ihre Grenzen, wenn Stakeholder flir mehrere Bereiche relevant sind,
welche ihrerseits aber unterschiedliche Werte und Ziele verfolgen (Theuvsen, 2001). Sofern
die Zuordnung relevanter Stakeholder zu einzelnen Abteilungen oder Bereichen ambiva-
lent ist, empfiehlt es sich, dass die Geschaftsleitung die finale Zuordnung der jeweiligen
Stakeholder vornimmt.
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