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Einleitung

Mit dem Weltgipfel fir nachhaltige Entwicklung in
Johannesburg 2002 sind Multi-Akteurs-Partner-
schaften (MAP) zu einem neuen Paradigma im inter-
nationalen Governance-Diskurs geworden. Beflr-
worter sehen sie als effektives und innovatives
Instrument zur Losung globaler gesellschaftlicher
Herausforderungen. In ihren Augen kreieren MAP
Win-Win-Situationen, weil sie das Potential haben,
diverse Akteurs-Gruppen und deren Ressourcen und
Kompetenzen zusammenzubringen. So kénnen Her-
ausforderungen adressiert werden, die ein Akteur
allein nicht l6sen kann. Durch die Zusammenarbeit
und den Einbezug verschiedener Akteure fordern sie
die Problemlésungskapazitaten und die Legitimitat
nationaler und transnationaler Governance. Skep-
tiker wiederum zweifeln an ihrem Leistungspoten-
tial und betonen eher die Risiken, die mit ihrer Eta-
blierung einhergehen koénnten. Sie kritisieren, dass
Multi-Akteurs-Partnerschaften vor allem Unter-
nehmensinteressen beférdern und demokratische
Prozesse aushebeln wurden. Sie haben Zweifel, ob
die Interessen transnationaler Unternehmen groBe
Schnittmengen mit den Bedarfen von Entwicklungs-
landern haben. Entsprechend vermuten sie, dass
MAP-Prozesse Gelder und Kapazitaten von staatli-
chen und zentral koordinierten Projekten weglenken.
Somit trigen sie nur zu einer weiteren Vertiefung der
Nord-Sud-Kluft bei (Schaferhof et al. 2007, 9).

In der Zusammenschau von Analysen und Literatur
zu bestehenden MAP wird dieser Gegensatz nicht
aufgehoben: weder unterstlitzen noch verwerfen
sie die These, dass MAP ein neuer Weg zur Lésung
von komplexen gesellschaftlichen Probleme sind.
Vielmehr geht es darum, herauszufinden, unter wel-
chen Voraussetzungen und Bedingungen MAP einen
effektiven und erfolgreichen Beitrag leisten konnen.
Fest steht, dass sich die Welt in den letzten Jahr-
zehnten auf unterschiedlichen Ebenen zunehmend
vernetzt hat, die Komplexitdt globaler Aufgaben
gewachsen ist und einzelne Akteure an die Grenzen
ihres eigenen Handlungsspielraums stofBen. Um wir-
kungsvolle und langfristige Veranderungen in Gang

zu setzen, missen komplexe Themenbereiche ganz-
heitlich umgestaltet werden. In diesem Zusammen-
hang wird zunehmend anerkannt, dass systemische
Ansédtze erforderlich sind und unzusammenhén-
gende Interventionen verschiedenster Akteure ohne
Verstandigungs- und Koordinierungsprozesse nicht
ausreichen. Komplexe Systemanderungen bendti-
gen die Kraft und Uberzeugung vieler Akteure, die in
Lkollektiven MalBnahmen® geblndelt mehr bewirken
kénnen als unkoordinierte Alleingange.

Auch die Vereinten Nationen weisen mit der Ver-
abschiedung der Agenda 2030 und der Verkindung
der 17 nachhaltigen Entwicklungsziele (SDGs) auf die
hohe globalgesellschaftliche und interdisziplinare
Komplexitdt sowie den akuten Handlungsbedarf
hin. Mit dem Entwicklungsziel 17 ,Umsetzungs-
mittel starken und die Globale Partnerschaft fur
nachhaltige Entwicklung mit neuem Leben fillen®
unterstreichen sie die Bedeutung einer verstarkten
Zusammenarbeit zwischen 6&ffentlichen, privaten
und zivilgesellschaftlichen Akteuren als horizon-
tales Entwicklungsziel. Demnach kdénnen MAP die
globale Partnerschaft fur nachhaltige Entwicklung
erganzen, indem sie Wissen, Expertise, Technologien
und finanzielle Ressourcen mobilisieren und teilen,
insbesondere flr das Erreichen der Entwicklungs-
ziele in den armsten Landern. MAP sind jedoch kein
Selbstzweck, vielmehr stehen die Themen im Vor-
dergrund. In diesem Rahmen sollten nur tragfahige
Losungen gefordert werden.

Dafir ist es wichtig, dass Potentiale und Erfolgsfak-
toren fUr MAP identifiziert und konsequent realisiert
sowie Herausforderungen aktiv adressiert werden.
Dies kann jedoch nur erfolgen, wenn MAP sich von
anderen Kooperationsformen abgrenzen lassen und
Bedingungen umrissen werden, unter denen sie
(verstarkt) zur Anwendung kommen sollten. Man-
gels eines einheitlichen Verstandnisses und einer zu
beobachtenden inflationaren Nutzung dieses Begrif-
fes als ,Sammelbecken® unterschiedlichster Partizi-
pationsformen ist das jedoch nicht einfach. So sind



derzeit bspw. auf der Online Plattform ,Partnerships
for SDGs" der Vereinten Nationen 2.161 Partnerschaf-
ten' registriert, die sich fur 17 Entwicklungsziele
einsetzen. Doch so vielfaltig deren Unterziele und
MaBnahmen sind, genauso unterschiedlich sind ihre
partnerschaftlichen und institutionellen Auspragun-
gen, weil es keine Kriterien gibt, welche Arten von
Partnerschaften sich dort registrieren durfen.

Der deutsche Entwicklungsminister Gerd Muller
hat im Vorlauf zum Entwicklungsjahr 2015 und der
Agenda 2030 einen nationalen Prozess zur Zukunfts-
charta initiiert. In einem offenen Onlinedialog konn-
ten u.a. Blrgerinnen und Burger Vorschlage fur eine
gerechtere und nachhaltigere Welt einbringen. Als
eines von acht Handlungsfeldern fur Deutschland
wurde dabei die Entwicklung von MAP fur die Umset-
zung der ,neuen globalen Partnerschaft® identifi-
ziert. Die Charta verweist auf die bisher ,gemischten
Erfolge* der diversen bestehenden Partnerschaften
und formuliert den klaren Auftrag, Kriterien fur die
Entwicklung und Umsetzung von Partnerschaften
zu erarbeiten, die als Orientierungsrahmen fur exis-
tierende und neue Allianzen dienen kdnnen. Der
Anspruch der deutschen Politik ist dabei, eine neue
Generation  zielfuhrender  Multi-Akteurs-Partner-
schaften zu entwickeln. Diese Studie leistet durch
die praxisnahe Darstellung einen Beitrag.

1 Stand 03.12.2016 auf
https://sustainabledevelopment.un.org/partnerships



https://sustainabledevelopment.un.org/partnerships

DN

2.
Zielsetzung, Methodik und Aufbau

Das Ziel dieser Studie besteht darin, einen praxis-
orientierten Uberblick tber die Herausforderun-
gen, Potentiale und Erfolgsfaktoren von MAP unter
besonderer BerUcksichtigung der deutschen MAP-
Landschaft zu geben. Die Zielgruppe sind Vertre-
terinnen und Vertreter der Akteurs-Gruppen, die
bereits in einer MAP aktiv sind oder aktiv werden
mochten. Ebenso richtet sie sich an Institutionen,
die MAP finanziell oder im Rahmen von Weiter-
bildungen und Beratungen unterstitzen mdchten.

Die Methodik der Studie umfasst neben einer
Literatur- und Internetrecherche zu allgemeinen
und spezifischen Gesichtspunkten von MAP auch
die ndhere Betrachtung von zehn bestehenden Part-
nerschaften. Die in der Studie verwendete Definition
trifft weitestgehend, jedoch nicht in jedem Punkt auf
diese Partnerschaften zu; letzteres auch, um das
Spektrum von Partnerschaftskonstellationen aufzu-
zeigen. Die Auswahl dieser MAP erfolgte in Abstim-
mung mit dem Auftraggeber unter besonderer
Berilcksichtigung von MAP mit deutscher Beteiligung
und in Unterscheidung nach Hauptaktivititen der
MAP — diese sollten moglichst ausgewogen in den
Kategorien Wissen, Service und Standardisierung
angesiedelt sein (siehe Kapitel 3). Demnach wurden
folgende MAP ausgewahlt:

e Allianz fur Integritat
e BUndnis fur nachhaltige Textilien

e Extractive Industries Transparency Initiative
Deutschland

e Forum Nachhaltiger Kakao

o GAVI - Global Alliance for Vaccines and
Immunization

e German Water Partnership

e Globale Allianz fur Handelserleichterungen

o Global Coffee Platform

e Global Water Partnership

e REN21 - Renewable Energy Policy for the
21st Century

Es wurden zehn ca. einstlindige, semi-strukturierte
Interviews mit Vertreterinnen oder Vertretern dieser
MAP zu den Zielsetzungen, Erwartungen, Entschei-
dungsprozessen, Herausforderungen und Erfolgs-
faktoren durchgefthrt.? Die Interviewpartnerinnen
und -partner kamen aus verschiedenen Akteurs-
Gruppen (Politik & Staat, Wirtschaft, organisierte
Zivilgesellschaft, Wissenschaft) sowie verschiedenen
Gremien der MAP (Sekretariat, Entscheidungs- und
beratende Gremien). Im Vordergrund der Interviews
standen die Praxiserfahrungen der Umsetzerinnen
und Umsetzer, um theoretische Erkenntnisse zu
bestatigen, zu widerlegen und/oder zu detaillie-
ren.® Da die Zusammenarbeit in den MAP zumeist
sehr sensible Kommunikation beinhaltet, bleiben die
Interviewpartnerinnen und -partner anonym.*

Der Aufbau der Studie beginnt in Kapitel 3 mit der
Herleitung einer praxistauglichen Definition und
Einordnung von MAP: Was zeichnet sie aus? Wie
unterscheiden sie sich von anderen Kooperationen?

2 Eine Definition zur praxisorientierten Abgrenzung von MAP
wurde erst im Laufe der Studie entwickelt, sodass drei der
genannten Initiativen nicht unter das engere Verstandnis
von MAP fallen: die German Water Partnership, die Allianz fur
Handelserleichterungen und die Global Coffee Platform. Nichts-
destotrotz erbrachten die Interviews mit diesen Initiativen wich-
tige Erkenntnisse zur Abgrenzung von MAP und die Auswahl
wurde beibehalten mit der Einschrankung, dass einige Aspekte
nur begrenzt auf diese Initiativen anwendbar sind.

3 Die Interviewergebnisse legen keinen Anspruch auf Reprasenta-
tivitat, sondern bilden lediglich ein Ausschnitt der Erfahrungen
ab.

4 Aus Grunden der Lesbarkeit und um die Anonymitat der Inter-
viewpartnerinnen und Interviewpartner zu wahren, wird fur die
Praxiserfahrungen aus den Interviews die méannliche Sprach-
form verwendet, unabhangig davon ob die Aussagen von mann-
lichen oder weiblichen Befragten stammen.



AnschlieBend werden entlang einer Typologisierung
unterschiedliche Auspragungen von MAP voneinan-
der abgregrenzt.

Kapitel 4 stellt allgemein die Potentiale sowie
Herausforderungen von MAP sowohl auf Basis ein-
schlagiger Literatur als auch praxisbezogen durch
Erfahrungswerte der Interviews dar.

Kapitel 5 geht ausfihrlicher auf die Potentiale und
Herausforderungen von MAP ein und erortert unter
Berlicksichtigung verschiedener Bewertungsansatze
Erfolgsfaktoren von MAP. Dabei wird insbesondere
auf den Kontext, die Ziele und Partner der MAP sowie
Governance-Strukturen eingegangen. Hier stehen
ebenfalls die Erfahrungswerte aus der Praxis im
Vordergrund.

Kapitel 6 gibt einen Uberblick tber bereits existie-
rende MAP mit deutscher Beteiligung und zeigt Lern-
erfahrungen auf, bei welchen Themen und unter
welchen Voraussetzungen eine MAP zukUnftig ein
geeignetes Ldsungsinstrument darstellen kann.

Die Zusammenfassung schlie3t mit offenen Fragen
fur die weitere Diskussion um Multi-Akteurs-Partner-
schaften als Instrument zur Losung gesellschaftli-
cher Herausforderungen.



Definitionen, Einordnung und
Typologisierung von MAP

3.1
Definitionen und
Einordnung

Sowohl im wissenschaftlichen Diskurs als auch in
der politischen Debatte gibt es aktuell weder einen
einheitlichen Begriff noch eine einheitliche Defi-
nition, um die hybride Form der Governance zwi-
schen staatlichen und nicht-staatlichen Akteuren zu
beschreiben. Auch unter den befragten Umsetzern
herrschte keine Einigkeit darUber, was eine Multi-
Akteurs-Partnerschaft ist. Deutlich ist nur, dass es
sich um mehrere Akteure handelt, die ein gemein-
sames Ziel verfolgen: Wer dabei wie was konkret
und zu welchem Zweck beitragen kann oder muss,
ist (noch) unklar. Ebenfalls werden oft unterschied-
liche Begriffe neben Multi-Akteurs-Partnerschaft
synonym genutzt, wie z.B. Multi-Stakeholder-
Initiative, sektorUbergreifende Partnerschaft, Multi-
Stakeholder-Prozess, Multi-Stakeholder-Netzwerk,
Globale Aktionsnetzwerke oder auch Public-Private-
Partnerships. So kommt es vor, dass von gleichen
Kooperationsformen gesprochen wird, diese aber
von verschiedenen Akteuren unterschiedlich betitelt
werden, oder aber Begrifflichkeiten gleich sind, sich
dahinter aber nicht vergleichbare Strukturen oder
Akteure verbergen.

In der Literatur finden sich u.a. folgende Defini-
tionen oder Beschreibungen fir Multi-Akteurs-
Partnerschaften:

e ..kooperative Beziehungen zwischen Regierun-
gen, Unternehmen und non-profit Organisati-
onen, um eine politische Funktion zu erfillen
(Linder/Rosenau 2000).

e ..Menschen und Organisationen in einer Zusam-
mensetzung von offentlichen, unternehmeri-
schen und zivilgesellschaftlichen Mitgliedern, die
sich in freiwilligen, wechselseitig zutraglichen,
innovativen Beziehungen engagieren, um soziale
Ziele durch die Kombination ihrer Ressourcen
und Kompetenzen zu adressieren (Nelson/Zadek
2000).

e _.hybride Form der Governance, in der nicht-
staatliche Akteure (Unternehmen und NROSs)
gemeinsam mit staatlichen Akteuren mit regu-
lieren (,co-govern“) und Regierungsfunktionen
annehmen, die bisher in der alleinigen Befugnis
von souverdnen Staaten lagen (Schaferhof et al.
2007).

e _.institutionalisierte grenziberschreitende Inter-
aktionen zwischen o&ffentlichen und privaten
Akteuren, die darauf abzielen, kollektive Guter
bereitzustellen (Pattberg/Widerberg 2016).

Diese in der Literatur géngigen Definitionen setzen
unterschiedliche Schwerpunkte und sind nicht in all
ihren Facetten kongruent. Teilweise sind sie norma-
tiv, denn es ist z. B. nicht zwangslaufig gegeben, dass
MAP stets ,wechselseitig zutraglich® agieren wie in
Nelson/Zadek 2000 formuliert wurde. Ebenfalls
ist es nicht so, dass MAP grundsatzlich Funktionen
Ubernehmen, die in den staatlichen Regulierungsbe-
reich fallen, was in Schaferhof et al. (2007) postuliert
wird. Dennim Zuge der Globalisierung sind eine Reihe
von Bereichen entstanden, die bisher kaum oder gar
nicht reguliert werden. An deren Stelle kommen
andere Formen der Governance zum Tragen, ohne
dass es unbedingt zu einer Verschiebung weg von
der staatlichen Regulierungshoheit geben muss.
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Praxiserfahrungen aus den Interviews:
Merkmale von Multi-Akteurs-Partnerschaften

Die befragten Umsetzer nannten unterschiedli-
che Schwerpunkte von Kriterien, die nach ihren
Erfahrungen eine MAP auszeichnen.

Mit Blick auf den Begriff Multi-Akteur wurde
zwar einheitlich hervorgehoben, dass es sich
um eine Kooperation mehrerer Akteurs-Gruppen
handeln musse, aber die Anzahl an bendtig-
ten Akteurs-Gruppen sowie die Definition und
Abgrenzung der Akteurs-Gruppen wurde teil-
weise unterschiedlich eingeschatzt. Wahrend
die einen Befragten explizit betonten, dass der
Dreiklang Staat, Wirtschaft und Zivilgesellschaft
in einer MAP vertreten sein sollte, stuften andere
Befragte diesen Punkt als weniger bedeutend
ein. Sie hoben eher die Zielstellung einer MAP
hervor und betonten, dass es wichtiger sei, die
zur Losung der Herausforderung relevanten
Akteure dabei zu haben. Dies musse nicht zwin-
gendermaf3en der Dreiklang sein.

Die Beteiligung der Zivilgesellschaft wurde von
einem zivilgesellschaftlichen Akteur sowie einem
Sekretariatsvertreter als besonderes Merkmal
von MAP hervorgehoben. Dabei misse aber, nach
einem der Interviewpartner, die Unabhangigkeit
der NROs gesichert sein.

Wenn auch ein GroBteil der wissenschaftlichen Lite-
ratur ein ahnliches Bild von MAP zeichnet, ist sie in
ihrer praktischen Zuordnung nicht eindeutig: Ist bei-
spielsweise der Zusammenschluss von mehreren
Unternehmen und Nichtregierungsorganisationen
eine Multi-Akteurs-Partnerschaft oder nur eine bila-
terale Initiative? Z&hlt ein lose agierendes Netzwerk
von Universitaten, Think Tanks und Nichtregierungs-
organisationen zu MAP? Hier bleiben die meisten
Definitionen ungenau. Dies spiegelt sich auch in
den AuBerungen der Interviewpartner zu ihrem Ver-
standnis von MAP wieder.

Auch die Bedeutung des Begriffs der Partner-
schaft in MAP wurde unterschiedlich akzentuiert.
Es bestand Einigkeit darlber, dass eine Part-
nerschaft einen gewissen Grad an Institutiona-
lisierung und Unabhangigkeit vorweisen musse.
Allerdings wurde auch angemerkt, dass die Krite-
rien, ab wann eine Partnerschaft als MAP verstan-
den wird, stark variieren wirden. Teilweise seien
ganz unterschiedliche Formate, von einem losen
Netzwerk bis hin zu klar strukturierten Organisa-
tionsformen, darunter zu verstehen. Von einigen
Befragten wurde hervorgehoben, dass es sich bei
einer Partnerschaft um eine nicht-hierarchische
Kooperationsform handele, in der alle Akteure die
Moglichkeit haben mussen, sich aktiv einbringen
zu kénnen.

Einzelne Interviewte unterstrichen die Bedeu-
tung eines gemeinsamen Ziels in einer MAP,
welches fur MAP-interne Prozesse aber auch fur
die Wirkung nach auBen wichtig sei. Schlieflich
hoben einige Akteure hervor, dass in globalen
MAP unbedingt auch Akteure aus Entwicklungs-
landern vertreten sein sollten, um den Interes-
sen des globalen Stdens eine starkere Stimme
zu geben.

Im Rahmen dieser Studie wurde somit eine Defini-
tion von MAP anhand von Kernmerkmalen erarbei-
tet, um mehr Trennscharfe in die Debatte zu bringen.
Dabei orientiert sich das Verstédndnis von MAP als
besondere Form der Zusammenarbeit an der Defi-
nition von Stern, Kingston und Ke (2015).

Auf die definitorischen Kriterien wird im Folgenden
ausfuhrlicher eingegangen.



Multi-Akteurs-Partnerschaften
zeichnen sich wie folgt aus:
e Der Fokus liegt auf gemeinwohl-
orientierten L&sungen einer gesell-
schaftlichen Herausforderung, welche
durch langerfristige Zusammenarbeit
erreicht werden soll.

e Mehrere Vertreterinnen und Vertre-
ter aus mindestens drei der Akteurs-
Gruppen Staat, Wirtschaft, organisierte
Zivilgesellschaft und  Wissenschaft
schlieBen sich freiwillig zusammen,
wobei die organisierte Zivilgesellschaft
immer vertreten ist.

e Alle beteiligten Akteure kénnen gleich-
berechtigt an den Prozessen der MAP
teilnehmen.

e Die Partnerschaft weist einen gewis-
sen Grad an Institutionalisierung und
Unabhéangigkeit auf.

- Gemeinwohlorientierung

Multi-Akteurs-Partnerschaften zielen auf die Losung
komplexer gesellschaftlicher Herausforderungen
wie Klimawandel, Armut, Migration,
probleme oder Korruption. Prinzipiell adressieren
MAP Probleme kollektiven Handelns, d.h. Heraus-
forderungen, die dadurch gekennzeichnet sind, dass
von deren Losung alle profitieren wirden, jedoch
die unmittelbaren Unsicherheiten und Kosten des
alleinigen Handelns Einzelner zu hoch sind. MAP
gehen diese Herausforderungen gemeinsam mit
einer Gemeinwohlorientierung an: Die Aktivitaten
der MAP und deren Implikationen sollen nicht nur
einem bestimmten Akteur zugutekommen, sondern
der Gesellschaft allgemein. MAP arbeiten daher auch
nicht gewinnorientiert. Allerdings ist die soziale und
zeitliche Referenz gemeinwohlorientierter Aktivitaten
nicht einfach festzulegen: Wer ist die Gemeinschaft,
deren Wohl gedient werden soll — lokal, national,
regional, global? Und inwiefern spielen zukunftige
Generationen eine Rolle? Welchen Planungshorizont
hat eine MAP mit Blick auf ihre Aktivitaten?

Umwelt-

Multi-Akteurs-Partnerschaften im Rahmen der Agenda 2030

Oftmals &hneln die Aktivitdten einer MAP den Auf-
gaben der Ministerien und Regierungsbehdrden mit
dem Unterschied, dass MAP einen ganz bestimmten
Fokus im Rahmen eines Politikfeldes haben. Diese
Spezialisierung ist ein besonderer Mehrwert, da MAP
ein komplexes Problem in kleinere, machbare Auf-
gaben herunterbrechen kdnnen. MAP kénnen sich
auch einem Querschnittsthema wie beispielsweise
Korruption widmen, was Regierungsapparaten mit
ihren Ressortzustandigkeiten in der Koordination
oft schwerféllt (Waddel/Khagram 2007). MAP haben
hier die Moglichkeit, einen stérkeren horizontalen
Blick einzunehmen und verschiedene Perspektiven
zu integrieren. Im Gegensatz zu Regierungen agie-
ren MAP auch in anderen zeitlichen und sozialen
Dimensionen: sie sind nicht von Legislaturperioden
abhangig. lhre Agenden werden aber durchaus von
Ereignissen, neuen politischen Entscheidungen oder
internationalen Vertrdge beeinflusst. Insbesondere
international orientierte MAP stehen vor der Heraus-
forderung, ihre Aktivitaten im globalgesellschaftli-
chen, gemeinwohlorientierten Zusammenhang zu
bewerten und relevante Ereignisse auf globaler und
nationaler Ebene in ihrer Arbeit sowie Diskussions-
und Entscheidungsprozessen zu berlcksichtigen.
Vor allem vor diesem Hintergrund ist es von Bedeu-
tung, die relevanten Akteure mit einzubeziehen.

- Unterschiedliche
Akteurs-Gruppen

Selbstverstandlich impliziert der Zusatz ,multi®, dass
mehrere Akteure an einer Partnerschaft beteiligt sein
mussen. Allerdings existiert kein einheitliches Ver-
standnis, ob sich das ,multi“ auf Akteurs-Gruppen
oder lediglich Akteure bezieht. Ebenfalls werden
die Akteurs-Gruppen unterschiedlich eingeordnet.
So finden sich Studien, die nur private und staatli-
che Akteurs-Gruppen unterscheiden und in erstere
Gruppe sowohl Unternehmen als auch Nichtregie-
rungsorganisationen sortieren. Andere unterteilen
die privaten Akteure nach for-profit und non-profit.

In  Abgrenzung zu konventionellen Offentlich-
Privaten-Partnerschaften und in dem Wissen der
Bedeutung zivilgesellschaftlicher Akteure fur sys-
temische Verdnderungsprozesse, umfassen Multi-
Akteurs-Partnerschaften im hier angewandten Ver-
standnis Vertreterinnen und Vertreter aus drei oder
mehr Akteurs-Gruppen, wovon eine Akteurs-Gruppe
die organisierte Zivilgesellschaft ist. Die englische
Ubersetzung von Akteurs-Gruppen in ,Stakeholder

i



Multi-Akteurs-Partnerschaften im Rahmen der Agenda 2030

Groups“® stellt im Wortgebrauch die Bedeutung von
Interessen auch dar. Es sollen sich somit primar die
Akteure zusammenfinden, die ein ,stake” (engl. fur
Anteil/Interesse) an der Zielerreichung haben. In
der Regel umfassen Multi-Akteurs-Partnerschaften
Repréasentanten aus staatlichen Institutionen, Wirt-
schaft, organisierter Zivilgesellschaft und Wissen-
schaft. Sie reprasentieren aufgrund ihrer unter-
schiedlichen Funktionen, praktischen Erfahrungen
und Machtpotenziale in der Gesellschaft ganz unter-
schiedliche Perspektiven. Aus diesem Grund ist
hier auch zu betonen, dass sich eine MAP aus min-
destens drei Akteurs-Gruppen mit ihren jeweiligen
Sichtweisen (siehe auch Annex) konstituiert und es
nicht ausreicht, viele unterschiedliche Vertreterinnen
und Vertreter aus lediglich ein oder zwei Akteurs-
Gruppen zusammenzubringen.

Wichtig fur eine MAP ist nicht nur die Zusammen-
setzung durch unterschiedliche Akteurs-Gruppen,
sondern auch innerhalb einer Akteurs-Gruppe die
Partner zu integrieren, die einen relevanten ,stake® in
der Sache haben und zur Losung beitragen kdnnen.
Beispielhaft vertreten die Akteure Produzenten und
Handler aus der Ubergeordneten Akteurs-Gruppe
Wirtschaft maoglicherweise unterschiedliche Sicht-
weisen auf eine Fragestellung, ebenso wie lokale
NROs und internationale NROs in der Gruppe
Zivilgesellschaft.

Vor diesem Hintergrund fallen drei der zuvor ausge-
wahlten Partnerschaften aus der Definition heraus:
Die Allianz fur Handelserleichterungen integriert in
ihre Entscheidungsgremien nur Staat und Wirtschaft,
die German Water Partnership nur Wirtschaft und
Wissenschaft und die Global Coffee Platform nur
Wirtschaft und Zivilgesellschaft. Alle diese Partner-
schaften stehen auch mit Vertreterinnen und Ver-
tretern anderer Akteurs-Gruppen im Austausch;
teilweise sind diese sogar als assoziierte Mitglie-
der an die Organisationen angebunden. Doch bei
allen drei Partnerschaften sind nur zwei Akteurs-
Gruppen als vollwertige Mitglieder vertreten, in
interne Prozesse eingebunden und haben Zugang zu
Entscheidungsverfahren.

5 Stakeholder werden verstanden als die von einem Problem
betroffenen Personen, Gruppen oder Institutionen, die daraus
resultierend Anspruch auf Beteiligung an Entscheidungs-
verfahren erheben koénnen (vgl. Friedmann/Miles zitiert in
Beisheim 2011, S.10).

Vor diesem Hintergrund sind
MAP abzugrenzen von:

e |Initiativen, deren primares Anliegen
auf der Férderung privater Giter und
Dienstleistungen ausgerichtet ist, wie
zum Beispieldurch Industrieverbande.

e Initiativen, an denen nur zwei Akteure

beteiligt sind, wie zum Beispiel
Offentlich-Private Partnerschaften
(PPP).

e |[nitiativen, in denen sich ein Akteur,
bspw. aus einer staatlichen Institu-
tion, fiir ein Thema einsetzt, dabei
jedoch nicht mit anderen Akteuren
zusammenarbeitet.

® Partizipationsprozessen, die nur auf
ad-hoc Information oder Befragung
angelegt sind.

- Beispielhafte Aufzahlung -

- Gleichberechtigte Teilhabe

Partizipation umfasst ein breites Spektrum von
simpler Konsultation bis hin zu gemeinsamen Ent-
scheidungsverfahren. MAP sollten besonderen Wert
auf das ,stakeholder engagement® legen, um die
Akteure fur die gemeinsame Zielerreichung auch
langfristig zu motivieren. Gleichberechtigte Teilhabe
der Akteurs-Gruppen in den Prozessen der MAP
spielt fur das Partnerschaftsprinzip von MAP eine
zentrale Rolle. Hier geht es darum, dass alle Akteurs-
Gruppen ihre Positionen und Sichtweisen in die Ziele
und Arbeitsergebnisse aktiv einbringen kénnen. Dies
kann beispielsweise durch den gleichberechtigen
Zugang zu MAP-internen Entscheidungsverfahren
gegeben sein, etwa bei der gemeinsamen Bestim-
mung einer freiwilligen Umsetzungsstrategie. Bei
MAP-internen  Entscheidungsverfahren
sowohl Mehrheits- als auch Konsensprinzipen zum
Einsatz. Die Kombination aus Vetorecht fur jede
Akteurs-Gruppe und Mehrheitsprinzip kann hilfreich
sein, um Prozesse zu beschleunigen und gleich-
zeitig den Gedanken der Partnerschaftlichkeit zu
starken.

kommen



- Freiwilligkeit

Die Zusammenarbeit der Akteure in einer Multi-
Akteurs-Partnerschaft erfolgt auf freiwilliger Basis.
Mit der Selbstverpflichtung erklaren sich die Betei-
ligten dazu bereit, gemeinsam an den Zielen zu
arbeiten, Ressourcen bereitzustellen, Ldsungen
zu finden, gemeinsam Verantwortung fur den Pro-
zess zu tragen, wie auch die Risiken des Prozesses
zu Ubernehmen. Die freiwillige Selbstverpflichtung
unterstltzt die Eigenverantwortung von Akteuren,
in einer MAP mitzuwirken, so dass allgemein von
einem hoheren und langanhaltenden Engagement
im Vergleich zu anderen Partizipationsformen aus-
gegangen werden kann. In den Interviews wurde
auch hervorgehoben, dass MAP als Chance gesehen
werden, sich mit Gleichgesinnten fur ein Ziel zusam-
men zu tun und Uber erfolgreiche Veranderungspro-
zesse und Uberzeugung auch zunéchst ablehnende
Akteure zu gewinnen.

- Institutionalisierung und
Formalisierung

Multi-Akteurs-Partnerschaften gehen Uber ad-hoc
Konsultationen oder kurze episodische Dialoge
hinaus. Es bedarf daher eines gewissen Grades an
Institutionalisierung, um die diversen Perspektiven
zu integrieren. Wie hoch die Anforderungen an die
Institutionalisierung sind, hangt von der Zielsetzung
und Partnerschaftsstruktur der jeweiligen Partner-
schaft ab. Grundsatzlich ist jedoch die Etablierung
eines unabhangigen Sekretariats zur inhaltlichen und
organisatorischen Unterstltzung ein wichtiger Bau-
stein fUr das effektive Wirken der Partnerschaft.® Das
wurde auch in allen Interviews formuliert. Ebenso
wichtig ist, dass eine MAP von keinem der Partner
in der Struktur und Ressourceneinbringung abhangig
ist.

Dariber hinaus ist Formalisierung fur eine effiziente
und effektive Zusammenarbeit notwendig. Dies ist
forderlich fur Entscheidungsfindungsprozesse, eine
gesteuerte Arbeitsweise und die Entfaltung der
Gruppendynamik.

6 Unabhangigkeit ist dabei zentral, damit ein Sekretariat nicht als
LErfullungsgehilfe“ einer Akteurs-Gruppe angesehen wird.

- Langfristigkeit

Den Prozess langerfristig anzulegen, ist aus drei
Grunden notwendig: erstens um der Komplexitat der
Herausforderungen Rechnung zu tragen, zweitens
um Raum flr Verstidndigungsprozesse zu ermog-
lichen, was wiederum Auswirkungen hat auf den
dritten Grund, den Vertrauensbildungsprozess zwi-
schen den Akteuren zu unterstlitzen. MAP unter-
scheiden sich somit klar von eher kurzfristigen oder
situationsbezogenen Partizipationsverfahren, wie
etwa Umfragen oder ad-hoc Konsultationen.

3.2.
Typologisierung

Neben der Schwierigkeit, MAP moglichst klar zu
definieren und ein fundiertes, einheitliches Ver-
standnis zu etablieren, besteht eine weitere Heraus-
forderung in dem Versuch, verschiedene MAP zu
typologisieren. Eine Typologisierung ermoglicht,
Unterschiede zwischen den MAP-Typen zu analy-
sieren und besser zu verstehen. So kdnnen Ruck-
schlusse fur die weitere Ausgestaltung einzelner MAP,
aber auch bezuglich der deutschen MAP-Landschaft
gezogen werden. Auch hier bieten unterschiedliche
Studien verschiedene Ansatze, die nachfolgend kurz
beschrieben und bewertet werden:

e Eine mogliche Typologisierung bezieht sich
auf die Zielgruppen von MAP, wie z.B. Kinder in
Armut, Unternehmen eines bestimmten Sek-
tors, arbeitslose Jugendliche, indigene Bevdlke-
rung etc. (Biekart/Fowler 2016). Da MAP mitunter
viele Zielgruppen haben unter verschiedensten
Themenbereichen, ware diese Typologisierung
schwierig und wenig aussagekraftig.

e Waddel/Khagram (2007) unterscheiden MAP
nach (1) System organisierend (2) Wissen gene-
rierend (3) Visionen teilend (4) Berichterstattung
und Messungen (5) Finanzierung. Die Autoren
sagen selbst, dass die meisten MAP eine Reihe
dieser Aktivitatskategorien bedienen, entspre-
chend hilft es nur begrenzt bei der Differenzie-
rung von MAP.

e Ein einfacher Vorschlag, der auch in den Inter-
views hervorgebracht wurde, ist die Unterschei-
dung global und lokal. Allerdings kann bereits
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MAP-Typen nach Hauptaktivitat

Typ Beschreibung Beispiele im Rahmen
der Studie
Wissenspartnerschaft Wissensaustausch zwischen ® Global Water Partnership
verschiedenen Stakeholdern und e REN21

Verbreitung des Wissens

Standardisierungs-
partnerschaft

® German Water Partnership*

Standards- und Normen setzen ® Global Coffee Platform*
in Bereichen, in denen keine oder e D-EITI
keine ausreichenden Regularien

® Bindnis fur nachhaltige Textilien

existieren
Servicepartnerschaft Umsetzung und Implementierung e GAVI
von Projekten, Dienstleistungen e Allianz fir Integritit

die Einordnung einer einzelnen MAP eine Her-
ausforderung darstellen, denn wonach soll
sich die Klassifizierung bemessen — nach der
Governance-Struktur, den Aktivitaten oder der
Wirkung einer MAP? Ist eine lokal organisierte
MAP, die ein globales Ziel verfolgt, aber Trainings
in verschiedenen Landern durchfihrt lokal oder
global? Selbstverstandlich kann das prazisiert
werden. Allerdings sind die Ruckschlusse fir die
Ausgestaltung von MAP begrenzt.

Tapscott (2013) schlagt eine Klassifizierung in
10 Kategorien vor, fugt aber hinzu, dass sich
diese nicht unbedingt gegenseitig ausschlie-
Ben: (1) Wissensnetzwerke, die neue Denkwei-
sen, Forschungsansidtze und Ideen entwickeln,
wie globale Probleme gelost werden kénnen
(2) Operative Netzwerke, die Verdnderungen, die
sie anstreben, selbst ausfiihren und so MaBnah-
men traditioneller Institutionen ergédnzen oder
gar Uberspringen (3) Politiknetzwerke, die Politik
machen, obwohl sie keine Netzwerke von Regie-
rungspolitikern sind (4) Advocacy Netzwerke, die
die offentliche Debatte und Politik von Regierun-
gen, Unternehmen oder anderen Institutionen
beeinflussen mochten (5) Uberwachende Netz-
werke (watchdog), die Institutionen nach kor-
rektem Verhalten Uberprtfen (6) Plattformen,

e Allianz far
Handelserleichterungen*

® Forum nachhaltiger Kakao

*entsprechen nicht der MAP Definition dieser Studie

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Pattberg/Widerberg 2014

die verschiedene Netzwerke zusammenbringen
(7) Netzwerke fur Globale Standards, die als
nicht-staatlich basierte Organisationen techni-
sche Spezifikationen und Standards entwickeln
(8) Governance Networks, denen die Verantwor-
tung fur eine nicht-institutionelle globale Gover-
nance eingeraumt wird (9) Netzwerkinstitutionen
(10) Diasporas, die Problemlésung Uber Verwandt-
schaft und ethnische Beziehungen angehen.

In dieser Klassifizierung wird deutlich, dass hier
das grundlegende Verstandnis von MAP brei-
ter ist — daher auch der Begriff Netzwerk statt
Partnerschaft genutzt wird. Nichtsdestotrotz
erfillen auch einige der von Tapscott genannten
Netzwerke die in dieser Studie verwendeten defi-
nitorischen Kriterien von MAP. Wissensnetzwerke
oder Netzwerke fur Globale Standards kénnen
etwa diesen Kriterien entsprechen.

Witte, Benner und Streck (2005) schlagen vor,
MAP in verhandelnde Netzwerke, die globale
Normen und Standards entwickeln; koordinie-
renden Netzwerke, die gemeinsame Handlungs-
strategien voranbringen; oder implementierende
Netzwerke, die die Anwendung internationaler
Vereinbarungen sicherstellen, zu unterteilen
(Witte, Benner und Streck, 2005).



e Eine dhnliche Typologisierung erfolgt in Beisheim
(2011), die MAP nach ihren Hauptaktivitdten ein-
ordnet: Standard, Service und Wissen.

Die beiden letztgenannten Studien bieten eine ver-
gleichsweise klare und Ubersichtliche Typologisie-
rung, die es ermoglicht, Verbindungen zwischen
den MAP-Typen und Implikationen hinsichtlich ihrer
Legitimitat, Kontext, Zielen, Governance-Struktur
und Erfolgsfaktoren herzustellen. Die verschiede-
nen Hauptaktivitdten Standard, Service oder Wissen
unterliegen somit auch in der Praxis unterschiedli-
chen Erfolgsfaktoren und stellen unterschiedliche
Anforderungen an Legitimitat, Zielformulierung und
Ausgestaltung der Governance-Struktur. Um praxis-
nahe Ruckschlisse aus den Interviews ziehen zu
kénnen, werden diese Typen hier genauer erlautert
und im weiteren Verlauf angewendet.

- Wissenspartnerschaften

Wissenspartnerschaften dienen hauptsachlich dem
Austausch und der Verbreitung von Wissen und
Erkenntnissen zu einem bestimmten Thema sowie
zur vorstaatlichen Politikberatung. Dabei kommen
unterschiedliche Wissensquellen von Praktikern,
Zivilgesellschaft, Unternehmen und staatliche Ins-
titutionen — meist aus verschiedenen Landern -
zusammen, um Expertise zusammenzutragen und
Erkenntnisse voranzubringen. Im Sinne von Lern-
plattformen dienen sie vorwiegend der Weiter-
gabe von Wissen durch Berichte, Konferenzen,
digitale oder interaktive Medien. Bspw. mochte die
REN21 (Renewable Energy Policy Network for the
21st Century e.V.) auf der Grundlage eines globa-
len Wissensaustauschs Uber erneuerbare Energien
zu einer schnellen weltweiten Transformation der
Energiesysteme beitragen. Ein jahrlicher Bericht
zum Stand der MaBnahmen im Bereich Erneuer-
barer Energien (Renewables Global Status Report),
eine alle zwei Jahre stattfindende Konferenz (Inter-
national Renewable Energies Conference [IREC])
sowie kleinere thematisch oder regional fokussierte
Berichte sind die dafur vorgesehenen Aktivitaten.

- Standardisierungspartnerschaften

Standardisierungspartnerschaften streben freiwillige
Standards in Bereichen an, in denen keine verbind-
lichen oder nur unzureichende Regularien vorhan-
den sind. Denkbar sind Zertifizierungen, Verhaltens-

kodizes, aber auch transparente Veroffentlichungen
von Informationen in einem bestimmten Bereich.
Der Common Code for the Coffee Community (4C)
der Global Coffee Platform ist z.B. ein Minimal-
standard zur Forderung der Nachhaltigkeit im
Kaffee-Massenmarkt. Er wurde von der Kaffee-
industrie zusammen mit Partnern aus staatlichen
Institutionen und der Zivilgesellschaft entworfen.
Die 4C-Produzenten verpflichten sich, keine inak-
zeptablen Praktiken anzuwenden, wie Formen der
Kinderarbeit oder das Abholzen von Regenwaldern.
Die Extractive Industries Transparency Initiative (EITI)
setzt sich wiederum fur die Offenlegung von Zah-
lungsstromen im Rohstoffsektor ein, um der Gesell-
schaft die Moglichkeit zu geben, den Verbleib von
Geldern nachzuvollziehen, die aus den natdrlichen
Ressourcen eines Landes — wie Ol, Gas und Kohle —
erwirtschaftet wurden.

- Servicepartnerschaften

Servicepartnerschaften sind auf die Umsetzung von
Projekten fokussiert. Einige Servicepartnerschaf-
ten beschaftigen sich bspw. mit der Finanzierung
von Projekten, andere spezialisieren sich auf die
Durchfuhrung von Trainings in bestimmten Themen-
feldern. Ein Beispiel fur den Ansatz Finanzierung ist
die Global Alliance for Vaccination and Immmunisation
(GAVI), eine Partnerschaft im Gesundheitsbereich, die
zum Ziel hat, Gelder fur die Impfung von Menschen
gegen vermeidbare Krankheiten in Entwicklungs-
landern bereit zu stellen und daftr Impfstoffe in den
armsten Entwicklungslandern verfigbar zu machen.

Dieser Typologisierungsansatz ist nicht wechsel-
seitig exklusiv. So umfassen MAP, die einen Ser-
vice erbringen oder einen Standard erarbeiten auch
immer eine Komponente zum Wissensaustausch.
Ebenso koénnen Standardisierungspartnerschaften
gewisse, jedoch eher kleiner skalierte Dienstleistun-
gen erbringen. Fir jede der untersuchten MAP war
jedoch eine Hauptaktivitat charakteristisch, sodass
sich eine MAP nachvollziehbar einem Typ zuordnen
lasst. In den Interviews wurde die vorgenommene
Zuordnung bestatigt. Zum Beispiel sieht sich die
Allianz fur Integritat klar als Servicepartnerschaft,
betont jedoch, dass durch sie natlrlich auch Wissen
bereitgestellt und verbreitet wird.
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Potentiale und Herausforderungen

von MAP

417.
Potentiale

Multi-Akteurs-Partnerschaften werden in der Litera-
tur eine Vielzahl von Potentialen zur Lésung gesell-
schaftlicher Herausforderungen zugeschrieben (Patt-
berg/Widerberg 2016, Biekart/Fowler 2016). Durch
das Zusammenbringen der unterschiedlichen Posi-
tionen der verschiedenen Akteure kdnnen sie neue
Losungshorizonte eréffnen, gegenseitiges Verstand-
nis fordern und Lernprozesse anregen. Sie bieten die
Chance, festgefahrene gesellschaftliche Debatten
aufzubrechen und die Problemdefinition aus einer
starker integrierten Sicht zu betrachten. So sehen
transnationale Wirtschaftsunternehmen in MAP eine
Moglichkeit, Selbstregulierungen im Bereich der
negativen sozialen und ©kologischen Auswirkungen
der globalen Wertschopfungsketten voranzubringen
(Mena/Palazzo 2012). Andere heben MAP als Chance
hervor, Entwicklungszusammenarbeit effektiver zu
gestalten. (Pattberg/Widerberg 2014; Beisheim et. al
2008). Mitunter werden sie als Moglichkeit gesehen,
insbesondere in Raumen begrenzter Staatlichkeit,
gesellschaftliche Probleme — vorbei an korrupten
Eliten oder schwerfalligen Verwaltungsapparaten —
zu losen (Pattberg 2014).

Diese positiven Zuschreibungen sind begriindet in
der Uberzeugung, dass ein Akteur allein oftmals
nicht in der Lage ist, ein komplexes, vernetztes Pro-
blem, welches durch das Handeln vieler verschiede-
ner Akteure und Akteurs-Gruppen beeinflusst wird,
addquat zu bewdltigen. Spezifisches Wissen, Res-
sourcen, Kommunikationskanale, Technologien der
verschiedenen Akteure kdnnen in MAP zusammen-
gefuhrt werden, um gemeinsam eine Herausforde-
rung anzugehen. Weiterhin wird aufgefthrt, dass die
,Stakeholder” als Interessensvertreter per se eher
daran interessiert sind, eine tragfihige Loésung zu

erzielen. Durch die nicht-hierarchische Partizipation
verschiedener Akteure an der Entscheidungsfindung
wird den Losungsansatzen von MAP eine groBere
Akzeptanz zugesprochen (Faysse 2006).

Da MAP im Gegensatz zu episodischen oder ad-hoc
Konsultationsprozessen eher langfristig angelegt
sind, schaffen sie Raum fur einen nachhaltigen Dis-
kurs zwischen verschiedenen Akteuren und kdnnen
Anschub fur tiefgreifende Veranderungsprozesse
geben. Sie schaffen Verantwortlichkeiten und Eigen-
verantwortung. Durch ihren inklusiven Charakter
konnen viele Perspektiven in eine Losung einflieBen,
die in ihrer Umsetzung schlieBlich auch breit akzep-
tiert wird.

4.2
Herausforderungen

Das Potential von Multi-Akteurs-Partnerschaften,
einen relevanten Beitrag zur Losung gesellschaftli-
cher Herausforderungen zu leisten, ist jedoch nicht
ohne Aufwand zu erlangen. Aufbau und Umsetzung
sind langfristige, zeitintensive und meistens auch
kostspielige Aktivitaten.

Zu Beginn einer Partnerschaft besteht eine der
Herausforderungen darin, die richtigen Partner
zu identifizieren, einen Mehrwert fur alle betei-
ligten Akteurs-Gruppen zu schaffen und die teil-
weise gegenlaufigen Handlungslogiken der ein-
zelnen Akteurs-Gruppen zu integrieren. Hierunter
fallt die Gewinnorientierung der Unternehmen, das
gemeinwohlorientierte Interesse der Zivilgesell-
schaft fur bestimmte Teilbereiche sowie der staat-
lichen und politischen Akteure fur die Allgemeinheit.
Ebenfalls gilt es, die unterschiedliche Ressourcen-



Praxiserfahrungen aus den Interviews:

Potentiale von MAP

Alle Befragten sprachen MAP als Umsetzungs-
instrument zur Lésung gesellschaftlicher Heraus-
forderungen groBes Potential zu. Hierbei wurde
insbesondere das koordinierte Zusammenwirken
unterschiedlicher Akteure als ertragreich identi-
fiziert. Die formalisierte Partnerschaft ermogliche
allen Akteurs-Gruppen eine gleichberechtigte
Mitsprache, wodurch insbesondere die Zivilge-
sellschaft an Bedeutung und Einfluss gewinne.
Eine Beteiligung zivilgesellschaftlicher Akteure in
einer MAP sei zudem wichtig, um die Gemein-
wohlorientierung zu unterstreichen und den
gelegentlich geduBerten Vorwurf des ,green-
washings® zu entkraften.

Von zwei Vertretern wurde angeregt, eine MAP
zunachst mit einer Gruppe kooperationswilliger
und vertrauter Personen zu initiieren und dann
Schritt far Schritt auch Skeptiker und Gegner
Uber Netzwerke, politischen Druck und erste
Erfolge anzuziehen. Ebenfalls sei es bedeutend,
die angestrebte Veranderung, die mit einer MAP
erreicht werden solle, so zu formulieren, dass ein
Mehrwert fur alle zu beteiligen Akteurs-Gruppen
sichtbar werde. MAP kdnnten zudem eine neue,
transparente und sensible Diskussionskultur
zwischen den Akteurs-Gruppen anregen, wenn
keiner Akteurs-Gruppe der MAP ,ein Maulkorb®
angelegt werde. Dies wurde von einem Interview-
partner unterstrichen.

ausstattung der verschiedenen Akteure zu berlck-
sichtigen - insbesondere der geringen Kapazitaten
zivilgesellschaftlicher Organisationen des globalen
Sidens — und geeignete Strukturen und Formalisie-
rungsprozesse zu etablieren.

Langfristig besteht eine Herausforderung darin,
die Motivation der beteiligten Partner fur das Ziel
der MAP aufrecht zu erhalten, denn die einzelnen
Akteure muissen einen nicht zu unterschatzen-
den Aufwand fur ihre aktive Mitarbeit in einer sol-
chen Partnerschaft leisten. Das umfasst nicht nur
die Teilnahme an Sitzungen, sondern auch die ent-
sprechende Vor- und Nachbereitung, regelmafige
Kommunikation, Dokumentendurchsichten, Repra-

Auch hinsichtlich der Komplexitat aktueller
gesellschaftlicher Herausforderungen wurden
die Potentiale von MAP hervorgehoben. Keine
Akteurs-Gruppe konne sich die Expertise der
anderen zu 100 Prozent aneignen (Unterneh-
mensvertreterin, MAP Camp 20168). Wenn Res-
sourcen, Wissen und Kompetenzen sinnvoll
kombiniert werden, kénnen MAP einen Mehrwert
schaffen, insbesondere dort, wo Markt, Staat
und internationale Organisationen im Alleingang
noch nichts bewirkt oder gar versagt haben.
So wurden MAP als mogliches Instrument fur
Unternehmen genannt, die von internationalen
Lieferketten abhangen und diese fair gestalten
wollen. Hier kdnne ein Unternehmen alleine die
Herausforderungen nicht bewéltigen, sondern
sei auf die Zusammenarbeit mit vielen anderen
Akteuren angewiesen. Eine MAP kdnne ein mog-
liches Format sein, diese Zusammenarbeit zu
strukturieren.

Ein Befragter merkte an, dass zukunftig die trans-
dizsiplinare Einbindung der Wissenschaft in MAP
neue Potentiale mit sich bringen kénne. Bisher sei
die Wissenschaft oftmals als bloBer Dienstleister
von Studien beteiligt und trete somit haufig gar
nicht als gleichberechtigter Partner in der Imple-
mentierung auf.

sentation der MAP und ahnliches.” Dartber hinaus
ist gerade in jungster Zeit ein starkes Anwachsen an
Partizipationsformen zu verschiedenen Themen zu
beobachten. Akteure die mehrere Problemfelder fur
sich identifiziert haben, werden daher genau prio-
risieren mussen, wie und fur was sie ihre Zeit und
Ressourcen einsetzen.

7 Bei einigen MAP verpflichten sich die Mitglieder beispielsweise
regelmaBig zum Stand der Umsetzung der Selbstverpflichtung
zu berichten.

8 Die GIZ hat am 24. November 2016 in der Veranstaltung ,MAP-
Camp: Partnerschaften weiterdenken® verschiedene Akteure
eingeladen, um Uber die Bedeutung und Weiterentwicklung von
Multi-Akteurs-Partnerschaften zu diskutieren.
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Praxiserfahrungen aus den Interviews:

Herausforderungen von MAP

Analog zu den Potentialen von MAP wurden
durch die Befragten auch eine Vielzahl an Her-
ausforderungen genannt. Die Schwierigkeit, die
richtigen Akteure zu gewinnen wurde mehrfach
betont und wird hier anhand einiger Aussagen
dargestellt:

e FEin zivilgesellschaftlicher Vertreter duBerte
die Beflrchtung, dass NROs Gefahr laufen,
ihr Profil zu verlieren, wenn sie nicht durch
offentliche Kampagnen, sondern nur noch
durch die Mitwirkung an konsensorientier-
ten Prozessen in MAP auf sich aufmerksam
machten. Zudem wurde von einem anderen
Befragten bemerkt, dass die Zivilgesellschaft
nicht selten mit einer Portion Skepsis in die
Zusammenarbeit mit der Wirtschaft einstei-
gen wurde, da sie fur die Losung von Heraus-
forderungen eher gesetzliche Regelungen for-
dere statt freiwillige Zusammenschlisse mit
unbekannten Ergebnis.

e Fir staatliche Akteure sei die Zusammen-
arbeit nach Darlegung eines der beteiligten
Akteure nicht immer einfach, da sie teilweise
unter dem Druck der Offentlichkeit stehen,
schnelle Ergebnisse zu produzieren. Im
Gegensatz zum politischen Tagesgeschaft sei
dies in einer MAP jedoch oft nicht maglich.
Zudem wdurden die Aushandlungsprozesse
im Rahmen einer MAP eine gewisse Flexibili-
tat bzgl. der Durchsetzung politischer Inhalte
verlangen. Allerdings wurde in den Interviews
auch deutlich, dass staatliche Akteure nicht
immer als Partner ,auf Augenhohe®, sondern
mitunter auch als neutrale Vermittler gesehen
werden. Die Rolle staatlicher Akteure in MAP
scheint demnach, den Interviews zu Folge,
in der Praxis durchaus verschiedenartig aus-
gelegt zu werden. Ungeachtet der konkreten
Ausgestaltung sei es aber wichtig, staatliche
Akteure zu involvieren, da die Bereitstellung
offentlicher Guter zu deren Kernaufgaben
gehort.

e FEin Vertreter der Wirtschaft merkte an,
dass MAP nicht als Instrument zur Einspa-
rung staatlicher Mittel durch die Zusam-
menarbeit mit der Wirtschaft missverstan-
den werden durften. Fur die Wirtschaft sei
die Mitwirkung in MAP aufwandig und kein
unmittelbares Unternehmensziel. So muisse
bspw., nach Aussage eines weiteren Befrag-
ten, bei kleinen und mittleren Unternehmen
(KMUs) oft zunachst Uberzeugungsarbeit
geleistet werden, damit diese Zeit und Res-
sourcen in einen langfristigen MAP-Prozess
investieren. KMUs seien wichtige Akteure
fir MAP-Prozesse, hatten aber oftmals
nicht das noétige Personal, um sich aktiv
in solchen Partnerschaften einzubringen.
Nach Ansicht eines Vertreters aus der Zivilge-
sellschaft sei es problematisch, dass Akteure
aus der Wirtschaft MAP nutzen kénnten, um
angestrebte MaBnahmen anderer Akteure
zu verzodgern oder gesetzliche Regelungen
abzuwenden. Dies erschwere insbesondere
den Aufbau von Vertrauen innerhalb einer
MAP. Eine moderierte Argumentations- und
Begrindungskultur kénne, so der Befragte
weiter, hier Aufschluss Uber Motive geben und
so Prozesse voranbringen.

Die Aussagen zeigen auf, dass MAP von allen
Beteiligten eine hohe Bereitschaft einfordern,
sich auf neue Herangehensweisen einzulassen
und daflr auch ausreichend Ressourcen zur
Verfigung zu stellen. Von mehreren Interview-
partnern wurde zudem artikuliert, dass eine
Partnerschaft nicht allein auf der Ebene der Ins-
titutionen funktioniere, sondern vor allem Perso-
nen bendtige, die engagiert seien und sich auf
die Arbeit in einer MAP einlassen. Gute persdn-
liche Kontakte seien besonders wichtig fur eine
erfolgreiche Partnerschaft. Dementsprechend
stellt die Fluktuation von Personen in einer MAP
eine Herausforderung dar, welche unter anderem
hohe Anforderungen an das MAP-interne Wis-
sensmanagement stelle.



Als eine weitere Herausforderung wurde die
Vielzahl verschiedener Initiativen und der damit
verbundene Koordinationsaufwand genannt. So
sagte ein Interviewpartner, dass es selbst flr
groBe Unternehmen immer schwieriger werde,
die diversen MAP und Dialoge zu verfolgen und
sich einzubringen. Je diverser ein Unternehmen
aufgestellt ist, desto mehr Themen misse es
zeitgleich im Auge behalten.

Eine ganze Reihe von Herausforderungen sahen
die Befragten mit Bezug auf den Aufbau und das
Management einer MAP. Unter den genannten
Punkten waren:

e Mangelnde Anschubfinanzierung;

® Ressourcenkonkurrenz mit bereits existieren-
den Partnerschaften und Initiativen mit sehr
ahnlichen Zielen;

e Politische und wirtschaftliche Risiken vor Ort;

e Mangelnde Organisationsfahigkeit der betei-
ligten Akteure;

® Regierungswechsel und damit einhergehend
wechselnde politische Unterstitzung;

e \erschiedene Institutionenkulturen und eine
fehlende ,gemeinsame Sprache®;

e Fehlendes gemeinsames Zielverstandnis;

e Unklare bis fehlende Governance-Strukturen
in der nicht-hierarchischen Kooperation
(Welche Kompetenzen haben die einzelnen
Akteure der MAP? Welches Mandat hat das
Sekretariat, welches das Board? Welche
Compliance-Regeln gelten? Wer muss welche
Ressourcen einbringen?);

e Unterschiedliche Erwartungen an den Zeit-
horizont und die Losungskapazitaten der MAP.

Mitunter wird die These vertreten, dass der zahlen-
mapig starke Anstieg von MAP zu einer Fragmentie-
rung der globalen Politik fuhrt und sich staatliche
Akteure auBerdem aus der Verantwortung ziehen,
offentliche Guter bereitzustellen und nachhaltige
Entwicklung zu foérdern. Ebenso wird argumentiert,
dass die Vielzahl an MAP zu einem ,Multilateralis-
mus a la carte in einem globalen Multi-Stakeholder
Basar“ (Schaferhof et al. 2007: 21) fuhrt und sich
Unternehmen die MAP aussuchen, die am ehesten
ihren eigenen Interessen dienen, ohne viel dazu bei-
zutragen. Obgleich diese eher globalen Herausforde-
rungen nicht auf Ebene einer einzelnen MAP zu l6sen
sind, so sollten diese jedoch thematisiert werden,
bspw. auf Konferenzen oder in weiteren Analysen
zum Thema.
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Erfolgsfaktoren von MAP

5.
Bewertungsperspektiven

Die Begrindung, warum MAP eine starkere Rolle in
der nationalen und globalen Governance Uberneh-
men sollen und ihnen Verantwortlichkeiten traditio-
neller Exekutiven transferiert werden, ful3t auf der
Betrachtung ihrer Legitimitat, Effizienz und Effekti-
vitat: Sind die Perspektiven aller relevanten Akteure
vertreten und flieBen in den Ldsungsprozess ein?
Werden vorhandene Ressourcen in Bezug auf das
gewlnschte Ziel angemessen eingesetzt? Werden
Ziele erreicht und in welcher zeitlichen Dimension?
Sind unbeabsichtigte Effekte zu beobachten? Zentral
ist in der Bewertung auch die Frage, ob es um den
Beitrag aller MAP im Rahmen der globalen nachhal-
tigen Entwicklung geht, um einzelne MAP in einem
Land bzw. einer Region oder in einem bestimmten
Themenfeld oder gar nur um einzelne Aspekte oder
Projekte von MAP (Pattberg 2014)?

Bisher spielt die Bewertung der bestehenden MAP im
Rahmen globaler Governance eine weniger wichtige
Rolle. Sie wird aber zukilnftig in Bezug zur Agenda
2030 an Bedeutung gewinnen, wenn MAP — im Sinne
von SDG 17 — zunehmend globale Herausforderun-
gen angehen. Hier wird zu prifen sein, inwieweit sie
zur Losungen der SDGs beitragen, ob sich Strukturen
doppeln, bestimmte Themen oder Regionen gege-
benenfalls nicht einbezogen werden und ob folg-
lich effektive Koordinierungsmechanismen bendtigt
werden.

In der Bewertung einzelner MAP ist die Betrach-
tungsebene ebenfalls relevant: Welche Wirkung auf
welcher Wirkungsebene und in welchem zeitlichen
Rahmen muss eine MAP erzielen, um als ,erfolg-
reich® zu gelten? Hier kann unterschieden werden
zwischen den Outputs, d.h. den direkten, geschaf-
fenen Kapazitdten wie Trainings, Leitlinien, Normen,
vermitteltes Wissen etc., den Outcomes, d.h. den
direkt zu beobachtenden Nutzen und Verdnderun-

gen in der Zielgruppe und schlieBlich dem Impact,
d.h. der breiteren Wirkung einschlieBlich sekundarer
langerfristiger Effekte (Beisheim 2005, van Tulder et
al. 2015).

Da MAP sehr unterschiedliche Herausforderungen
adressieren und in ganz unterschiedlichen Umfel-
dern und auf verschiedenen Ebenen (global, regional,
national) agieren, fallt es schwer, ihre ,Erfolge* zu
vergleichen. Auch vor dem Hintergrund der unter-
schiedlichen Ressourcenausstattungen, also Inputs
von MAP, ist dies nicht einfach. Ein Vorschlag ist,
ihre Outputs und Outcomes in Verbindung mit ihren
selbstgesteckten Zielen abzugleichen. Allerdings
wirden bei einer solchen Bewertung MAP mit weni-
ger ehrgeizigen Zielen mitunter besser abschneiden
als MAP, die groBe Ziele verfolgen, aber nur schritt-
weise und langsam vorankommen (Pattberg 2014).
Es darf auch nicht ignoriert werden, dass die Kom-
plexitdt und die Gegensatze beteiligter Akteure in
diversen Themen unterschiedlich tief sind. Eine zu
starke und kurzfristige Ergebnisorientierung nach
auBen kdnnte wichtige Prozesse innerhalb der Part-
nerschaft blockieren. Zwar stellt die Partnerschaft
zwischen den Akteurs-Gruppen keinen Selbstzweck
dar, aber allein die Anndherung der Akteure in inter-
nen Prozessen kann ein Schritt im Sinne der lang-
fristigen Zielerreichung sein.

SchlieBlich ist die Messung des Impacts aufgrund
der komplexen kausalen Verflechtungen, die mit den
Partnerschaften angegangen werden sollen, schwie-
rig. Nichtsdestotrotz ist es wichtig, die Wirkungen
der Partnerschaften abzustecken, denn es ist von
globaler Bedeutung, dass MAP einen nennenswerten
Outcome und Impact haben. Andernfalls verlieren
sie an Relevanz zur Umsetzung der Agenda 2030. Im
folgenden Abschnitt werden Faktoren systematisiert,
die die Legitimitat, Effizienz und Effektivitdt von MAP
beeinflussen und in der Bewertung des ,Erfolgs” von
MAP mit betrachtet werden sollten.



5.2.
Ubersicht Erfolgsfaktoren

Eine Reihe von Studien haben in den letzten Jahren
diverse MAP analysiert, verglichen und Erfolgs-
faktoren herausgearbeitet. Viele Erkenntnisse spei-
sen sich aus der Analyse einzelner MAP. Aufgrund
des unterschiedlichen Verstandnisses von MAP sind
bisherige Studien aber nur begrenzt vergleichbar.
DarUber hinaus hat jeder Analyst oder Forscher, der
sich mit den Erfolgen von MAP auseinandersetzt,
eine gewisse Pradisponierung in der Bewertung
(Biekart/Fowler 2016). Nichtsdestotrotz beschrei-
ben Literatur und die interviewten Umsetzer Fak-
toren, die sowohl der Effektivitat und Effizienz als
auch der Legitimitat einer MAP zutraglich sind. Einige

Kontext

Fundierung

® Problemstruktur
und Zielsetzung

e Meta-Governance

e Politischer und

sozialer Kontext e Akteure

® |nitiator

5.3.
Kontext

- Meta-Governance

Meta-Governance im Sinne einer institutionellen
Aufsicht bezieht sich auf den allgemeinen Rahmen,
innerhalb dessen MAP bewertet und weiterent-
wickelt werden sollten. Dazu zahlen der Bezug zu
internationalen politischen Zielen und den SDGs als
auch die Anzahl und Vielfalt bereits existierender
MAP. MAP agieren nicht im leeren Raum, sondern in
einer zunehmend fragmentierten, nicht koordinierten
und nicht-hierarchischen globalen Governance. Feh-
lende Koordinierung fiihrt im ersten Schritt zu Uber-
lappungen oder Fragmentierung und im nachsten
zu Ineffizienzen, Redundanzen und der Verschwen-
dung von Ressourcen. Bisher gibt es keine Institution
oder Plattform, die verschiedene MAP koordiniert.

Multi-Akteurs-Partnerschaften im Rahmen der Agenda 2030

wirken dabei starker auf der Output-Ebene, andere
eher im Bereich Outcome oder Impact. Je nachdem,
um welchen MAP-Typ es sich handelt (Wissens-,
Standardisierungs- oder Servicepartnerschaften),
spielen diese Faktoren eine mehr oder weniger
bedeutende Rolle. Dies soll im folgenden Kapitel
systematisiert und durch Praxisstimmen erganzt
werden.

Eine logische Unterteilung von Erfolgsfaktoren
(angelehnt an Pattberg/Widerberg 2014) gliedert sich
in den Kontext einer MAP — also das Umfeld; die
Fundierung einer MAP — mit welchen Zielen und wel-
chen Akteuren die MAP gegriindet wird und schlie3-
lich die interne Governance der MAP — wie also die
Ziele unter dem gegebenen Umfeld erreicht werden
sollen.

Interne Governance

e Deliberation und Entscheidungs-
verfahren

Institutionalisierung und Formalisierung
Finanzierung

Internes & externes Monitoring

Die Partnerships for SDG Online-Plattform ist ein
erster Versuch, diverse Partnerschaften gebtndelt
darzustellen. Allerdings ist die Registrierung freiwillig
und wie bereits angemerkt, handelt es sich um ganz
unterschiedliche  Partnerschaftsstrukturen. Folg-
lich ist es die Aufgabe einer MAP, sich intensiv mit
ihrem Umfeld zu befassen, MAP mit dhnlichen Zielen
auszumachen und Allianzen mit ihnen einzugehen
statt Parallelprozesse aufzubauen. Dazu z&hlt auch,
gemeinsam Kriterien flr die Bewertung von MAP zu
etablieren, anhand derer sich prufen lasst, ob sie der
Einhaltung und Erfallung internationaler Vertrage
und Ubereinkiinfte, wie den SDGs, zutraglich sind.

Auswirkungen fiir MAP-Typen:
e Dieser Aspekt spielt fur alle Partnerschaften eine

Rolle, aber insbesondere fur solche, die von der
Kooperation mit anderen Initiativen und Partner-
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Praxiserfahrungen aus den Interviews:

Meta-Governance

In den Interviews wurde bestatigt, dass es wich-
tig sei, sich mit anderen Initiativen in einem
Themenbereich auseinanderzusetzen. Dies dient
dazu Doppelstrukturen zu vermeiden und Syner-
gien zu ermoglichen. Die Auseinandersetzung
mit dem Umfeld helfe darUber hinaus, so einer

schaften profitieren kénnen. Dies gilt insbeson-
dere fur Servicepartnerschaften, die vergleichs-
weise hohe operative Kosten haben. Durch
Synergien in der Zusammenarbeit mit anderen
Initiativen und Partnerschaften lassen sich diese

der Befragten, die besondere Rolle einer MAP zu
finden, auch wenn es nicht immer einfach sei,
die Ziele, Prozesse und Organisationsstrukturen
anderer MAP zu verstehen. Generell wurde in
den Interviews deutlich, dass ein Bedarf fur Aus-
tausch Uber und zwischen diversen MAP besteht.

Komplementar: wenn sie bereits bestehende
Regime unterstutzen;

die offentliche Verwaltung zuriickdrangen: wenn
sie Funktionen ausfihren, die traditionell von

ggfs. reduzieren.

- Politischer und sozialer Kontext

MAP mussen sich in Abhangigkeit ihres Wirkungs-
und Aktivitdtsraums in bereits bestehende politi-
sche und soziale Kontexte einfligen und werden von
diesen auch beeinflusst. MAP kénnen drei Funktionen
gegenlber der sie umgebenden Governance-
Architektur ausftllen (Pattberg/Widerberg 2014: 31):

staatlicher Hand ausgefthrt werden;

e Politik neuerfinden: wenn sie Funktionen auf eine

neue Art und Weise ausUtben.

Hier ist besonders wichtig, dass MAP mit lokalen
Fokus auch die lokalen sozio-6komischen und poli-

tischen Bedingungen kennen.

Praxiserfahrungen aus den Interviews:
Politischer und sozialer Kontext

Die Befragten betonten die Wichtigkeit, sich vor
einer MAP-Grindung sowohl mit den sozio-
politischen Strukturen als auch der Konfliktstruk-
tur und den Machtverhéltnissen vor Ort intensiv
auseinanderzusetzen. Zudem wurde angeregt,
die aktive Unterstltzung aus den Partnerlandern
einzuholen. Ein Interviewpartner pladierte dafur,
in schwierigen Kontexten zunéchst kleinere Pilot-
projekte vor Ort zu starten, um so die lokalen
Prozesse und Kooperationskulturen besser zu
verstehen. Auf dieser Basis kdnne dann evaluiert

werden, ob eine MAP-Grindung sinnvoll ist oder
es alternative Umsetzungsinstrumente gibt. Wie
hilfreich bestehende Prozesse und Strukturen fur
den Aufbau einer MAP sein kdnnen, unterstrich
auch ein anderer Interviewpartner. Er nannte ein
Beispiel, bei dem eine MAP im Nachgang zu einer
internationalen Konferenz gegriindet wurde,
wodurch bereits auf personliche Kontakte und
eine Vertrauensbasis fur die weitere Zusammen-
arbeit zurtckgegriffen werden konnte.



Auswirkungen fiir MAP-Typen:

e Wenn auch der Kontext von allen Partner-
schaftstypen berlcksichtigt werden muss, spielt
er fur Standardisierungs- und Servicepartner-
schaften eine bedeutendere Rolle als fur Wis-
senspartnerschaften. Um zum Beispiel einen
neuen Standard zu setzen, ist eine Kenntnis tUber
die verschiedenen lokalen sozialen und politi-
schen Faktoren unabdingbar. Andernfalls kénnte
ein Standard ggf. ungewollte Effekte erzeugen.

5.4.
Fundierung

- Problemstruktur & Zielsetzung

Je komplexer das Problem ist, das eine MAP ange-
hen will, desto schwieriger die Losung. Die Kom-
plexitdt wird bestimmt durch die Reichweite des
Problems, die Anzahl der involvierten Akteure und
Interessen sowie die Unsicherheiten Uber die Wir-
kungszusammenhange. Ebenso muss sich mit den
Unterschieden in der Problemdefinition einzelner
Stakeholder befasst werden. Fur eine kongruente

Zielformulierung hilft es, Unterschiede herauszu-
arbeiten und festzuhalten. Das ist auch fur das
Erwartungsmanagement und in Folge das Engage-
ment der Akteure von Bedeutung. Schlief3lich hat die
Problemstruktur sowie die sich daraus ableitende
Zielformulierung Implikationen fir den Governance-
Aufbau einer MAP. Je mehr Akteurs-Gruppen von
einem Problem betroffen sind, um so breiter muss
die Beteiligung sein.

In der Zielsetzung sind Ambitions- und Prazisions-
level besonders relevant. Prazise definierte Ziele
reduzieren den Spielraum fur Interpretationen. Wenn
Ziele zu vage formuliert sind, behindern sie spater
die Berichterstattung, Monitoring und Evaluation.
All das wirkt sich auch negativ auf die Transparenz
und Rechenschaft aus. Zudem kénnen unklare Ziele
wichtige Akteure davon abhalten, sich einer MAP
anzuschlie3en.

Allerdings muss insbesondere zu Beginn einer MAP
darauf geachtet werden, dass Ziele und das ange-
strebte Wirkungsversprechen (,Theory of Change®)
gemeinsam formuliert werden. In Abhangigkeit des
Kontexts und der Entwicklung einer gemeinsamen
Problemdefinition hilft die gemeinsame Zielformu-
lierung der Identifikation der Akteure mit der MAP
und somit auch ihrem nachhaltigen Engagement.

Praxiserfahrungen aus den Interviews:

Fundierung von MAP

Eine gemeinsame und klare Zielsetzung wurde
von allen Beteiligten als ein zentraler Erfolgsfak-
tor fur MAP benannt. Nach Aussagen der Befrag-
ten, ergeben sich aus unterschiedliche Problem-
verstandnissen sowie nicht klar dargelegte
Problemstrukturen signifikante Hindernisse in
der spateren Durchftihrung. Dementsprechend
sei es wichtig in der Anfangsphase einer MAP,
auch gegen die oft bestehende Erwartungshal-
tung nach schnellen Outputs, die notwendige
Zeit fur die Zieldefinierung einzuplanen.

Die Praktiker betonten Ubereinstimmend, dass es
bei der Zielsetzung nicht nur um das Endprodukt
gehe, sondern auch um den Prozess dorthin. Ist
der Prozess inklusiv gestaltet, bildet er das fur
die inhaltliche Arbeit notwendige Vertrauen.

Mehrfach wurde auch der Vorteil einer schritt-
weisen Anpassung bzw. Erweiterung der Ziel-
setzung betont. Eine MAP solle zu Beginn
nicht mit Zielen Uberfrachtet werden, da deren
Erreichbarkeit oft auch von der Dynamik, die sich
innerhalb der Multi-Akteurs-Gruppe entwickelt,
abhange. Es wurde daher mehrfach darauf hinge-
wiesen, sich zunachst auf ganz konkrete Fragen
zu beschranken und nach ersten Erfolgen und
einem Vertrauensgewinn zwischen den Akteuren
weitere Ziele aufzunehmen. Besonders wich-
tig zu Beginn einer Partnerschaft sei vor allem,
dass die Akteure ihre jeweiligen Agenden und die
daran geknUpfte Erwartungshaltung transparent
machen.
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Des Weiteren unterstitzt es bei der Kalibrierung der
Erwartungshaltungen - nicht selten ist das Ambi-
tionsniveau unter den beteiligten Akteuren breit
gestreut.

Auswirkungen filir MAP-Typen:

e FUr Servicepartnerschaften ist es sehr wich-
tig, klare, machbare und ggf. messbare Ziele zu
definieren. Insbesondere Geldgeber legen Wert
darauf zu erfahren, ob die zu implementierenden
Dienstleistungen wie Trainings, Impfungen usw.
durch ihre Finanzierung tatséachlich erfolgt sind.

e Bei Standardisierungspartnerschaft ist es
zunachst wichtig, eine ,kritische Masse an rele-
vanten Akteuren® an Bord zu holen und Vertrauen
zu bilden. Da die Erarbeitung eines neuen Stan-
dards eine sensible und anspruchsvolle Auf-
gabe ist, sollte besonderer Wert auf einen als
legitim empfundenen und gut ablaufenden Pro-
zess gelegt werden statt einer schnellen Ziel-
festlegung, die anschlieBend aufgrund fehlenden
Engagements nicht erreicht werden kann. Natur-
lich darf der angestrebte Standard auch nicht so
niedrigschwellig sein, dass er am Ende keinen
Mehrwert schafft und die eingesetzten Ressour-
cen nicht rechtfertigt. Es besteht hier also ein
Spannungsverhéltnis, welches beachtet werden
muss.

e FUr Wissenspartnerschaften ist eine Zielformu-
lierung auf den ersten Blick nicht so bedeutsam
wie flr die anderen beiden Typen. Um aber das
Engagement und das Interesse der Akteure auf-
rechtzuerhalten und nicht dem Vorwurf eines
inaktiven Debattierclubs gegenlberzustehen, ist
auch hier ein Ziel sinnvoll, das bspw. in Form
eines jahrlich zu verabschiedenden Berichts
zu einem bestimmten Thema, einer regionalen
Bestandsaufnahmen oder dhnlichem ausgestal-
tet werden kann.

- Akteure

Die Zielformulierung steht in einem engen Zusam-
menhang mit der Konzeptualisierung der Akteure
(Biekart/Fowler 2016) und stellt einen wichtigen
Schritt in der Etablierung einer MAP dar. Welche
Akteurs-Gruppen missen unbedingt mit an Bord
geholt werden und wie sind diese definiert, welche
Akteure sind relevant, aber schwer zu Uberzeugen?
Partnerschaften sind im Prinzip Netzwerke zum
Austausch von diversen Ressourcen zur Bildung von
Synergien: entsprechend sollte bei der Partnersuche
darauf geachtet werden, dass wichtige Ressour-
cen bereits durch die Partnerwahl abgedeckt sind:
personelle, intellektuelle, finanzielle und organisa-
tionale Kompetenzen etc. Dabei besteht ein Span-
nungsverhaltnis zwischen Inklusivitat und Effektivi-
tat (Stern et al. 2015). Wahrend es einerseits wichtig
ist, moglichst viele Perspektiven zu integrieren, darf
die Governance-Struktur nicht so aufgeblaht sein,
dass keine Entscheidungen mehr moglich sind.
Es muss eine Balance gefunden werden zwischen
~MitreiBender Partizipation von vielen“ und effektiver
Organisation (Waddel/Khagram 2007).

Ein sorgfaltiges Akteurs-Mapping und eine bedachte
Auswahl sind anfanglich gut investierte Zeit, die
sich am Ende auszahlen wird. Besonders in weniger
demokratischen Staaten sind solche Vorab-Analysen
wichtig — auch innerhalb einzelner Akteurs-Gruppen,
um zu vermeiden, dass letztendlich nur die Parteien
am Tisch sitzen, die ohnehin ein sehr &hnliches
Interesse und Verstandnis haben (Biekert/Fowler
2016: 17).

Um die Legitimitat einer MAP zu stérken, ist es
von Bedeutung, dass sich die Akteure als aktive
Partner sehen statt nur als Konsumenten der Akti-
vitaten. Je nach MAP-GroBe mussen hier geeignete
Mechanismen gefunden werden, wie die Aktivitaten
auch von lokaler Ebene beeinflusst werden kénnen
bspw. durch Landerreferate, nationale Beratungs-
gruppen oder mithilfe moderner Kommunikations-
technologien. Gleiches gilt fur subnationale Struktu-
ren, die gegebenenfalls mitbedacht werden sollten
in der Auswahl der Akteure wie z.B. die Bundesléander
in D-EITI. Hier spielt auch der Aspekt rein, dass
die Rolle unterschiedlicher Partner definiert und
transparent kommuniziert wird. Mitunter werden
die Begriffe ,Mitglieder” und ,Partner® gleichwertig
benutzt, obwohl sie oftmals unterschiedliche Rechte
und Pflichten beinhalten. Gleiches gilt fur Partner,
die lediglich die Aktivitaten einer MAP finanzieren,



Praxiserfahrungen aus den Interviews:

Akteure

Die Erfahrungen der Interviewpartner zeigen,
dass insbesondere zu Beginn einer MAP viel von
einzelnen Personen und deren vertrauensvollem
Zusammenwirken abhangt. Aber auch im Verlauf
der MAP-Prozesse sind einzelne Personen von
Bedeutung. So wurde berichtet, dass es durch
die Fluktuation von Personen in ihren Organisa-
tionen auch zu Fluktuationen innerhalb der MAP
komme, was sich negativ auf die Kontinuitat und
Effektivitat der Arbeit in der MAP auswirke. Hier
wurde angeregt, ein Teil der Gremiensitze konkret
an dezidierte Personen zu geben, statt an deren
Organisation allgemein. So kénne der Sitz auch
bei einem Positionswechsel innerhalb einer Insti-
tution beibehalten werden. Dies sei auch bereits
in manchen Konstellationen der Fall, da einige
Institutionen, wie bspw. Ministerien, bestimm-
ten Partnerschaftsformen aus formalen Grinden
nicht beitreten kénnen. Da eine gewisse Fluktu-
ation von Personen aber nicht zu vermeiden sei,
gidbe es in MAP eine erhéhte Anforderung an das
Wissensmanagement.

aber nicht Teil der Ziel- und Prozessdefinitionen
sind.

SchlieBlich muss auch nachvollziehbar sein, wie die
fur das gemeinsame Problemlésungsverstandnis
relevanten Akteurs-Gruppen definiert und Vertrete-
rinnen und Vertreter aus den entsprechenden Insti-
tutionen und Organisationen zugeordnet werden. In
der Praxis gibt es bisweilen ein unterschiedliches
Verstandnis von Akteurs-Gruppen: so werden bspw.
Gewerkschaften manchmal zur Wirtschaft, dann
wieder zur organisierten Zivilgesellschaft oder gar
in eine eigene Akteurs-Gruppe eingeordnet. Darlber
hinaus gibt es Akteure, die sich nur schwer in die
Akteurs-Gruppen Staat, Privatwirtschaft, organi-
sierte Zivilgesellschaft und Wissenschaft einfligen:
Beispielsweise MAP, die Partner einer weiteren MAP
sind, wie das Global Compact Netzwerk Ghana als
Partner der Allianz fur Integritat.

Fur die Auswahl der relevanten Partner einer MAP,
muUssten Politikfeld und Kontext bekannt sein. So
sei es bspw. in globalen MAP nicht ausreichend,
nur Partner aus den Industrielandern an Bord
zu haben. Bei der Einbindung von Stdpartnern
sei es jedoch besonders wichtig, sprechfahige
und progressive Krafte zu identifizieren, die ein
Interesse daran haben, transformativen Wandel
mit zu gestalten.

Einige Interviewte unterstrichen, dass es sehr
wichtig ware, zunidchst motivierte Akteure
zusammenzubringen. Es sei aber zu bedenken,
dass die Zusammensetzung der Partner spéter
auch ein wichtiger Faktor fur den Gewinn wei-
terer Akteure sein kénne. Sobald sich eine MAP
konstituiert hat und als ein wichtiger Player in
einem Themenfeld wahrgenommen wird, sei es,
so einer Befragten, auch fir kritische Akteure
attraktiver, sich der Partnerschaft anzuschlieBen
und Prozesse mitzugestalten.

In Partnerschaften, die auf die Kooperation mit
Schwellen- und Entwicklungslandern abzielen und
dort Verdnderungen anstreben, muss zusétzlich
die Frage gestellt werden, ob eine bestimmte MAP
bedarfs- oder angebotsgetrieben agiert: Werden
in ihrer Arbeit eher die Interessen wirkméchtiger
nordlicher Akteure reflektiert, oder werden die tat-
sachlichen Bedarfe des Sudens integriert und in
die Aktivitatsstruktur einbezogen? Es ist zu beob-
achten, dass Akteure aus Schwellen- und Entwick-
lungslandern oft unterreprasentiert sind oder Res-
sourcen fur die Wahrnehmung der Aktivitaten, wie
bspw. Flugkosten, fehlen (Beisheim/Liese 2014). Das
sollte bedacht und, wo moglich, abgefangen werden,
durch intensivere Partnersuche zu Beginn, durch
Aktivitatsstrukturen, die auch lokal in den Entwick-
lungslandern stattfinden oder durch den verstarkten
Einsatz von modernen Kommunikationstechnologien
(Schaferhof et al. 2007).
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Auswirkungen fiir MAP-Typen:

In Servicepartnerschaft sind die zu erbringen-
den Dienstleistungen oft finanziell und personell
anspruchsvoll. Es sollten also moglichst bereits
viele der benotigten Ressourcen mit den Part-
nern rekrutiert sowie eine gut Arbeitsteilung zwi-
schen den Partnern definiert werden.

Bei Standardisierungspartnerschaften spielt In-
klusion eine wichtige Rolle (Beisheim/Liese
2014, Pattberg/Widerberg 2014), vor allem in der
,Sstandardsetzenden Phase®: Zunachst bringt die
Inklusion diverser Akteure das notwendige tech-
nische, regionale, soziale und politische Wissen
in den Prozess, was wertvoll bei der Formulie-
rung eines Standards ist, der einen Mehrwert
schafft ohne zu anspruchsvoll zu sein. Ebenfalls
steigert die Inklusion die nachhaltige Anwendung
eines Standards, wenn die Adressaten der Norm-
setzung Mitglied in einer MAP sind. Wenn sie den
Standard mitbestimmen konnen, werden sie
die Verantwortung daftr mit Ubernehmen. Das
wieder wird die Bereitschaft zur Einhaltung des
Standards positiv beeinflussen.

Fur Wissenspartnerschaften kann es von Vorteil
sein, renommierte Wissenschaftsvertreter oder
Praktiker eines bestimmten Themenfeldes in der
MAP zu beteiligen.

- Initiator

Zu Beginn einer Partnerschaft ist oft eine Unter-
nehmerin oder Unternehmer, Politikerin oder Politi-
ker als Organisatorin bzw. Organisator des Prozes-
ses nutzlich, der wichtige Partner zusammenbringt
(Pattberg/Widerberg 2016). Dieser Initiator oder auch
Initiatoren sollten gut vernetzt sein und Uber Zugang
zu notwendigen Ressourcen verfligen. Darlber
hinaus ist es wichtig, dass sie Machtunterschiede
der zu gewinnenden Partner anerkennen und diese
in anfénglichen Prozessen abfedern.

Auswirkungen fiir MAP-Typen:

Die Notwendigkeit eines Initiators betrifft alle Part-
nerschaften gleichermal3en, allerdings kann diffe-
renziert werden.

e So spielen fur eine Wissenspartnerschaft vor
allem akademische und innovative Vertreter eine
Rolle (Pattberg/Widerberg 2014).

e Wenn es um die Einhaltung von Standards geht,
ist es forderlich, wenn Akteure aus dem zu adres-
sierenden Bereich die Initiierung einer MAP (mit-)
anregen.

® |m Service-Typ ist es gut, von Beginn an einen
ressourcenreichen Partner als Pionier mit dabei
zu haben.

Praxiserfahrungen aus den Interviews:

Initiatoren von MAP

Nach Ansicht der Interviewpartner sind es vor
allem staatliche Akteure und Akteure aus der
Wirtschaft, die neue MAP initiieren. Die Befrag-
ten betonten, dass ein Initiator ein breites Netz-
werk und groBe Uberzeugung mitbringen musse.
Dabei handle es sich nicht zwingend um eine
einzelne Person, auch ein kleiner Kreis an ein-
flussreichen und vernetzten Akteuren konne als
Initiator auftreten.

Es sei bedeutend, dass die Initiatoren auch
tatséchlich dem Charakter einer MAP gerecht

werden und neu hinzukommende Akteure als
gleichberechtigte Partner anerkennen. Auch in
diesem Zusammenhang wurde die Freiwilligkeit
hervorgehoben: weitere Partner sollten statt mit
Druck besser mit guten Grinden an den Tisch
geholt werden.

Ein Interviewpartner merkte an, dass auch rele-
vante Personen aus vorgelagerten Prozessen, wie
bspw. globalen Konferenzen, eine treibende Kraft
in einer neu zu grindenden MAP sein kdnnen.



55.
Interne Governance

- Deliberation und
Entscheidungsverfahren

Wie bereits in den definitorischen Erlduterungen
angemerkt, sollten die Mitwirkungs- und Entschei-
dungsstrukturen einer MAP so aufgebaut werden,
dass sich alle relevanten Akteure angemessen ein-
bringen kdnnen und auch nachhaltig engagiert blei-
ben. Allerdings steht eine inklusive Teilhabe meist
in einem Spannungsverhaltnis zu einer effizienten
Governance.

Multi-Akteurs-Partnerschaften zeichnen sich grund-
satzlich durch die aktive Mitwirkung diverser
Akteurs-Gruppen aus. Die Diskussionskultur darf
dabei naturlich nicht bei dem Verharren auf eigene
Positionen stagnieren. Sie sollte sich dadurch aus-
zeichnen, dass die Akteure ihre Argumente begrin-
den und mit den Argumenten der anderen Akteure
verknipfen — gegebenenfalls unterstitzt durch eine
geeignete Moderation. Oftmals ist dafir ein Lernpro-
zess fur ein oder mehrere Akteure notwendig. Diese
neue Diskussionskultur wird nicht immer leichtfal-
len, kann aber langfristig Vertrauen schaffen, wenn
sich alle Beteiligten transparent in die Diskussion
einbringen kdnnen. Das bedeutet auch, dass Posi-
tionen in den MAP-internen Arbeitsprozessen nicht
verwaschen werden, sondern transparent nach
innen und ggf. auBen kommuniziert werden. Nur so
kénnen die Kernpunkte der Herausforderung erkannt
werden.

Der Zugang zu Entscheidungsverfahren ist ein rele-
vantes Kriterium, um MAP von reinen Konsultations-
verfahren (oder ahnlichem) abzugrenzen. Wenn
einzelne Akteurs-Gruppen keinen Zugang haben,
besteht die Moglichkeit, dass sie sich nicht repra-
sentiert fihlen, ihr Engagement minimieren oder gar
langfristig aussteigen (Beisheim/Liese 2014). Das
kann zur Folge haben, dass eine Akteurs-Gruppe
oder wichtige Vertreter der Gruppe die MAP verlas-
sen, was den gesamten Prozess und die Legitimitat
gefahrdet. Ebenfalls besteht die Gefahr, dass wich-
tige Perspektiven nicht in die Entscheidungen ein-
flieBen, was sich auf die Losung des von der MAP
anvisierten Ziels negativ auswirken kann.

Die Legitimitéat einer MAP wird gesteigert, wenn alle
vom MAP-Ziel direkt betroffenen Akteurs-Gruppen
freiwillig und ohne Zwang an einem argumentativen
Prozess und einer anschlieBenden Entscheidungs-
findung beteiligt sind, ein begrindeter Konsens
gefunden wird und kein ausgehandelter ,fauler®
Kompromiss, der nur die Verhandlungsmacht ein-
zelner Akteure widerspiegelt (Schéferhof et al. 2007:
15). Die Inklusion sollte jedoch nicht mit einer aufge-
blahten internen Governance einhergehen, sondern
durch formale und moglichst effiziente Entschei-
dungsstrukturen gepragt sein.

Bisher gibt es keine detaillierten Studien zu den
diversen Entscheidungsverfahren in MAP. In der
Zusammenschau der studienrelevanten MAP konn-
ten folgende Mitwirkungs- und Entscheidungs-
strukturen ausgemacht werden:

e Nicht alle Akteurs-Gruppen der MAP sind
zwingend an Entscheidungen beteiligt: Dies ist
beispielsweise der Fall, wenn die MAP ihre Part-
ner keinen Akteurs-Gruppen zuordnet, oder das
Entscheidungsgremium keine Sitzverteilung nach
Akteurs-Gruppen vornimmt. Bei einer einfachen
Wahl des Vorstandes durch die Mitglieder ist es
daher moglich, dass eine Akteurs-Gruppe nicht
im Entscheidungsgremium reprasentiert ist.

e Alle Akteurs-Gruppen der MAP sind zwingend
beteiligt, Mehrheitsentscheidungen: Die MAP
sieht eine Reprasentation aller von ihr definierten
Akteurs-Gruppen im Entscheidungsgremium vor,
welches mit Mehrheitsentscheidungen abstimmt.

e Alle Akteurs-Gruppen der MAP sind zwingend
beteiligt, keine Akteurs-Gruppe kann Uber-
stimmt werden: Die MAP sieht eine Reprasen-
tation aller von ihr definierten Akteurs-Gruppen
im Entscheidungsgremium vor. Das Entschei-
dungsverfahren ist so ausgestaltet, dass alle
Akteurs-Gruppen ein Veto haben bzw. einzelne
Akteurs-Gruppen nicht Uberstimmt werden
kdnnen.

In der Entscheidungsfindung sollten unterschiedli-
che und divergierende Interessen anerkannt werden.
Ein GroBteil der untersuchten MAP strebt eine Ent-
scheidungsfindung im Konsens an, aber nur wenige
haben sich entschieden, dieses Prinzip als einziges,
formales Entscheidungsverfahren zu fixieren (siehe
Ubersicht Kapitel 6). Eine Entscheidung unter Mehr-
heit mit Vetorecht fur alle Akteurs-Gruppen ist mog-
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Praxiserfahrungen aus den Interviews:

Interne Governance

Alle Befragten waren der Auffassung, dass in
ihren jeweiligen Partnerschaften das Prinzip der
L~Augenhohe* wichtig ist. Es wurde allerdings
auch angemerkt, dass eine echte ,Augenhdhe”
zwischen den verschiedenen Akteurs-Gruppen,
nicht zuletzt wegen der unterschiedlichen
Ressourcenausstattung de facto nicht herzu-
stellen sei. Viele der Befragten hielten es daher
auch fur besonders wichtig, die Gleichberech-
tigung der Partner soweit moglich durch die
internen Strukturen und Ablaufe zu beférdern.
Bedingt durch die unterschiedlichen Vorausset-
zungen der Akteurs-Gruppen, gab es von Seiten
der Befragten keine Generalisierung beziglich
der Machtgefalle. So koénnten, nach Ansicht
eines Interviewten, die finanziellen Moglichkei-
ten einiger Wirtschaftsakteure, durchaus mit
dem ,Kapital® an Vertrauen und Legitimitat, die
manche zivilgesellschaftliche Akteure in die Part-
nerschaft einbringen, aufgewogen werden.

Was die Entscheidungsfindung angeht, zeigte
sich in den Interviews, dass viele MAP nach
dem Konsensprinzip operieren oder zumin-
dest allen Akteurs-Gruppen ein Vetorecht ein-
raumen. Von einem Befragten wurde allerdings
angemerkt, dass eine Konsensfixierung auch zu
einer Entscheidungs-Blockade fuhren konne,
was alternative Entscheidungsfindungsprozesse
noétig mache.

Neben den konkreten Entscheidungen seien
auch die dazugehorigen Prozesse fir eine gleich-
berechtigte Zusammenarbeit wichtig. So werde
Augenhohe etwa auch Uber gleiche Redezeiten
hergestellt. Ebenso wurde von einigen Befragten
angemerkt, dass Arbeitsgremien ahnlich parita-
tisch besetzt sein sollten wie das Entscheidungs-
gremium einer MAP, da hier Entscheidungen
vorbereitet werden. Wenn bereits in der Vorbe-
reitung alle Perspektiven der Akteurs-Gruppen
einflieBen, bestehe eine hohere Chance, dass die
Vorlage von allen Akteurs-Gruppen grundsatz-
lich unterstitzt werde und es keine drastischen
Blockaden im Entscheidungsprozess gebe.

Bei internationalen MAP, die Akteure aus ver-
schiedenen sprachlichen und kulturellen Hinter-
grinden zusammenfihren, wurde unterstrichen,
dass sprachliches Geschick in der Vermittlung
hochsensibler Themen von Vorteil fur den argu-
mentativen Austausch sei. In besonders konflik-
tiven Konstellationen kdnne nach Ansicht meh-
rerer Befragter auch ein unabhangiger Moderator
gewinnbringend fir den Prozess sein.

Insgesamt sei es nach Auffassung der Interview-
ten wichtig, dass Verfahren beobachtet, Uberprift
und, falls notig, flexibel angepasst werden.

Obwohl formalisierte Verfahren unabdingbar fur
das Funktionieren einer MAP seien, wurde in den
Interviews auch deutlich, dass viele Entschei-
dungen Uber informelle Prozesse vorverhandelt
werden.

licherweise effektiver als Konsens. So mussen nicht
unbedingt alle zustimmen, wenn aber eine Entschei-
dung absolut nicht vereinbar ist mit der Position

einer Akteurs-Gruppe, kann diese ihr Veto einlegen.

Auswirkungen fiir MAP-Typen:

Prinzipiell ist der Austausch auf Augenhohe und die
Mitwirkung an Entscheidungen fur alle MAP-Typen
bedeutend:

e In Standardisierungspartnerschaften ist es
besonders forderlich, Entscheidungen mit allen
Akteurs-Gruppen der MAP, insbesondere den
Normadressaten zu treffen, um auch in der



anschlieBenden Umsetzung die Einhaltung der
Standards zu sichern.

Service-Typen haben oftmals lokale Strukturen
und Kontexte zu beachten. Somit ist es vor-
teilhaft, wenn in lokalen Gremien einer MAP die
Akteurs-Gruppen so vertreten sind, wie in den
zentralen Entscheidungsgremien.

FUr Wissenspartnerschaften steht eher die
Deliberation im Vordergrund als Entscheidungs-
verfahren.

- Institutionalisierung und
Formalisierung

Das Zusammenbringen unterschiedlicher, teilweise
gegensatzlicher Perspektiven bedarf eines gewissen
Grades an Institutionalisierung und Formalisierung.
Dieser hangt sehr stark von den Anforderungen
und der Zielsetzung der jeweiligen Partnerschaft
ab. Dazu zahlen klare Rollenaufteilung und Ver-
antwortlichkeiten, strategische Plane und Konflikt-
[6sungsmechanismen, um Bedarfe, Finanzen und
Ressourcen zu koordinieren. Bisher gibt es kein all-
gemeinglltiges Urteil, welche internen Strukturen
fur eine MAP am effektivsten sind und es ist zu ver-
muten, dass es kein Universalkonzept gibt.

Praxiserfahrungen aus den Interviews:
Institutionalisierung und Formalisierung

Alle Interviewpartner waren der Meinung, dass
ein Sekretariat sehr wichtig fur die Funktions-
féahigkeit einer MAP sei. Besonders hervorge-
hoben wurde, dass ein Sekretariat neutral zu
besetzen und idealerweise bei einer unabhangi-
gen Institution anzusiedeln ist. Ein Interviewpart-
ner empfahl, alle Partner bei der Ausschreibung
fur ein Sekretariat zu involvieren. Ein Anderer
betonte, dass ein koordinierendes Sekretariat
auch von Beginn an mit den notwendigen Res-
sourcen ausgestattet sein musse. Spatestens
wenn eine MAP operativ wird, sollte nach Mei-
nung der meisten Interviewten, ein Sekretariat
zur Verfligung stehen.

Formalisierungen sollten vorhanden, aber nicht
zu starr sein, um Lernprozesse zu ermaglichen.
Ein Befragter riet, die Strukturen generell erst
nach einem gewissen Reifungsgrad zu formali-
sieren. Langfristig mussten Strukturen und Pro-
zesse jedoch festgelegt und von allen Akteuren
akzeptiert sein. Denn klare Strukturen wurden
Vertrauen schaffen.

Eine Reihe von Interviewpartnern stellte fest,
dass schwierige Aushandlungsprozesse und
Konflikte oft Teil des MAP-Prozesses seien. Es
sei dahingehend besonders wichtig, Unstimmig-
keiten nicht nur in den Entscheidungsgremien
auszufechten, sondern bereits auf Arbeitsebene
zu adressieren. Hierbei ware auch zu bedenken,

dass die Entscheidungsgremien von MAP in der
Regel in groBen zeitlichen Abstéanden tagen, wah-
rend die Arbeitsgremien kontinuierlich Themen
diskutieren. Auf diese Weise kdnne einer Eskala-
tion von Konflikten sowie Entscheidungsblocka-
den vorgebeugt werden.

Die Hauptkonfliktlinien innerhalb einer MAP ver-
laufen den Interviews zufolge tendenziell eher
zwischen Partner aus der Zivilgesellschaft und
Unternehmen. Staatlichen Akteuren wurden hin-
gegen mehrfach eine Mittlerrolle zugeschrieben.

Die Interviewten nannten auch eine Reihe von
Methoden, die im Falle von Konflikten in ihren
MAP Anwendung finden:

e Mogliche Konfliktpunkte bereits vor den offizi-
ellen Treffen bilateral diskutieren;

e (Externe) Moderation und Mediation einbe-
ziehen;

e Beschlussvorlagen durch das Sekretariat er-
stellen lassen;

e |nhaltliche Arbeit in Arbeitsgruppen auslagern;
e Paritatische Besetzung von Arbeitsgremien,

um Konflikte bereits vor der Sitzung des Ent-
scheidungsgremiums abfedern.
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Grundsétzlich ist jedoch fur das effektive Wirken der
Partnerschaft die Etablierung eines unabhangigen
Sekretariats zur inhaltlichen und organisatorischen
Unterstltzung forderlich (Beisheim/Liese 2014).
Je nachdem, wie viele unterschiedliche Akteurs-
Gruppen aus unterschiedlichen Regionen der Welt
betroffen sind und je komplexer ein Problemfeld
ist, umso hoher ist der Ausstattungsanspruch eines
Sekretariats. Das heift mehr professionelle Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter mit Managementer-
fahrungen und guten Kommunikationsfahigkeiten
sowie formalisierte Prozesse und ggf. wissenschaft-
liche Unterstltzung werden benétigt.

DarUber hinaus benotigt eine effiziente und effek-
tive Zusammenarbeit Formalisierungen wie Fristen
und Formate fur Arbeitsergebnisse, Arbeitsgruppen-
strukturen oder eine Geschéftsordnung. Sie sind for-
derlich fur die Strukturierung von Erwartungen und
schaffen somit auch Vertrauen. Insbesondere bei
konfliktbehafteten MAP kann die Einigung zunichst
auf Strukturen und Prozesse eine Basis legen, welche
fur die inhaltliche Arbeit notig ist.

Auswirkungen fiir MAP-Typen:

e Da Wissenspartnerschaften hauptsachlich imma-
terielle Ressourcen austauschen, ist eine strenge
Institutionalisierung nicht so bedeutend wie in
Servicepartnerschaften, in denen viele Ressourcen
zum Einsatz kommen. Dennoch ist fur Wissens-
partnerschaften eine gute Kommunikations-
infrastruktur empfehlenswert sowie die Formali-
sierung einiger Prozesse, wie bspw. fristgerechte
Berichte oder regelmaBig aktualisierte Webseiten,
was von einem unabhingigen Sekretariat gesteu-
ert werden sollte (Beisheim/Liese 2014).

e In Standardisierungspartnerschaften mussen

zwischen den Akteuren Dialog, Mediation und

Konsens geférdert werden, da meist divergie-

rende Interessen zusammenkommen, die auf

einen Standard gehoben werden sollen. Dem-
zufolge ist die Etablierung von strukturierten

Konfliktldsungsmechanismen hilfreich.

e Servicepartnerschaften missen ausreichend
finanzielle und materielle Ressourcen sicherstel-
len und eine gute Arbeitsteilung zwischen den
beteiligten Partnern mit der besten Nutzung ihrer
jeweiligen Ressourcen einrichten. Hier stellt sich
die besondere Aufgabe, sowohl Geber als auch

Nehmer angemessen in die Strukturen der Part-
nerschaft einzubinden.

e Inregional breiten Partnerschaften, insbesondere
im Service- und Standardisierungsbereich, sollte
auf eine Mehrebenen-Struktur geachtet werden,
die die lokalen und regionalen Interessen abdeckt.
Auch in den lokalen und/oder regionalen Gre-
mien ist eine Besetzung mit den verschiedenen
Akteurs-Gruppen der MAP anzustreben.

-~ Finanzierung

Die Finanzierung von MAP ist ein sensibles und sehr
aktuelles Thema. Erfolgreiche Partnerschaften haben
eine Reihe unterschiedlicher Ansétze gewahlt — von
der Finanzierung durch einen einzigen Geldgeber,
Uber Mitgliedsbeitrage, bis hin zu einer Kombination
aus staatlicher Grundfinanzierung und projektbasier-
ten Zuwendungen der Wirtschaft und von Stiftungen.

Oftmals sind nur beschrankte Mittel vorhanden,
die angestrebte Ldsung der Herausforderung einer
MAP liegt jedoch in einer Zeit weit Uber dem Finanzie-
rungshorizont. Allgemein schwierig ist, dass MAP die
effektive Losung des Problems nicht garantieren
konnen. Langfristig sollten moglichst Mischfinan-
zierungen gefunden werden. Bei MAP die fur alle
Partner einen klaren Nutzen erhalten, besteht die
Bereitschaft, in einem begrenzten Umfang Mitglieds-
beitrage zu zahlen.

Wichtig ist, dass das Finanzierungsmodell der Part-
nerschaft die unterschiedliche Ressourcenbasis der
Partner bertcksichtigt. Hier ist vor allem an Akteure
aus dem zivilgesellschaftlichen Bereich und aus
armeren Staaten zu denken. Ebenfalls ist es plausi-
bel anzunehmen, dass die Partnerschaften, die ihre
Legitimitat und Effektivitdt demonstrieren koénnen,
eher neue Geldmittel anziehen.

Erfahrungswerte fiir MAP-Typen:

e Die Finanzierung spielt vor allem fir Servicepart-
nerschaften eine Ubergeordnete Rolle, da sie fur
die Umsetzung materielle Ressourcen bendtigen.

® Aber auch Standardisierungs- und Wissenspart-
nerschaften mussen ein Sekretariat sowie Arbeits-
treffen und Austauschmoglichkeiten zwischen
den Mitgliedern organisieren und finanzieren. Zwar



Praxiserfahrungen aus den Interviews:

Finanzierung

Viele Interviewpartner beschaftigte das Thema
langfristiger Finanzierungsmodelle. Hier wurde
auch mehrfach der Bedarf an Austausch und
Unterstitzung zu diesem Thema artikuliert.

Es wurde von Interviewpartnern betont, dass
eine staatliche Anschubfinanzierung zu Anfang
sinnvoll sei. Bedenken hinsichtlich einer zu star-
ken Einflussnahme durch eine rein staatliche
Finanzierung gab es nicht. Vielmehr waren die
Befragten der Auffassung, dass demokratisch
gewadhlte Regierungen gemeinhin Legitimitat
genieBen, sodass die finanzielle Unterstitzung
durch staatliche Institutionen sich positiv auf
die AuBendarstellung der MAP auswirken. Das
wiederum kdnne dazu fuhren, dass sich weitere
relevante Akteure der Partnerschaft anschlie-
Ben. Allerdings wurde auch angemerkt, dass
sich eine langfristige Finanzierung fur eine MAP,
deren Wirksamkeit sich maglicherweise erst spat

sind die daftr notwendigen Summen vergleichs-
weise geringer. Aber es ist fur die Legitimitat der
Partnerschaften umso wichtiger, ein transparen-
tes Finanzierungsmodell vorzuweisen und eine
inhaltliche Unabhangigkeit sicherzustellen.

- Internes und externes Monitoring

Unter die letzte Gruppe von Erfolgsfaktoren nach
Pattberg und Widerberg (2014) kdnnen Monitoring-
Prozesse gefasst werden, die sich einerseits auf die
interne Governance und Lernprozesse richten, ande-
rerseits auf die Wirkungsevaluation und Bericht-
erstattung einer MAP nach auB3en abzielen.

Interne Monitoring-Prozesse: Transparenz,
Rechenschaft und Lernprozesse

Grundlage fur alle Monitoring-Prozesse ist Trans-
parenz Uber Verantwortlichkeiten, Rechenschafts-
pflichten und vereinbarte Zielindikatoren einer MAP.
Nur wenn diese Informationen vorliegen, kann eine
MAP abgleichen, ob ihre Strukturen geeignet sind,

nachweisen lasst, nur schwer gegeniiber dem
Steuerzahler rechtfertigen liel3e.

Fir den Fall, dass Unternehmen Geld in eine
MAP investieren, misse nach Ansicht mehrerer
Befragten sichergestellt werden, dass die MAP
nicht durch die Unternehmen vereinnahmt werde
und weiterhin unabhangig agieren kdnne.

Ein Praktiker wies explizit darauf hin, dass ein
GroBteil der fur eine MAP notwendigen personel-
len Ressourcen unentgeltlich von den Partnern
bereitgestellt wirde. Da insbesondere vielen
Partnern aus der Zivilgesellschaft dafur oft die
notwendigen Ressourcen fehlen, haben einige
MAP finanzielle Strukturen zur Unterstltzung der
Zivilgesellschaft geschaffen. Weitere Interviewte
hinterfragten, ob die Finanzierung der Zivilgesell-
schaft fur deren MAP-Tatigkeiten die Unabhangig-
keit dieser Akteurs-Gruppe gefahrde.

das angestrebte Ziel zu erreichen. Reflexives Moni-
toring bietet die Chance fUr interne Lernprozesse,
damit die MAP ihre Prozesse anpassen und auch
flexibel auf veranderte Anforderungen und Umfel-
der reagieren kann (Brouwer et al. 2016: 33). Mitunter
fungieren einzelne Akteure oder Akteurs-Gruppen
als Monitoring-Instrument nach innen: Wenn sich
beispielsweise eine kritische NRO aus der MAP
zurtckziehen will, kann das fur die MAP bedeuten,
dass das Bestehen der Partnerschaft gefahrdet ist
und Prozesse Uberdacht werden mussen.

Externes Monitoring und Evaluation

Die Legitimitat einer MAP steigt, wenn sie Ergeb-
nisse und Erfolge nachweisen kann. Tatsachlich
unterscheiden sich MAP in der Kommunikation ihrer
Ergebnisse sehr: wahrend einige Jahresberichte ver-
offentlichen und sich durch externe Parteien evalu-
ieren lassen, machen andere MAP nicht einmal die
Agenden der Mitgliedertreffen zugénglich. Aber ein
robustes Monitoring- und Evaluationssystem mit
entsprechenden Berichten nach auBen kann positive
Auswirkungen haben:

31



32

e Sje starken Transparenz und Rechenschaft;

e Sie bilden Vertrauen und Glaubwurdigkeit;

e Sie motivieren andere Akteure an der Mitwirkung
der MAP;

® Sie ziehen das Interesse von Geldgebern an.

Transparente Strukturen sind zudem eine wichtige
Voraussetzung fur die interne und externe Verant-
wortlichkeit, denn entscheidungsbefugte Akteure
kénnen nur zur Rechenschaft gezogen werden, wenn
Informationen zu Entscheidungsprozessen und Akti-
vitdten verfugbar sind. Ebenfalls eine Rolle spielen
hier formalisierte und institutionalisierte Prozesse: je
klarer diese definiert sind, desto verstandlicher sind
die Verantwortlichkeiten und desto einfacher kénnen
Prozesse ggf. angepasst werden. Ebenfalls kann ein
unabhangiges, gut ausgestattetes Sekretariat eine
glaubwirdige Berichterstattung unterstitzen.

Auswirkungen fiir MAP-Typen:

Unabhangig vom Typ durchlaufen die meisten MAP in
den ersten Monaten und Jahren Veranderungspro-
zesse. Entsprechend ist es fur alle Typen relevant,
Probleme und interne Herausforderungen durch
geeignete Monitoring- und Evaluationssysteme auf-
zudecken und mit Lernprozessen zu adressieren.

Auch in der AuBendarstellung sind fur alle Partner-
schaften nachvollziehbare Verantwortlichkeiten und
nachweisbare Erfolge von Vorteil.

e Da Standardisierungspartnerschaften meist frei-
willige Standards setzen, muss der Prozess der
Standardsetzung eine hohe Legitimitat aufwei-
sen, um anerkannt und spater auch respektiert
zu werden. Diese Legitimitat wird erhoht, wenn
Regelungsanspriiche, Prozesse und Verantwort-
lichkeiten transparent gemacht werden. Dartiber
hinaus sollte die Anwendung eines Standards mit
einer adaquaten Uberprifung einhergehen.

e FUr Wissenspartnerschaften ist die Verifizierung
und Referenz ihrer Wissensquellen und Daten
relevant, um die Glaubwdirdigkeit ihrer Ergebnisse
zu unterstreichen.

e Da die Hauptaktivitdt von Servicepartnerschaften
in der Bereitstellung von Ressourcen liegt, spielt
internes Monitoring fUr Servicepartnerschaften
eine besondere Rolle, um sicherzustellen, dass
Gelder und Ressourcen effizient eingesetzt und
nicht zweckentfremdet oder gar veruntreut
wurden. Auch fur die Erfolgsdemonstration
gegenlber Geldgebern ist ein nachvollziehbares
Monitoring-Evaluationssystem mit entsprechen-
der Berichterstattung legitimitatsfordernd.

Praxiserfahrungen aus den Interviews:

Monitoring

Alle Befragten stuften Monitoring allgemein
als sehr wichtig ein. Es zeigten sich in den
Interviews aber Unterschiede bzgl. was und
wie in den betrachteten Partnerschaften beob-
achtet und Uberprift wird. Genannte Methoden
umfassten bspw. finanzielle Kontrollen, Doku-
mentation von Mitgliedszahlen, Jahresberichte,
regelmaBiger Austausch zwischen verschiede-
nen Arbeitsgruppen einer MAP und umfangreiche
Wirkungsevaluierungen.

Den Aussagen der Interviewten zufolge, bezieht
sich das Monitoring oft nicht auf die gesamte
MAP, sondern auf die Aktivitdten der einzelnen

Partner. Einige Interviewte unterstrichen, dass
sich MAP langfristig starker mit diesem Thema
befassen und geeignete Prozesse aufsetzen soll-
ten. Bevor ein ganzheitliches Monitoring einge-
fuhrt wird, kdnnten kleinere Prozesse fir MAP-
internes Lernen genutzt werden. Insbesondere
in mehrstufigen MAP mit nationalen, regionalen
und/oder globalen Gremien, kénne ein Erfah-
rungsaustausch stattfinden. Ein Interviewpart-
ner stellte heraus, dass das Monitoring auch der
Verbindlichkeit in der Zielerreichung einer MAP
dienen solle, sodass die Kooperation innerhalb
der Partnerschaft Uber die Stufe eines Erfah-
rungsaustauschs hinauskommt.



Aktuelle MAP-Landschaft und zukiinftige
Anwendungsmaoglichkeiten

6.1.

Analyse der aktuellen MAP-
Landschaft mit deutscher
Beteiligung

Im Rahmen dieser Studie wurden insgesamt 25 MAP
in ihren Zielen und ihrer Governance betrachtet,
davon 10 in Interviews naher befragt. Alle 25 MAP
unterstltzen in ihrer Zielsetzung die Umsetzung der
Agenda 2030 und weisen mindestens einen Part-
ner aus deutschen staatlichen Institutionen auf.
Die Auswahl hat keinen Anspruch auf vollstandige
Reprasentativitat, bildet aber derzeit einen Grof3teil
bestehender MAP mit deutscher Beteiligung ab. Die
vergleichende Untersuchung ermoéglichte eine erste
Ableitung von Schwerpunkten oder Auffalligkeiten in
der aktuellen MAP-Landschaft mit deutscher Betei-
ligung®, die im Folgenden kurz dargestellt werden
soll.

9 Folgende Multi-Akteurs-Partnerschaften wurden bericksich-
tigt: Allianz fUr Integritat; BUndnis fUr nachhaltige Textilien
(Textilbindnis); Coffee and Climate Initiative; ComCashew;
Construction Sector Transparency Initiative; Cotton Made
in Africa; Deutsches Global Compact Netzwerk; Extractive
Industries Transparency Initiative Deutschland (D-EITI); Forum
Nachhaltiger Kakao; Forum Nachhaltiges Palmol; GAVI — The
Vaccine Alliance; Garment Industries Transparency Initiative;
Global Alliance for Clean Cookstoves; Global Fund to Fight
AIDS, Tuberculosis and Malaria; Global Partnership for Educa-
tion; Global Partnership for Effective Development Cooperation;
Global Partnership for Education; Global Sustainable Seafood
Initiative; Global Water Partnership; The Green Cooling Initi-
ative; The Malawi 2020 Tea Revitalization Programme; Open
Contracting Partnership; Renewable Energy Policy Network for
the 21st Century (REN21); SEED Initiative: Supporting Entre-
preneurs for Sustainable Development; Sustainable Develop-
ment Solutions Network (SDSN); Sustainable Sanitation Alliance
und die Water Supply and Sanitation Collaborative Coalition.

Die Auswahl beruht auf einer Zusammenstellung des Auftragge-
bers, die durch Recherche des Auftragnehmers erganzt wurde.

Typologisierung der MAP: Von den 25 MAP ist der-
zeit keine Schwerpunktsetzung nach MAP-Typen
erkennbar. Acht entfallen auf die Einordnung Stan-
dardisierungspartnerschaften, zehn nach Service-
und weitere sieben nach Wissenspartnerschaften.

Unterstiitzung der SDG Umsetzung durch die
MAP: Auch hier gibt es keine strikte Schwerpunkt-
setzung. Deutschland bringt sich fur diverse SDGs
ein, bspw.:

e SDGs 1 und 3: Deutschland engagiert sich bei
SDGs, die auf menschliche Grundbedirfnisse
wie keine Armut und Gesundheit abzielen, ins-
besondere durch Servicepartnerschaften, u.a.
beim Global Fund to Fight Aids, Tuberculosis and
Malaria oder GAVI. Wissens- oder Standardisie-
rungspartnerschaften wurden fir diesen Bereich
hingegen nicht ermittelt.

e SDG 13: Im Bereich MaBnahmen zum Klima-
schutz gibt es mehrere Servicepartnerschaf-
ten, an denen Deutschland mit Vertreterinnen
und Vertretern aus staatlichen Organisationen
beteiligt ist. Hier sind u.a. die Coffee and Climate
Initiative und die Global Alliance for Clean
Cookstoves zu nennen.

® SDG 6: Im Bereich Sauberes Wasser und Sanitére
Einrichtungen ist Deutschland in Wissenspart-
nerschaften wie der Global Water Partnership, der
German Water Partnership und der Sustainable
Sanitation Alliance involviert.

e SDG 16: Im Bereich Frieden und Gerechtigkeit ist
Deutschland im Rahmen von Standardisierungs-
partnerschaften Transparenzinitiativen vertreten.
Hier sind z.B. die D-EITI, die Construction Sector
Transparency Initiative und die Open Contracting
Partnership zu nennen.
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e SDG 8 und SDG 12: Uber die verschiedenen Tatig-
keitsschwerpunkte der MAP hinweg lasst sich ein
Fokus des deutschen Engagements in den eng
miteinander verknUpften Bereichen gute Arbeits-
platze und wirtschaftliches Wachstum sowie
nachhaltige Produktions- und Konsumstrukturen
erkennen. Bei diesem Themenkomplex, der die
globalen Lieferketten betrifft, hat Deutschland
gleich mehrere MAP bei der Initiierung unter-
stUtzt, u.a. das BuUndnis fur nachhaltige Texti-
lien, das Forum nachhaltiges Palm&l oder Cotton
Made in Africa.

Es gibt einige SDGs, zu denen das Instrument der
MAP — auch international — bisher nur selten einge-
setzt wird. Dies sind u.a. die Ziele 9 — Innovation und
Infrastruktur, 10 — reduzierte Ungleichheiten, sowie
15 — Leben an Land.!® Diese Feststellung soll jedoch
keinen Aufruf darstellen, neue MAP zu den genann-
ten Themen zu initiieren. Diese SDGs sprechen sek-
tortUbergreifende Themen an. Moglicherweise sind
MAP, die ihre groBten Erfolge bei eng fokussierten
Herausforderungen entfalten kdnnen, hier nicht das
richtige Instrument.

Bestehen und Griindung: Deutschland engagiert
sich zunehmend in MAP. Von den 25 ausgewahlten
MAP sind 16 seit 2010 neu gegrindet worden.

Entscheidungsverfahren in MAP: Eine generelle
Aussage zum Zugang der Akteure zu Entscheidungs-
verfahren kann hier nicht gegeben werden, da knapp
die Halfte der bericksichtigten MAP derzeit keine
offentlichen Angaben zu ihren Entscheidungsverfah-
ren macht.

10 Ein Blick auf die Partnerships for SDGs-Plattform lisst hier
zunéchst andere Ruckschlisse zu. So finden sich hier 55 Part-
nerschaften zu Ziel 9, 40 zu Ziel 10 und 70 zu Ziel 15. Wie bereits
ausgefthrt, handelt es sich jedoch bei der Uberwiegenden Mehr-
heit der Initiativen nach dem Verstandnis dieser Studie nicht um
MAP. Des Weiteren kdnnen sich die Initiativen beliebig vielen
SDGs zuordnen. Eine Bewertung auf Grundlage der Partners-
hips for SDGs-Plattform ist somit nur nach sorgféltiger Prufung
moglich.

Bei denjenigen MAP mit deutscher Beteiligung, zu
denen die relevanten Informationen zu Entschei-
dungsverfahren vorlagen, ist festzustellen, dass
alle MAP ihre Partner in Akteurs-Gruppen einteilen
und Uber Quotierungen in den Gremien sicherstel-
len, dass jede Akteurs-Gruppe auch in den Ent-
scheidungsgremien vertreten ist. Bei einer Mehrheit
der vorliegenden MAP sind zudem Vorkehrungen
getroffen, dass keine Akteurs-Gruppe Uberstimmt
werden kann. Beispielsweise sind in den entspre-
chenden Satzungen und Geschéftsordnungen Veto-
rechte fur die einzelnen Gruppen vorgesehen oder
Entscheidungen werden grundsatzlich im Konsens
getroffen.



Ubersicht Entscheidungsverfahren MAP mit deutscher Beteiligung

Service-
partnerschaft

Wissens-
partnerschaft

Standardisierungs-
partnerschaft

Entscheidungs-

verfahren

Nicht alle
Akteurs-Gruppen
zwingend beteiligt

Alle Akteurs-Gruppen
beteiligt, Mehrheits-
entscheidungen

Alle beteiligt, keine
Akteurs-Gruppe kann
tiberstimmt werden

Global Water
Partnership

REN21
SDSN

Deutsches Global
Compact Netzwerk

Forum Nachhaltiges

Global Sustainable
Seafood Initiative

TextilbGndnis

GAVI

Allianz fUr Integritat

Palmaol

D-EITI Forum Nachhaltiger
Garment Indust- Kakao

ries Transparency e Global Fund to Fight
Initiative AIDS, Tuberculosis

and Malaria

e Water Supply
and Sanitation
Collaborative
Coalition

Quelle: Zusammenstellung MAP mit deutscher Beteiligung, erstellt durch die GlIZ, ergédnzt durch die HVGP. MAP
ohne offentlich zugangliche Informationen zu Entscheidungsverfahren sind nicht aufgefthrt. (kein Anspruch auf

Vollstandigkeit, Stand: Dezember 2016)

6.2.
Zukiinftige Anwendungs-
moglichkeiten

Sowohl in der Literatur als auch in den Interviews
wird darauf hingewiesen, sorgfaltig zu prifen, ob
MAP das geeignete Mittel fur die jeweilige Herausfor-
derung sind. Stern, Kingston und Ke (2015) warnen,
dass Umsetzer und Geber nur mit Bedacht eine
MAP aufsetzen sollten und nur nach einer einge-
henden Prifung, dass es das beste Mittel sei, um
das gewilinschte Ergebnis zu erzielen. Brouwer et al.
(2015) weisen darauf hin, dass der Aufbau einer MAP
ein zeitintensiver und ressourcenzehrender Pro-
zess ist. Die Ergebnisse kdonnen sehr fruchtbar sein,
treten aber nicht unmittelbar ein. In den Interviews

gab ein Vertreter eines Sekretariats zu bedenken,
dass allein die Etablierung der formalen Strukturen
einer MAP einige Jahre dauern kdnne. Entsprechend
eignen sie sich nicht, um kurzfristige Probleme zu
l6sen. Weitere Grinde, wann eine MAP zum Einsatz
kommen sollte und wann nicht, sind der Tabelle zu
entnehmen.
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Multi-Akteurs-Partnerschaften im Rahmen der Agenda 2030

Wann sollte keine MAP gewahlt werden?

® Das erwlnschte Ergebnis kann durch einen ein-
zelnen Akteur/eine einzelne Organisation erreicht
werden.

® Das Problem muss schnell gelost werden.

® Es gibt glnstigere und schnellere Wege, das Ziel
zu erreichen.

e Zeitliche Planung: es gibt bereits Initiativen oder
Partnerschaften in dem Themenfeld - Eher Zugang
zu diesen suchen, statt neue MAP grinden.

e Zeijtliche Planung: Mangelndes Vertrauen unter
den Akteuren behindert eine konstruktive Zusam-
menarbeit - Mehr Grundlagenarbeit nétig, um ein
Bewusstsein fur die Initiative zu schaffen, Partner
zu Uberzeugen und Vertrauen aufzubauen.

® Beteiligte Organisationen laufen Gefahr kooptiert
zu werden oder ihre Reputation kdnnte durch die
Beteiligung an der MAP Schaden nehmen.

® FEsist unwahrscheinlich, dass die Zusammenarbeit
in der MAP zu einem Wandel fuhrt (Wirkungs-
versprechen der MAP ist nicht solide).

Quelle: eigene Darstellung angelehnt an Brouwer et al. (2015)

Es lassen sich folglich nicht pauschal gesellschaft-
liche Herausforderungen nennen, die zur L&sung
durch eine MAP geeignet sind. Es muss jeweils indivi-
duell untersucht werden, ob eine MAP das beste und
effizienteste Mittel ist, das angestrebte Ziel zu errei-
chen. So sollte jeweils geprift werden, ob es bereits
bestehende Initiativen oder Partnerschaften gibt, an
die sich eine neue Initiative ggfs. andocken kann und
somit Synergieeffekte genutzt werden kdnnen. Auch
muss in jedem Land in dem die MAP aktiv werden
mochte, analysiert werden, in welchem Umfeld die
Akteure agieren. Beide Punkte wurden von mehreren
Interviewpartnern hervorgehoben. DarUber hinaus
sollte im Vorfeld der Grad an bestehenden Konflik-
ten zwischen den Akteurs-Gruppen durchleuchtet
werden: zwar mussen in einer MAP unterschiedli-
che Sichtweisen und Streitthemen abgedeckt sein.
Jedoch sollte zwischen den Akteuren eine grund-
satzliche Bereitschaft bestehen, gemeinschaftlich
auf ein Ziel hinzuarbeiten.

Gleichsam sollten die in dieser Studie geschilderten
Herausforderungen einer MAP nicht darauf schlie-

Wann sollte eine MAP gewahlt werden?

Ziel ist es, ein komplexes Problem zu l6sen, dass
ein Akteur alleine nicht l6sen kann.

Weitere Akteure konnen wertvolle Ressourcen
ergdnzen oder verflgen Uber ergdnzende Kom-
petenzen.

Die Ergebnisse versprechen nachhaltiger zu sein,
da sie auf einem breiteren Konsens beruhen.

Die Kooperation kann einen Nutzen erbringen, der
auch fUr andere Aktivitaten hilfreich sein kénnte.

Esist davon auszugehen, dass sich die Zusammen-
arbeit auszahlt (Die von der MAP dargelegte
Theorie des Wandels/das von der MAP dargelegte
Wirkungsversprechen ist sorgsam zu prifen).

Ben lassen, dass die Akteure stattdessen zundchst
versuchen sollten, Ldsungen eigenstandig anzu-
packen. Vielmehr zeigt sich immer deutlicher, dass
zur Losung komplexer gesellschaftlicher Herausfor-
derungen die Integration vieler Perspektiven aus den
Landern des globalen Sltdens, aus den Industrie-
staaten, von der Wissenschaft, von der gewahlten
Politik, von der Zivilgesellschaft, von der Wirtschaft
und ggfs. noch weiteren Akteuren notwendig ist.
Dies ist gerade auch bei umfassenden und sektor-
Ubergreifenden Themen der Fall, bei denen bisher
noch keine oder nur wenige MAP bestehen — wie bei
den Themen Gleichberechtigung, Innovation und Inf-
rastruktur sowie nachhaltige Stadt- und Gemeinde-
entwicklung. Dies sind Themen, die eine Vielzahl
von Akteuren unmittelbar betreffen. Daher bedarf
es auch hier Formate zur Erarbeitung von Lésungen,
die eine moglichst breite Vielfalt an Perspektiven
integrieren kdnnen. Wie in Kapitel 4 bereits ausge-
fuhrt wurde, sollte in diesen Verfahren sichergestellt
werden, dass alle Akteure, die ein Interesse in der
Sache haben oder erganzende Ressourcen und
Kompetenzen einbringen kénnen, beteiligt werden.



Zusammenfassung und Anregungen
far das weitere Vorgehen

Ziel der Studie war es, einen praxisorientierten Uber-
blick Uber die Herausforderungen, Potentiale und
Erfolgsfaktoren von Multi-Akteurs-Partnerschaften
unter besonderer Berlcksichtigung der deutschen
MAP-Landschaft zu geben. Dazu wurde ein grof3e-
res Mapping von Multi-Akteurs-Partnerschaften mit
deutscher Beteiligung bertcksichtigt, zu zehn Part-
nerschaften ausfihrliche Steckbriefe erstellt und
mit ausgewahlten Vertreterinnen und Vertretern ver-
schiedener Partnerschaften Interviews gefthrt.

Wie in Kapitel 3 und 4 dieser Studie dargelegt, stellen
Multi-Akteurs-Partnerschaften grundsatzlich einen
innovativen, unter Einhaltung bestimmter Bedingun-
gen vielversprechenden Ansatz zur Erreichung der
nachhaltigen Entwicklungsziele dar. Er fuBt auf der
Uberzeugung, dass komplexe gesellschaftliche Her-
ausforderungen meist nicht von einem Akteur allein
und besonders nicht ohne gesellschaftliche Akteure
gelost werden sollten, teilweise nicht ohne sie gelost
werden kénnen. Wahrend es bei punktuellen Formen
der Zusammenarbeit nicht immer maoglich ist, eine
vertrauensvolle Basis der Kooperation zu schaffen,
bestatigten die Interviewpartner, dass der kontinu-
ierliche Prozess in einer MAP dazu beitragen kann,
in einen echten Austausch zwischen den Akteuren
zu treten, Verstandigung zu fordern und tiefgreifende
Veréanderungsprozesse anzustoBen.

MAP werden als ein madglicher Ansatz verstanden,
gesellschaftliche Probleme in Bereichen anzuge-
hen, in denen der Markt oder staatliche Akteure
nur unzureichende Lésungen liefern oder in denen
bisher keine Regelungen existieren. Die gro3e Anzahl
neu gegrindeter MAP in den letzten Jahren spie-
gelt damit auch ein neues, weniger hierarchisches,
dafir stérker integratives Verstandnis im Verhaltnis
zwischen privaten und staatlichen Akteuren wider.
Sowohl die gewinnorientierten als auch die gemein-
nUtzigen privaten Akteure werden zunehmend in

die Formulierung und Umsetzung von PolitikmaB-
nahmen eingebunden. MAP stellen sich dabei der
Herausforderung, diverse Akteure mit unterschied-
lichen Erwartungen, Kompetenzen und Perspektiven
zusammenzubringen, um gemeinschaftlich Losun-
gen fur eine klar definierte Problemstellung zu erar-
beiten. Dabei ist es wichtig festzuhalten, dass sowohl
in der Literatur als auch bei den befragten Umset-
zern in Deutschland derzeit noch kein einheitliches
Verstandnis von MAP auszumachen ist. Aus diesem
Grund ist eine vergleichende Analyse von MAP nur
eingeschrankt moglich. Um jedoch MAP von anderen
Kooperationsformen abzugrenzen, sollten in einer
MAP mindestens drei Akteurs-Gruppen aus Staat,
Wirtschaft, Zivilgesellschaft oder Wissenschaft ver-
treten sein, die gemeinsam und zu einem gewissen
Grad institutionalisiert auf ein gemeinwohlorientier-
tes Ziel hinarbeiten. Bei einer Reihe von untersuch-
ten Partnerschaften trafen diese Kriterien zu. Folglich
lieBen sich in ihrer Zusammenschau sowie auf Basis
der Interviews und Literatur einige Lernerfahrungen
und Hinweise feststellen, die bei der Grindung oder
Arbeit in einer MAP beachtet werden sollten.

Der Anbahnungs- und Initiierungsprozess stellte fur
die Befragten eine kritische Phase dar. Hier gilt es
die unterschiedlichen Erwartungen, Kulturen und
Interessen der diversen Akteure auszubalancieren.
Wie sich in den Interviews bestatigt hat, erhoffen
sich vor allem beteiligte Wirtschaftsunternehmen
schnelle Erfolge, wahrend MAP grundsatzlich eine
langerfristige Zusammenarbeit erfordern. Zivilge-
sellschaftliche Akteure steigen teilweise mit Skepsis
in den Prozess ein, da sie in einigen Fallen gesetzli-
che Regelungen freiwilligen Initiativen vorziehen. Um
dieser Skepsis zu begegnen, aber auch allgemein
das Vertrauen aller beteiligten Akteure zu gewinnen,
wurde von den Gesprachspartnern Ubereinstim-
mend betont, dass es wichtig sei, Ziele gemeinsam
zu definieren und Prozesse gemeinsam festzule-
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gen. Zentrales Element beim Aufbau einer MAP liegt
ebenfalls in der Begrindung eines Mehrwerts fur alle
beteiligten Akteurs-Gruppen.

Die jeweiligen Lander und Kontexte, in denen die
MAP operieren, haben einen Einfluss auf die Funk-
tionsweise von MAP. Sie erweisen sich meist in
Landern als erfolgreich, in denen die Prinzipien der
Transparenz und Partizipation in der politischen
Kultur verankert sind und zivilgesellschaftliche
Akteure frei agieren kénnen. Hier gilt es, auch die
Implikationen der Umsetzung vor Ort mitzudenken
und auf eine ,Ownership® der lokalen Akteure zu
achten. Je besser die Kenntnisse des lokalen und
regionalen Kontexts, desto eher lassen sie sich in die
Zielausrichtung und die Arbeitsprozesse integrieren.
MAP konnen nur dann einem gesellschaftlichen Wir-
kungsanspruch gerecht werden, wenn sie Heran-
gehensweisen entwickeln, um auch in Landern mit
schwierigen Bedingungen zu agieren.

Fur die Etablierung von neuen MAP lasst sich auf-
grund der verschiedenen Akteurs- und Problem-
hintergrinde keine universelle MAP-Vorlage bestim-
men. Es kann bspw. nicht pauschal festgeschrieben
werden, wie die Gremien einer MAP strukturiert sein
sollten, welche Art der Finanzierung angemessen
ist oder welche Entscheidungsverfahren gewahlt
werden sollten. MAP sollten vielmehr als gestal-
tender Prozess als ein starres Konstrukt verstan-
den werden, der bei ausreichender Sensibilisierung
und Flexibilisierung Uber die Zeit verbessert werden
kann. Von den Interviewpartnerinnen und Interview-
partnern wurde jedoch darauf hingewiesen, dass die
MAP stets darauf achten sollten, eine Finanzierungs-
struktur zu wahlen, die ihre inhaltliche Unabhan-
gigkeit nicht gefahrdet. In der Praxis haben auch
alle untersuchten MAP ein Entscheidungsverfah-
ren gewahlt, welches die Integration aller Akteurs-
Gruppen garantiert. Hierbei ist jeweils auf die
Hauptaktivitat der MAP zu achten, die je nachdem ob
es sich dabei um die Erarbeitung eines Standards, der
Bereitstellung eines Service oder Wissensaustausch
handelt, unterschiedliche Anforderungen an die
Ausgestaltung einer MAP stellt. Die spezifischen
Auswirkungen sind in Kapitel 5 fur jeden MAP-Typ
nach Hauptaktivitat gesondert ausgefuhrt. So ist es
beispielsweise fur Standardisierungspartnerschaf-
ten besonders wichtig, alle relevanten Akteure zu
integrieren, wahrend Servicepartnerschaften hdhere
Ansprlche an ein transparentes Finanzmonitoring
stellen. Fur eine langfristige Bewertung der Wirkung
einer MAP mussen strukturelle Aspekte bertcksich-

tigt werden: MAP kdnnen traditionelle Instrumente
der internationalen Zusammenarbeit nicht ersetzen,
sondern kdnnen diese nur in ausgewahlten Frage-
stellungen komplementér erganzen. Das Instrument
der MAP sollte daher stets in der Zusammenschau
mit anderen Elementen der globalen Governance
betrachtet werden.

Multi-Akteurs-Partnerschaften kénnen die Legi-
timitat und Nachhaltigkeit von Entscheidungen
starken und dadurch einen Beitrag zur Ldsung
gesellschaftlicher Herausforderungen leisten. Wah-
rend das zu erwartende Problemlésungspotential
von MAP allerdings nicht selten Uberschétzt wird,
werden ihre Anforderungen oft unterschatzt. Die
Interviewpartnerinnen und -partner bestatigten,
dass Aufbau und Umsetzung langfristige, zeitinten-
sive und meistens auch kostspielige Aktivitaten sind.
Von den teilnehmenden Akteuren wird dabei Uber
einen lAdngeren Zeitraum nicht nur Bereitschaft zur
Perspektivenerweiterung, hohes Engagement und
ein Interesse an Konsensbildung verlangt. Die inten-
sive Zusammenarbeit bendtigt auch personelle und
finanzielle Ressourcen. Wie in Kapitel 6 ausgefuhrt,
sollten alternative Optionen daher stets geprift
werden. Hier bedarf es einer umfassenden verglei-
chenden Evaluierung von MAP mit anderen Instru-
menten zur Umsetzung der Agenda 2030 sowie eine
Koordinierung der jeweiligen Ansatze.

Fur ein umfassendes Verstandnis von Herausforde-
rungen, Potentialen und Erfolgsfaktoren von MAP
sollten diese Fragen im Dialog mit der Wissenschaft
und weiteren Umsetzern thematisiert werden:

e Welche Ansatze und Erfahrungen zur Wirkungs-
messung von MAP gibt es, insbesondere in Berei-
chen, in denen der Impact aufgrund hoher kau-
saler Komplexitat schwer erfassbar ist?

e Welche Finanzierungsmechanismen mussen

langfristig etabliert werden, um MAP ressourcen-

technisch auszustatten?

e Welche Moglichkeiten gibt es fir MAP, ein sich
selbsttragendes Geschaftsmodell zu entwickeln
(auch in Bezug auf den Rickzug von Gebern
LEXit-Strategie®)?

e Wie kdnnen die Lernerfahrungen systematisiert
und Doppelstrukturen verhindert werden, wenn
einzelne Akteure, wie etwa Regierungen, in einer
Vielzahl von MAP aktiv sind?



Wie kann das ,Momentum® einer MAP bewahrt
und ein dauerhaftes Engagement der beteiligten
Akteure auch Uber die anfangliche Begeisterung
hinaus erhalten werden?

Welchen Einfluss haben neue Finanzierungspart-
ner auf eine bereits bestehende MAP?

Wie kdnnen MAP mit anderen aktuellen Trends,
bspw. dem Social Impact Investment, verknipft
werden?

Wie kann ein systematisches Lernen von MAP
untereinander etabliert werden?

Wie kdonnen MAP langfristig auf globaler Ebene
im Rahmen der Agenda 2030 koordiniert werden,
so dass Ressourcen sinnvoll eingesetzt und
Duplizierung sowie Fragmentierung vermieden
werden?

Multi-Akteurs-Partnerschaften im Rahmen der Agenda 2030
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Annex: Unterschiedliche Merkmale
der Akteurs-Gruppen

Die folgende Ubersicht erlautert die unterschiedli-
chen Merkmale der Akteurs-Gruppen™:

Staatliche Institutionen sind Uber Wahlen zu
gesamtgesellschaftlich verbindlichen Entschei-
dungen legitimiert (Input-Legitimation). Der Staat
kann sich jedoch nicht — anders als der Unter-
nehmenssektor und die organisierte Zivilgesell-
schaft — auf eine begrenzte Zahl von Zielen und
Aspekten beschrénken. Vielmehr muss er sich
prinzipiell mit allen unterschiedlichen Interessen
auseinandersetzen und deren gedankliche und
praktische Vermittlung als Kompromiss zwischen
ihnen zustande bringen.

Der Unternehmenssektor ist nicht demokra-
tisch legitimiert, hat aber in den letzten Jahren
eine zentrale grenzlberschreitende Machtstel-
lung gewonnen und stellt somit gegenlber
dem Staat einen wichtigen Machtfaktor dar. Ihn
kennzeichnet zundchst das Recht auf sein par-
tikulares Interesse am ©konomischen Erfolg des
Unternehmens, insbesondere verlasslichen und
fur das Unternehmen glinstigen Marktbedingun-
gen. Dafir ist er auf der einen Seite auf staatli-
che Regulierung angewiesen, um in einem fairen
Wettbewerb ,anstindig® bestehen zu kdnnen.
Andererseits mochte der Unternehmenssektor
im eigenen Handeln moglichst ungebunden sein.
Hier finden sich Grinde sowohl fur Konflikt als
auch fur Kooperation mit dem Staat. Unterneh-
men verfligen Uber besondere Einflusschancen,
weil sie Uber innerwirtschaftliche, oftmals trans-
nationale Wirkmechanismen schneller agieren
kénnen als Staaten, die in Regierungsverhand-
lungen gemeinsame Regelungen suchen.

11 Siehe auch HUMBOLDT-VIADRINA Governance Platform (2015).

Die organisierte Zivilgesellschaft geniel3t — wenn
sie gemeinnUtzig und transparent handelt -
gesellschaftliches Vertrauen (Output-Legitima-
tion). Ihr gesellschaftliches Vertrauen gewinnt
sie nicht zuletzt Uber Konflikte und Kampag-
nen. Dieses Vertrauen kann sie in die Glaub-
wirdigkeit demokratischer Entscheidungen und
somit in die Starkung demokratischer Legitimi-
tat einbringen. Die organisierte Zivilgesellschaft
ist weder von Wahlen oder Legislaturperioden
abhangig, noch der Pflicht zu Machtkompromis-
sen unterworfen. Sie ist fur die inhaltliche Vor-
bereitung und das nachtragliche Uberwachen
gemeinwohlorientierter politischer Entscheidun-
gen unabdingbar und hat sich somit zu einem
wesentlichen Motor fur gemeinwohlvertragliche
Innovationen entwickelt.

Die Wissenschaft tritt in der Regel nicht als
eigener Stakeholder, also als Vertreter der eige-
nen Partikularinteressen (bspw. als Berufs-
verband) auf, sondern primar als ,Einspeiser®
ihrer Erkenntnisse. Es kann jedoch auch Multi-
Akteurs-Partnerschaften geben, deren Ziel die
Forderung der Verstandigung zwischen Wissen-
schaft und gesellschaftlichen Akteuren ist, um
beispielsweise gemeinsame Forschungsvorhaben
zu erarbeiten und zu entwickeln. Durch diesen
transdisziplindren Ansatz kdnnen neue Heran-
gehensweisen an wissenschaftliche Themen
eroffnet werden, weitere Forschungsbedarfe auf-
gedeckt und neues Wissen durch Verstandigung
generiert werden. In dieser Ausrichtung hat die
Wissenschaft ein inharentes Interesse.











