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Erfolgreiche partizipative Projekt-
entwicklung findet auf unterschiedlichen
Ebenen der Zusammenarbeit statt

Erkenntnisse aus zwei Wasserkraftprojekten

Fabienne Sierro, Patricia Zundritsch, Yann Blumer, Johan Lilliestam, Olivier Ejderyan

Zusammenfassung

Im Planungsprozess von Wasserkraftprojekten finden partizipative Prozesse haufig
Anwendung, um Konflikte zwischen verschiedenen Interessengruppen zu verhindern
oder zu reduzieren, gemeinsame Ldsungen zu finden und langwierige Gerichtspro-
zesse zu vermeiden. Gleichzeitig ist ein partizipativer Ansatz nicht unbedingt eine
Erfolgsgarantie. Dieser Artikel beleuchtet Erfolgsfaktoren fiir eine partizipative Ar-
beitsgruppe auf Basis von zwei Fallstudien mit erfolgreicher Zusammenarbeit. Die
beiden Wasserkraftprojekte Linthal2015 und Lagobianco wurden dazu mittels Inter-
views von beteiligten Arbeitsgruppenmitgliedern analysiert. Dabei lag der Fokus auf
der Wahrnehmung des Prozesses durch die beteiligten Akteure (Projektverantwort-
liche, Umweltorganisationen und kantonale Vertreter). Insgesamt wurden elf Erfolgs-
faktoren identifiziert und nach Prozessphase strukturiert. Neben inhaltlichen Er-
kenntnissen, wie z.B. die Delegation von Fachpersonen in die Arbeitsgruppe, hat die
Studie auch gezeigt, dass diese Erfolgsfaktoren auf verschiedenen Ebenen wirken
und es sich somit lohnt, die drei Ebenen der Zusammenarbeit in die Prozessplanung
miteinzubeziehen (interorganisationale Ebene, Ebene der beteiligten Organisationen

und Ebene der partizipativen Arbeitsgruppe).

Einleitung

Die Energiestrategie 2050 des Bundes
sieht einen Ausbau der Wasserkraft vor,
um nach dem Ausstieg aus der Atomkraft
die Versorgung mit erneuerbarem Strom
sicherzustellen. Obwohl die Wasserkraft
zur Schweizer Energielandschaft gehort,
geschieht ihr Ausbau nicht ohne Wider-
stand, wie die Projekte zur Erhéhung der
Grimsel-Staumauer und der Trift-Talsperre
zeigen. Der Miteinbezug von betroffenen
Interessengruppen in der Projektentwick-
lung ist eine der Massnahmen, die von
Branchenverbanden und Projektverant-
wortlichen genutzt wird, um Konflikte zu
vermeiden oder Lésungen fiir Konflikte zu
finden. Die oben genannten Beispiele zei-
gen jedoch, dass ein partizipativer Ansatz
nicht unbedingt eine Erfolgsgarantie ist.
Dabher stellt sich die Frage: Was macht er-
folgreiche partizipative Prozesse fur Was-
serkraftprojekte aus?

Unsere Resultate zeigen, dass identi-
fizierte Schllsselfaktoren aus drei ver-
schiedenen Ebenen der Zusammenarbeit
stammen: der interorganisationalen Ebene,
der organisationalen Ebenen der beteilig-
ten Organisationen und der Ebene der par-

tizipativen Arbeitsgruppe. Das bedeutet,
dass eine partizipative Projektentwicklung
Einflissen unterliegt, die tber die Arbeits-
gruppe an sich hinausgehen. Folglich kann
die partizipative Entwicklung von Energie-
projekten durch ein koordiniertes Zusam-
menspiel von Einflussfaktoren aus ver-
schiedenen Ebenen der Zusammenarbeit
geférdert werden.

Partizipative Projektentwicklung im
Kontext Schweiz-was bedeutet das?

Partizipative Methoden werden haufig zur
Konfliktlésung zwischen verschiedenen
Parteien im Bereich der erneuerbaren
Energien eingesetzt (Bidwell, 2016). Die
akademische Literatur zum Thema ist um-
fangreich und bericksichtigt eine Vielzahl
von Zugéngen wie z.B. Zukunftswerkstat-
ten, Blrgerforen oder Projektbegleitgrup-
pen. Ein Element, das partizipative Ansétze
charakterisiert, ist, dass sie Akteure mit
unterschiedlichen Interessen zusammen-
bringen, um entweder ein gemeinsames
Projekt oder eine gemeinsame Vision zu
formulieren oder um Uneinigkeiten und
Konflikte zu 16sen. Die Forschung zum
Thema Partizipation fokussiert oft auf das,

was in partizipativen Arbeitsgruppen (z.B.
Birgerpanels, Workshops oder Projektbe-
gleitgruppen) passiert, um zu verstehen,
was sie erfolgreich macht (Chilvers et al.,
2021). Dabei wird ausgeblendet, dass Ar-
beitsgruppenmitglieder auch mit anderen
Akteuren verhandeln und zusammenarbei-
ten mussen, insbesondere innerhalb ihrer
eigenen Organisation oder Gemeinschaft.
Dieser letzte Aspekt ist sehr wichtig fur
das Versténdnis der Dynamik in partizi-
pativen Arbeitsgruppen im Bereich der
Wasserkraft.

In der Schweiz sind die Akteure der
Wasserkraft I&ngst etablierte Organisatio-
nen und die meisten Projekte streben den
Ausbau bestehender Anlagen an. Durch
Verfahren wie das Einspracherecht, das
Verbandsbeschwerderecht und das Refe-
rendum schafft der institutionelle Rahmen
der Schweiz Anreize zur Zusammenarbeit.
Da solche Verfahren oft langwierig sind
und der Ausgang unsicher ist, bevorzugen
Projektverantwortliche, aber auch Gegner
von Wasserkraftprojekten, vermehrt Ver-
handlungsprozesse. Auch die Konsenskul-
tur des Landes spielt eine Rolle in der Art
und Weise, wie Arbeitsgruppenmitglieder
miteinander umgehen. Hinzu kommt, dass
die Gruppen, die sich im alpinen Raum
gegen Wasserkraftprojekte stellen, selten
Anwohner oder Nachbargemeinden sind,
sondern eher NGOs oder andere organi-
sierte Interessengruppen. Mitglieder von
partizipativen Arbeitsgruppen sind daher
typischerweise Interessenvertreter ver-
schiedener Organisationen. Sie missen
sowohl ihre eigene Organisation in der Ar-
beitsgruppe vertreten als auch ihrer Orga-
nisation gegentber fur die Beschlisse der
partizipativen Arbeitsgruppe Rechenschaft
ablegen.

Aufgrund der starken Kontextabhan-
gigkeit und der Komplexitat von partizi-
pativen Prozessen ist es unmdglich, Fakto-
ren zu isolieren, die unabhangig von Stand-
ort, Projektart oder beteiligten Interessen-
gruppen den Erfolg garantieren (Webler&
Tuler, 2021). Es ist jedoch méglich, partizi-
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pative Prozesse im Detail zu untersuchen,
um herauszufinden, welche Elemente in
einem bestimmten Kontext von Arbeits-
gruppenmitgliedern als Schliissel zum Er-
folg angesehen werden.

Vorgehen und Fallstudien
Linthal2015 und Lagobianco

Um die Erfolgsfaktoren der Zusammen-
arbeit zu identifizieren, wurden zwei Fall-
studien analysiert (siehe Infobox). Die bei-
den Fallstudien wurden unabhangig von-
einander durchgeflhrt: Linthal im Jahr
2015 und Lagobianco im Jahr 2018. Es
wurden samtliche 14 Arbeitsgruppenmit-
gliederaus beiden Partizipationsprozessen
in Einzelgespréachen zum Prozess der Zu-
sammenarbeit befragt. Die Befragten ver-
traten die Projektverantwortlichen, Kan-
tone oder Umweltorganisationen. Die Fra-
gen zum Prozess der Zusammenarbeit
zielten auf eine Erzéhlung der vorgefal-
lenen Ereignisse ab. Zudem wurden die
Teilnehmenden in einem zweiten Teil dazu
befragt, welche Faktoren flr die erfolg-
reiche Zusammenarbeit fir sie ausschlag-
gebend waren. Zur Analyse wurden die
verschiedenen Aussagen in Bezug auf Er-
folgsfaktoren der Zusammenarbeit nach
Inhalt und Haufigkeit kategorisiert. Dabei
fiel auf, dass die Erfolgsfaktoren zu ver-
schiedenen Zeitpunkten auf die Zusammen-
arbeit wirkten und aus verschiedenen
Ebenen der Zusammenarbeit entsprangen.
Im weiteren Verlauf der Analyse wurde
daher systematisch der Ursprung eines
Erfolgsfaktors miteinbezogen.

Die beiden Fallstudien wurden auf-
grund verschiedener Aspekte ausgewahlt.
Einerseits handelt es sich in beiden Féllen
um grosse Erweiterungsprojekte durch
Pumpspeicherkraft (1000 MW oder mehr),
die in den letzten zwei Jahrzehnten ent-
wickelt wurden und somit in einem ahnli-
chen wirtschaftlichen und politischen Kon-
text entstanden sind. Dartiber hinaus ha-
ben beide Projekte eine Konzession und
eine Baugenehmigung durch eine partizi-
pative Projektentwicklung erlangt. Ande-
rerseits unterscheiden sich die beiden Pro-
jekte in Bezug auf den Grund der Erstel-
lung der partizipativen Arbeitsgruppe. Im
Fall des Linthal2015-Projekts wurde von
Anfang an eine partizipative Arbeitsgrup-
pe gebildet, in der verschiedene Interes-
sengruppen wéhrend des gesamten Ent-
scheidungsprozesses zusammenarbeite-
ten. Die partizipative Arbeitsgruppe des
Lagobianco-Projekts hingegen entwickelte
sich aus einem laufenden Einsprachever-
fahren beim Bundesgericht. Die partizipative

Linthal2015

Die Pumpspeicher-Anlage (PSKW) Lin-
thal2015 ist Teil der sogenannten Linth-
Limmern-Gruppe im Kanton Glarus. Die
Linth-Limmern-Gruppe, welche von den
Kraftwerken Linth-Limmern (KLL) be-
trieben wird, gehort zu 85 Prozent dem
Energieversorger Axpo und zu 15 Pro-
zent dem Kanton Glarus. Die 2015 errich-
tete PSKW Limmern ist die jlingste Ent-
wicklung. Sie erweitert das bestehende
PSKW, indem sie den unteren Stausee
am Limmernsee mit einem oberen Stau-
see am Muttsee (auf 2500m Hohe) ver-
bindet. Diese Erweiterung fuhrt zu einer
zusatzlichen Kapazitat von 1000 MW.
Die Gesamtkapazitat der Anlagen be-
tragt 1520 MW.

Das Projekt wurde 2015 fertig ge-
baut und ging 2016/2017 schrittweise in
Betrieb. Die Projektentwicklung und die
Aushandlung von Kompensationsmass-
nahmen wurden von Anfang an durch ei-
ne partizipative Arbeitsgruppe begleitet.
Darin vertreten waren Fachleute des
Energieversorgungsunternehmens, der
lokalen Umweltorganisationen sowie der
kantonalen und kommunalen Behérden.

Lagobianco

Das Lagobianco-PSKW des Energie-
versorgers Repower im Kanton Grau-
blinden ist eine fertig geplante und au-
torisierte Anlage. Der Bau ist allerdings
bisher aus wirtschaftlichen Griinden
nicht umgesetzt worden (Stand April
2021). Das geplante PSKW Lagobianco
ist Teil einer grosseren Gruppe von
sechs Wasserkraftwerken in der Ge-
meinde Poschiavo. Geplant ist eine Er-
weiterung der bestehenden Anlagen
durch die Verbindung des oberen Stau-
sees Lago Bianco mit dem unteren
Stausee Lago di Poschiavo.

2018 wurde ein formeller Einspruch
gegen das erste Ausbauprojekt KP95
erhoben, denn es stellte eine erhebli-
che Gefahr fir das Schwall-Sunk-Ver-
héltnis dar. Vor der endgiiltigen juristi-
schen Entscheidung durch das Schwei-
zer Bundesgericht griindeten die invol-
vierten Parteien eine partizipative Ar-
beitsgruppe, um mdgliche alternative
Lésungen fur das umstrittene KP95-
Projekt zu identifizieren und gemeinsam
zu entwickeln. Der formelle Einspruch
wurde dafir sistiert und die lokalen Um-
weltorganisationen sowie die Projekt-
verantwortlichen einigten sich in diesem
Verfahren auf die Lagobianco-PSKW-
Losung (Sierro, 2019).

Arbeitsgruppe wurde gegriindet als Ver-
such, die Situation ohne Gerichtsurteil zu
I6sen und entsprang somit einer konkre-
ten Konfliktsituation.

Erfolgsfaktoren fiir partizipative
Projektentwicklung

In beiden Fallen wurde die wichtige Rolle
des Verbandsbeschwerderechts als Aus-
|6ser flr die partizipative Projektentwick-
lung betont. Im Falle des Lagobianco-Pro-
jekts war ein Einspracheverfahren beim
Bundesgericht héngig und das Verbands-
beschwerderecht erlaubte es Umweltor-
ganisationen, sich gegen ein umweltbe-
lastendes Projekt zu wehren. Im Falle des
Linthal2015-Projekts war das Bewusstsein
da, dass das Verbandsbeschwerderecht
ein Wasserkraftprojekt verlangsamen, so-
gar verhindern kann und es somit von Vor-
teil sein kann, mégliche gegnerische Orga-
nisationen von Anfang an miteinzubezie-
hen. Gleichzeitig waren sich auch die Um-
weltorganisationen bewusst, dass eine er-
folgreiche Einsprache nicht realistisch war
(da es sich nicht um ein national geschiitz-
tes Gebiet handelte). In beiden Fallstudien
waren die befragten Personen der An-
sicht, dass eine partizipative Arbeitsgruppe
wesentlich effektiver ist als ein Einsprache-
verfahren, denn optimale Lésungen kénnen
nur in Zusammenarbeit identifiziert und um-
gesetzt werden. Ein Einspracheverfahren
limitiert sich hingegen auf ein Resultat, das
Beteiligte in eine Gewinner- und eine Ver-
liererpartei aufteilt.

Die genannten Faktoren fiir eine erfolg-
reiche, partizipative Projektentwicklung
sind in drei verschiedene Zielkategorien
unterteilt: 1) Erstellung der Arbeitsgruppe,
2) Konfiguration der Arbeitsgruppe und 3)
Funktionsweise der Arbeitsgruppe. Diese
Unterscheidung dient als Leitfaden fiir die
Erstellung einer partizipativen Projektent-
wicklung im Kontext Wasserkraft. Die von
Befragten genannten Erfolgsfaktoren sind
in einer Liste zur Ubersicht zusammenge-
fasst (Tabelle 1).

Erstellung der Arbeitsgruppe

Fur die Erstellung einer erfolgreichen par-
tizipativen Arbeitsgruppe nannten die Be-
fragten folgende Erfolgsfaktoren:

Engagement der beteiligten Organisationen:
In beiden Fallstudien wurde die partizipa-
tive Arbeitsgruppe im Austausch zwischen
den Fuhrungspositionen aller beteiligten
Organisationen abgesegnet. Insbesondere
im Projekt Lagobianco, das auf einer kon-
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Genannte Erfolgsfaktoren

Erstellung der

Arbeitsgruppe | partizipative Projektentwicklung.

Die Fiihrungspersonen der beteiligten Organisationen engagieren sich fiir eine

Die Mission der partizipativen Arbeitsgruppe zielt auf eine optimale Losung fir alle
Beteiligten ab, ohne ein konkretes Ergebnis zu formulieren.

Die Arbeitsgruppenmitglieder sind Fachpersonen und werden aufgrund ihrer Expertise
von ihrer Organisation in die Arbeitsgruppe delegiert.

Wissensaustausch.

Konfiguration | Die Organisationen (ibertragen Entscheidungsbefugnis an ihre delegierten Fachleute.
der Arbeits- | Die Organisationen und die Arbeitsgruppenmitglieder vertrauen in den partizipativen
gruppe Arbeitsprozess.
Die Organisationen stellen ihren delegierten Fachleuten Zeit sowie weitere
unterstiitzende Ressourcen zur Verfiigung.
Funktions- Die Arbeitsgruppenmitglieder definieren gemeinsam die Regeln ihrer Zusammenarbeit.
weise der Die Arbeitsgruppenmitglieder sind offen in Bezug auf das Prozessergebnis.
Arbeitsgruppe

In der Arbeitsgruppe besteht vollsténdige Transparenz beim Daten- und

Die Arbeitsgruppenmitglieder sind konsistent in ihren Forderungen.

Die Arbeitsgruppe geht die Zusammenarbeit mit einem Gesamtpaket-Ansatz an:
Alles wird verhandelt und Zugesténdnisse sind erforderlich.

Tabelle 1: Erkenntnisse aus zwei Fallstudien: Erfolgsfaktoren fiir eine partizipative
Projektentwicklung aus Sicht der Arbeitsgruppenmitglieder.

fliktreichen Ausgangssituation beruhte, war
die aktive Beteiligung der verschiedenen
Organisationsleitungen bei der Erstellung
der Arbeitsgruppe zentral. Die sachliche
Verhandlung zwischen den Organisationen
wurde durch Fachleute durchgefiihrt, den-
noch blieben die jeweiligen Flihrungsposi-
tionen in unregelméssigen Abstanden in-
volviert.

Definition einer klaren Mission:

Die Mission in beiden Fallstudien wurde im
Austausch zwischen den Organisationen
festgelegt und beinhaltete die Vereinba-
rung, fir alle Parteien eine ertragliche und
akzeptable Lésung zu gestalten. Mit L6-
sung ist nicht unbedingt die Entwicklung
eines Wasserkraftprojekts an einem vor-
gesehenen Standort gemeint. Das heisst,
dass keine Erwartungen an das Prozess-
ergebnis gestellt wurden und das Endpro-
dukt der Zusammenarbeit nicht vordefi-
niert war. Diese Abgrenzung einer Uberge-
ordneten Mission von vordefinierten Resul-
taten wurde speziell im Kontext von diver-
sen, zum Teil sogar gegensétzlichen Inte-
ressen, als grundlegend empfunden.

Delegation der Zusammenarbeit an
Fachleute:

Die zwei partizipativen Arbeitsgruppen
bestanden aus ein oder zwei delegierten
Fachleuten pro Organisation. Auch dieser
Entscheid wurde in Absprache zwischen
den verschiedenen Organisationen gefallt.
Als Hauptmerkmale der ausgewdhlten
Fachleute wurden fachliches Know-how
im Bereich Wasserkraft, gute Kommunika-
tionsféahigkeiten und keine Einbindung in
das strategische Agenda-Setting ihrer je-

weiligen Organisation genannt. Dass die
sachliche Zusammenarbeit durch delegier-
te Fachleute durchgefihrt wurde, verlieh
den Diskussionen eine inhaltliche Legitimi-
téat und erhéhte zudem deren Qualitat. Im
Vordergrund standen somit faktische Dis-
kussionen, geflihrt durch Experten und
Expertinnen ihrer Gebiete.

Konfiguration der Arbeitsgruppe

Damit eine partizipative Arbeitsgruppe ih-
re Zusammenarbeit effizient durchflihren
kann, benétigt sie verschiedene Hebel. Fol-
gende Faktoren wurden im Zusammenhang
mit der Konfiguration der Arbeitsgruppe
genannt:

Entscheidungsbefugnis der

Fachleute:

Ohne die notwendige Entscheidungs- und
Verhandlungsmacht kann eine Arbeits-
gruppe von Fachleuten nicht funktionieren.
In beiden Fallstudien tbertrugen die Orga-
nisationen ihren jeweiligen Delegierten ei-
ne Entscheidungsbefugnis. Diese erlaubte
es der Arbeitsgruppe, sich mit ihrer eige-
nen Mission und Funktionsweise als eine
separate Einheit von den einzelnen Orga-
nisationen abzugrenzen und somit auto-
nom zu entscheiden. Durch diese Delega-
tion an wenige Fachleute konnten Biro-
kratie, Zeitverluste bei der Koordination und
Unklarheiten deutlich reduziert werden.
Die delegierten Fachleute nahmen somit
einerseits die Rolle der Reprasentation ih-
rer eigenen Organisation in der Arbeits-
gruppe wahr, andererseits vertraten sie die
Arbeitsgruppe und deren Entscheidungen
in ihrer eigenen Organisation.

Vertrauen in die und innerhalb der
Arbeitsgruppe:

Diese hybride Rolle der Arbeitsgruppen-
mitglieder erlaubte eine iterative Arbeits-
weise: Mal pladierten sie fur die Forde-
rungen ihrer eigenen Organisation gegen-
Uber den anderen Arbeitsgruppenmitglie-
dern, mal Uberzeugten sie ihre eigene Or-
ganisation von neu entwickelten Szenarien
aus der Arbeitsgruppe. Der Grundstein da-
fur legte das Vertrauen der verschiedenen
Organisationen in ihre delegierten Fach-
leute sowie eine sténdige Verfugbarkeit
von Unterstlitzung bei Bedarf. In beiden
Arbeitsgruppen waren beispielsweise ei-
nige Forderungen unerwartet und muss-
ten erst in der eigenen Organisation be-
leuchtet werden. Solche Auszeiten zuzu-
lassen bedingte allerdings auch, dass ge-
niigend Vertrauen in den partizipativen Pro-
zess innerhalb und zwischen den Fach-
leuten der Arbeitsgruppe bestand. Diese
Art von iterativer Zusammenarbeit ermdg-
lichte, scheinbar festgefahrene Prozesse
neu zu beleben.

Zugang zu Ressourcen:
Selbstverstéandlich bendtigt eine partizipa-
tive Arbeitsgruppe Ressourcen flr eine
erfolgreiche Zusammenarbeit. Dabei stan-
den vor allem zeitliche Ressourcen im Vor-
dergrund. Hauptsachlich fir Umweltorga-
nisationen stellt dies oft eine grosse Her-
ausforderung dar, da sie von allen Betei-
ligten in der Regel am wenigsten Ressour-
cen haben. Fir eine solche Zusammen-
arbeit durch Projektverantwortliche mit
mehr finanziellen Ressourcen entschadigt
zu werden, ist ebenfalls problematisch, da
Umweltorganisationen ihre Rolle als Ver-
treter im Interesse der Natur wahren méch-
ten. Grundsétzlich bedingt eine partizipa-
tive Arbeitsgruppe fir die Fachleute Raum
und Zeit und die Mdéglichkeit, nach Bedarf
Ressourcen ihrer Organisation nutzen zu
kénnen.

Funktionsweise der Arbeitsgruppe

Folgende Erfolgsfaktoren waren zentral fiir
die Erstellung eines vertrauensbildenden
und professionellen Diskussionsrahmens
und legten die Funktionsweise der Arbeits-
gruppe fest:

Definition gemeinsamer Regeln der
Zusammenarbeit:

In beiden Fallstudien wurden zwei Haupt-
regeln hervorgehoben: (1) exklusiver Fo-
kus auf projektbezogene Angelegenheiten
und (2) Kommunikation gegentiber der brei-
teren Offentlichkeit und den Medien nur
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nach gemeinsamer Absprache. In Linthal
2015 bedeutete «nicht nach aussen kom-
munizieren» auch, dass keine Daten oder
Dokumente der partizipativen Arbeitsgrup-
pe ausserhalb der Gruppe zirkulieren durf-
ten. Die Regel der internen Kommunikation
war entscheidend fiir die Vertrauensbil-
dung unter den Fachleuten und gewahr-
leistete einen gewissen Freiraum fir Ideen
und kreative Lésungsansatze, die in einem
geschutzten Rahmen erkundet werden
konnten. Die Regel der strikten Fokussie-
rung auf projektbezogene Angelegenhei-
ten zielte darauf ab, potenzielle Konflikte
zu minimieren, indem politische Diskus-
sionen vermieden wurden. Weitere Fakto-
ren, wie die personliche Interaktion, die
Regelmassigkeit der Treffen und eine
klare Definition des Zeitrahmens fur die
Ausarbeit des Projekts, festigten die Zu-
sammenarbeit weiter.

Offenheit tber die Prozessergebnisse:
Bei der Erstellung der Regeln der Zusam-
menarbeit wurden keine Ergebnisse des
Prozesses vordefiniert. Natlrlich hatte jede
Fachperson und deren Organisation ihre
eigene Vorstellung davon, was ein gutes
Ergebnis sein wiirde. Diese Offenheit Uber
die Resultate der Zusammenarbeit war je-
doch entscheidend, um gegensatzliche Ak-
teure ins Boot zu holen und ein inh&rentes
Misstrauen zwischen Organisationen mit
verschiedenen Ideologien zu Uberwinden.
In beiden Fallen standen, wie bereits er-
wahnt, nur die Mission und die Regeln der
Zusammenarbeit fest.

Vollsténdige Transparenz beim Daten-
und Wissensaustausch:

In beiden Fallstudien betonten die Befrag-
ten, dass der Daten- und Wissensaus-
tausch fur die gemeinsame Projektent-
wicklung von grundlegender Bedeutung,
war, da dieser die Qualitat der Arbeit und
das Vertrauen in die Zusammenarbeit
stérkte. In beiden Fallen erklarten sich die
Projektverantwortlichen bereit, grundle-
gende Daten zum Projekt gegeniiber den
Umweltorganisationen offenzulegen. Der
Vorteil dieses eher uniliblichen Schrittes
war es, dass die Argumente und ent-
sprechend die Verhandlungsposition des
Projekttragers durch die weiteren beteilig-
ten Organisationen besser nachvollzogen
werden konnten und somit auf mehr Ver-
sténdnis stiessen. Zudem flhlten sich
auch die Umweltorganisationen ernstge-
nommen. Somit konnte zumindest im Fall
Lagobianco ein historisch begriindetes
Misstrauen zwischen den Interessengrup-
pen Uberwunden werden.

Konsistenz in den Forderungen:

Fir einen kontinuierlichen Vertrauensauf-
bau ist die Glaubwurdigkeit der Arbeits-
gruppenmitglieder zentral. Dazu braucht
es eine klare Linie in den Forderungen und
Verhandlungsbeschlissen. Die Befragten
gaben an, dass ein inkonsistentes Verhal-
ten zu Unberechenbarkeit fihrt und ein
ernsthaftes Problem fiir die Glaubwrdig-
keit und den Aufbau von Vertrauen in der
partizipativen Arbeitsgruppe darstellt. Kon-
sistenz in den Forderungen wurde auch im
Zusammenhang mit der Verhandlung von
ehrgeizigen und/oder gewagten Forderun-
gen als zentral angesehen.

Gesamtpaket-Ansatz:

Um eine solide, endgliltige Vereinbarung
zwischen den Arbeitsgruppenmitgliedern
zu finden, wurde zu Beginn der Zusam-
menarbeit deutlich gemacht, dass es sich
um ein Gesamtpaket handelt. Die Befrag-
ten erwédhnten, dass die Vorschlage der
einzelnen Parteien standig gegeneinander
abgewogen wurden, um ein ausgewoge-
nes Ganzes zu erhalten, das schlussend-
lich von allen getragen werden sollte. Das
Hauptziel war es, ein akzeptables Gleich-
gewicht zwischen Umweltschutz und der
Rentabilitdt eines Wasserkraftwerks zu
schaffen. Dies erforderte Zugesténdnisse
von jeder Partei.

Die drei Ebenen der
Zusammenarbeit

Die im vorherigen Abschnitt identifizierten
Erfolgsfaktoren beziehen sich auf ver-
schiedene Phasen der partizipativen Ar-
beitsgruppe. Sie zeigen auf, dass diese
von unterschiedlichen externen Faktoren
abhangig ist. Was in den beteiligten Orga-
nisationen (Unternehmen, Behorden, Ver-
bénden etc.), aus denen die Mitglieder der
Arbeitsgruppe stammen, diskutiert wird
sowie die existierenden Beziehungen zwi-
schen diesen Organisationen, definiert die
Rahmenbedingungen einer solchen Zu-
sammenarbeit. Die Erfolgsfaktoren einer

partizipativen Arbeitsgruppe sind deshalb
nicht nur abhangig von Ereignissen inner-
halb dieser Gruppe, sondern entspringen
einem Zusammenspiel von drei verschie-
denen Ebenen der Zusammenarbeit (Bild 1):

1. Die interorganisationale Ebene:
Erfolgsfaktoren zur Erstellung der
Arbeitsgruppe.

2. Die organisationalen Ebenen der
beteiligten Organisationen: Erfolgs-
faktoren zur Konfiguration der Arbeits-
gruppe.

3.Die Ebene der partizipativen
Arbeitsgruppe: Erfolgsfaktoren zur
Funktionsweise der Arbeitsgruppe.

Die interorganisationale Ebene bezieht sich
auf die direkten und indirekten Kontakte,
die die Organisationen untereinander ha-
ben, von den Kontakten innerhalb der par-
tizipativen Arbeitsgruppe abgesehen. Da-
zu gehdren beispielsweise Kontakte zwi-
schen Mitgliedern der Organisationen, die
parallel zu den Treffen der Arbeitsgruppe
stattfinden, gemeinsame Beteiligungen an
anderen Projekten sowie frilhere Zusam-
menarbeit oder Konflikte. Es sind haupt-
séchlich die Erfolgsfaktoren in Bezug auf
die Erstellung der partizipativen Arbeits-
gruppe, die in der interorganisationalen
Ebene verortet werden, denn diese erge-
ben sich oftmals aus Kontakten zwischen
Akteuren der verschiedenen beteiligten
Organisationen.

Solche beteiligten Organisationen bil-
den jeweils eine eigenstandige organisa-
tionale Ebene, in denen ihre Mitarbeiter in-
teragieren. In einer partizipativen Projekt-
entwicklung fiir Wasserkraftprojekte sind
die Arbeitsgruppenmitglieder in der Regel
Mitarbeiter der involvierten Organisatio-
nen. Einerseits vertreten sie die Stellung-
nahme ihrer Organisation in Bezug auf das
Projekt, andererseits berichten sie ihrer
Organisation Uber die Ereignisse in der
partizipativen Arbeitsgruppe. Die Arbeits-
gruppenmitglieder sind in hohem Masse
durch ihren organisationalen Hintergrund

Bild 1: Drei Ebenen der Zusammenarbeit im Kontext der Wasserkraft.
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und durch die Haltung ihrer Organisation
gegenlber der Arbeitsgruppe beeinflusst.
Organisationen haben einen direkten Ein-
fluss auf die Konfiguration der partizipati-
ven Arbeitsgruppe, da sie Fachleute de-
legieren. Fir die Arbeitsgruppenmitglieder
ist es wichtig zu wissen, wie die anderen
Mitglieder in deren organisationale Ebene
eingebunden sind (hierarchische Stellung,
Bedeutung des Kompetenzfeldes, Hand-
lungsspielraum).

Die partizipative Arbeitsgruppe, in der
die delegierten Fachleute der verschiede-
nen Organisationen miteinander interagie-
ren, bildet die dritte Ebene der Zusammen-
arbeit. Die Arbeitsgruppenmitglieder ver-
handeln und definieren die Regeln ihrer
Zusammenarbeit, was sie zu einer eigen-
stdndigen Ebene mit einem gewissen Grad
an Autonomie gegentiiber den verschiede-
nen Organisationen macht. Die Erfolgsfak-

toren in Bezug auf die Funktionsweise der
partizipativen Arbeitsgruppe entstammen
dieser Ebene.

Diese drei Ebenen der Zusammenarbeit
werden durch die Arbeitsgruppenmitglieder
verbunden. Sie haben die anspruchsvolle
Aufgabe, innerhalb der Arbeitsgruppe zu
verhandeln, die definierten Regeln der Zu-
sammenarbeit zu befolgen und dabei die
Interessen ihrer eigenen Organisation zu
vertreten. Hier spielen persénliche Eigen-
schaften der delegierten Fachleute eine
Rolle. Die Befragten nannten vorteilhafte
Personlichkeitsmerkmale wie beispielswei-
se Offenheit fur Diskussionen und eine ru-
hige, besonnene Persdnlichkeit.

Fazit und Ausblick

Barrieren flir grosse Energieinfrastrukturen
sind nicht nur technischer oder wirtschaftli-

cher Natur, sondern hdngen auch mit sozia-
len und menschlichen Elementen zusam-
men. Insbesondere im Kontext einer partizi-
pativen Projektentwicklung stehen soziale
Aspekte im Zentrum eines (Miss-)Erfolges.

Obwohl viel Literatur die Idee unter-
stltzt, dass ein partizipativer Ansatz die
soziale Akzeptanz eines Energieprojekts
erhohen kann, ist noch immer unklar, wie
eine solche Zusammenarbeit zu einem breit
abgestutzten Projekt fihrt. Die Resultate
dieser Studie unterstitzen zukiinftige par-
tizipative Prozesse, indem sie einen Uber-
blick tber Erfolgsfaktoren fur partizipative
Arbeitsgruppen gibt, die auf Erkenntnissen
aus zwei erfolgreichen Partizipationspro-
zessen basieren.

Diese Studie wurde im Rahmen der von InnoSuisse
finanzierten Joint Activity zwischen SCCER- CREST und
SCCER- SoE durchgefiihrt.
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