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Akzeptanzmanagement (AM) ist seit ei-
niger Zeit in aller Munde. Ursprünglich 
ein Begriff aus der Betriebswirtschafts-
lehre, bezeichnete er einen Prozess, der 
vorhandene (echte) Kundenbedürfnisse 
und -wünsche in Übereinstimmung mit 
der Entwicklung eines Produktes oder 
einer Dienstleistung bringt (vor allem 
Steuerungsmechanismen). Nun wird 
er auch als Begriff des Projektmanage-
ments und des Changemanagements 
entwickelt. Seine die Fachöffentlichkeit 
überschreitende Bedeutung erlangte er 
mit dem in Deutschland proklamierten 
Projekt der „Energiewende“.1

Im Folgenden geht es nicht um eine 
Exegese des Begriffes, sondern vielmehr 
um den Prozess der Realisierung von 
Akzeptanz. Es geht auch darum, welches 
Verständnis einem solchen Management 
zugrunde liegt. 

Zunächst einige ausgewählte Beispiele 
zum aktuellen Gebrauch des Begriffes: 
Bundeskanzlerin Angela Merkel rief am 
23. Juni 2012 dazu auf, die im Zusam-
menhang mit der Energiewende nötigen 
Veränderungen zu akzeptieren. Neben 
der Politik müssten auch Umwelt- und 
Wirtschaftsverbände für eine höhere Ak-
zeptanz werben (Videobotschaft). Hier  
 

1  Deutschland hat es übrigens geschafft, zwei deutsche 
Begriffe, die „Energiewende“ und den „Atomaus-
stieg“, in den internationalen Wortschatz zu trans-
portieren. Dies gelingt meist nur, wenn innerhalb 
einer Nationalsprache ein bislang international 
unbekannter, aber bedeutsamer Vorgang bezeichnet 
wird. Erinnert sei hier an Begriffe wie „Kindergar-
ten“ und „Blitzkrieg“.

geht es scheinbar darum, einen Werbe-
feldzug für ein klar umrissenes Produkt 
zu starten. In diesem Fall hat der Begriff 
einen starken Schwerpunkt in der Psy-
chologie des Überzeugens.

In Gesprächen mit Vertretern von Ener-
giekonzernen, denen ich ein Angebot zur 
Ausbildung von Mediatoren im Kontext 
der Energiewende unterbreitete, wurde 
mir gesagt, dass man Mediation in der 
Gestaltung des Akzeptanzprozesses nicht 
brauche. Vielmehr ginge es ihnen darum, 
insbesondere den Bürgern die Aufgaben 
der „Energiewende“ zu vermitteln. Ein 
Manager formulierte: „Ich möchte gern 
lernen, wie es mir gelingen kann, die 

Menschen zu gewinnen.“ Der letzteren 
Aussage liegt stärker die Bedeutung eines 
AM zugrunde, die die Bürger / Kunden 
in den Prozess einbeziehen möchte.

Doch stellt sich hier die Frage: Wel-
ches Produkt soll eigentlich akzeptiert 
werden und wer soll dieses tun? Nach 
Bekundungen aus dem Politiksystem 
haben die Verantwortlichen aus die-
sem System selbst keinen klaren Plan. 
Befragungen im System der Wirtschaft 
ergaben, dass hier weit verbreitete Ängs-
te vorherrschen und eine Belastung des 
Wirtschaftsstandortes Deutschland be-
fürchtet wird. Umweltverbände sind ob 
der Realisierungswege sehr differenziert 
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Abb. 1: Wandel Akzeptanzmanagement-Energiewende (© Dr. Gernot Barth).
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meines Erachtens, dass die Bürger und 
Kunden in den Prozess der Energiewen-
de als aktive Akteure einbezogen werden 
müssen. Produkte und Realisierungswe-
ge müssen den Interessen, Bedürfnissen 
und Anliegen der Bürger entsprechen. 
Diese zur Sprache zu bringen, sie mit 
anderen Akteuren abzugleichen und zu 
einer für alle Beteiligten akzeptablen Lö-
sung zu bringen, ist auch ureigenes An-
liegen eines Mediationsprozesses. Und 
es sind die klassischen Methoden, die 
hier bei Bürgerforen in der Interessen- 
oder Lösungsfindung beim Bau einer 
Netztrasse eingesetzt werden könnten, 
auch aus dem Bereich der Mediation 
und Moderation im öffentlich rechtli-
chen Bereich, wie zum Open Space oder 
World Café.

Der Widerstand, der sich gegen Mediati-
on in einem AM-Prozess bildet, resultiert 
meines Erachtens zum einen daraus, dass 
hier ein neutraler Dritter zwischen Par-
teien vermittelt, und einem in Deutsch-
land stark rechtlichen Verständnis dieses 
Verfahrens. Dies ist zweifelsohne nur in 
eskalierten Situationen erforderlich, wel-
che in einem AM-Prozess aber nur zum 
Teil vorliegen. Ich plädiere deshalb für 
den Einsatz mediativer und moderati-
ver Verhandlungsstrukturen und -tech-
niken, verbunden mit einer mediativen 
Haltung, die den anderen akzeptiert (des 
einen Netztrasse ist des anderen Rohr-
dommel, Feldhamster, Kreuzotter …).

Zum zweiten resultiert der Widerstand 
gegen Mediation aus dem Verständnis 
eines AM, welches stärker in der Psycho-
logie des Überzeugens und des Werbens 
angesiedelt ist. Damit wird aber die ge-
genwärtige Situation falsch eingeschätzt. 
Die Energiewende als abstrakter Prozess 
wird in Deutschland von der Bürger-
mehrheit getragen. Es geht daher weni-
ger um Überzeugen und Werben als um 
Gestalten und Einbeziehen. Es geht also 
darum, Bürger und Kunden für die Ge-
staltung konkreter Projekte zu gewinnen 
und einzubeziehen.

Zugespitzt gesagt, soll ein sehr unscharf 
definiertes Produkt von den Kunden 
und Bürgern akzeptiert und unterstützt 
werden.

Für die Energieunternehmen heißt dies 
zusätzlich, einen Change-Prozess zu 
durchlaufen, dessen Ende sich nur äu-
ßerst vage definieren lässt. Von mir be-
fragte Manager fanden sich auf allen Stu-
fen der klassischen Change-Kurve (siehe 
Abbildung 2) wieder. Für sie heißt es im 
Moment wohl: „Aufbruch mit Optimis-
mus in die Ungewissheit“.

Der Ruf nach der Gestaltung des Ak-
zeptanzmanagements der Energiewende 
geht notwendig mit der Gestaltung des 
Changemanagements in den Unterneh-
men einher. Darüber hinaus befindet 
sich die Gesellschaft in einem Wandel, 
von dem sie selbst nur vage etwas ahnt. 
Wahrscheinlich stehen wir hier auf der 
Change-Skala mehrheitlich zwischen 
Verweigerung und Widerstand.

Mediative Elemente im AM

Was bedeutet dies nun für den AM-Pro-
zess II? Für den von der Politik und der 
Wirtschaft einschließlich der Energieko-
nzerne eingeforderten Prozess der Ak-
zeptanz der Energiewende bedeutet dies 

in ihrer Betrachtung. Die Vorhabenträ-
ger (die Energiekonzerne) befinden sich 
in einem Prozess der internen Neuaus-
richtung und fragen sich, wohin es denn 
genau gehen soll, damit sie als Konzern 
wirtschaftlich überleben. Die Signale aus 
dem deutschen Politik- und Wirtschafts-
system sind somit sehr vieldeutig. Die 
Bundesrepublik agiert zudem mittler-
weile im Feld der Energiewirtschaft nur 
noch eingeschränkt im nationalen Rah-
men. Die unmittelbar nachbarschaftli-
che Dimension (unter anderem Polen, 
Tschechien, Frankreich), die europäische 
und die globale kommen hinzu. Auch 
hier haben wir gewissermaßen eine Ka-
kophonie der Strategien. Und man be-
trachtet die deutschen Bemühungen mit 
Interesse, aber wenig Unterstützung. Ich 
verbleibe hier bei einer thesenartigen 
Darstellung. Der Raum, um dies genau-
er zu explizieren, würde den Rahmen 
dieses Aufsatzes überschreiten.

Mit Blick auf die Energiewirtschaft 
sollten wir zwei AM-Prozesse unter-
scheiden: Zum Ersten die Klärung des 
Umrisses des Produktes und seiner Ak-
zeptanz innerhalb von Politik und Wirt-
schaft (AM I). Zum Zweiten einen Ma-
nagement-Prozess, der den Dialog mit 
den Kunden / Bürgern umfasst (AM II). 
Beide Prozesse verlaufen in Deutschland 
derzeit parallel (siehe Abbildung 1).
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Abb. 2: Der Changemanagementprozess (© Sächsisches Staatsministerium für Justiz und für Europa. 

Handbuch Prozessmanagement, Version 2.1, S. 21).
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psychologisieren und mit negativen 
Etiketten versehen).

  Methode: Aktiv Zuhören – hat auch 
eine deeskalierende Wirkung.

  Interessen der Bürger vollständig 
erfassen und sich die Rückmeldung 

holen, ob sie sich verstanden fühlen! 
  Erst danach eigene Pläne explizieren.
  Den Dialog auf der Interessenbasis 

führen und NICHT auf der fachli-

chen Basis!
  Frühzeitige Einbeziehung der Medi-

en zur Aufklärung und Information.
  Prozess des Mediativen Akzeptanzma-

nagements II.  
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derst nicht um Werben und Überzeugen, 
sondern um einen Dialog auf Augenhö-
he. Grundlegende Prinzipien nenne ich 
im Folgenden: 

 

  Innere Haltung: Der Bürger / Kunde 
ist legitimer Bestandteil des gesamten 
Verfahrens.

  Eigene Offenheit, Bereitschaft zur 
Einsicht und Überarbeitung der Pla-
nung.

  Wertschätzung aller Bürger – Pro-
jektbefürworter wie -gegner (nicht 

Bürger und Kunden gewinnen

Akzeptanz kann als aktive oder passive 
Zustimmung zu Entscheidungen oder 
Handlungen anderer bzw. als positive 
Bewertung eines Planungsgegenstandes 
begriffen werden.2 Sie kann auch als Wi-
derspruch zum Begriff Ablehnung defi-
niert werden.3 Die Dimensionen werden 
in Abbildung 3 anschaulich abgebildet.

Aktive Akzeptanz wäre das erstrebens-
werte, in konkreten Fällen auch idealis-
tische, Ziel. Um es mit der Perspektive 
eines Vorhabenträgers zu illustrieren: 
„Solange kein Widerstand da ist, wird 
die Anlage akzeptiert.“ Während Bür-
gerinitiativen eher so formulieren: „Erst 
wenn die Anwohnenden die Anlage ex-
plizit befürworten und aktiv unterstüt-
zen, kann von Akzeptanz gesprochen 
werden“.

Für die Kommunikation mit den Bür-
gern und Kunden geht es daher zuvör-

2  BMVBS: Handbuch für eine gute Bürgerbeteiligung, 
(2012), S. 14.

3  Wehrmann: Akzeptanzforschung im Marketing. 
(2005), S. 5.
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Abb. 3: Dimensionen des Akzeptanzbegriffes (© Zoellner/Rau/Schweizer-Ries (2009)).
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Abb. 4: Akzeptanzmanagement II (© Dr. Gernot Barth).


