
Erfolgreich Multi-Akteurs-
Partnerschaften gestalten

Ein Handbuch – Impuls für einen 
Referenzrahmen der MAP-Plattform 
zur Umsetzung der 2030 Agenda



HUMANITY  •  FUTURE POSS IB IL IT IES  •  ENGAGEMENT •  COLLECT IVE  INTELL IGENCE •  INNOVAT ION •  WHOLENESS COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE Referenzrahmen für Multi-Akteurs-Partnerschaften

Herausgeber:
Petra Künkel, Sabine Heckmann, Jade Buddenberg

Eine Publikation des Collective Leadership Institute. 2016

Der vorliegende Text basiert auf 20 Jahren Erfahrung in Partnerschafts- und Kooperationsprozessen und den dabei 
entwickelten Inhalten der Weiterbildungen und Beratungen des Collective Leadership Institutes (CLI) -  
„Working with Stakeholder Dialogues“ – Key Concepts and Competencies for Achieving Common Goals:  
www.collectiveleadership.com | www.StakeholderDialogues.net

Inhalt

Abkürzungsverzeichnis	 5

An wen richtet sich das Buch?	 6

Einleitung: Referenzrahmen für Multi-Akteurs-Partnerschaften	 7

1.	 Multi-Akteurs-Partnerschaften für die Umsetzung der nachhaltigen  
Entwicklungsziele	 9

1.1	 Was sind Multi-Akteurs-Partnerschaften?	 9

1.2	 Chancen und Gründe für Multi-Akteurs-Partnerschaften	 10

1.3	 Potenziale von Multi-Akteurs-Partnerschaften richtig nutzen	 12

2.	 Formen von Multi-Akteurs-Partnerschaften	 15

2.1	 Ebene: Von global bis lokal	 15

2.2	 Sinn und Zweck: Von Konsultation zur Kooperation	 16

2.3	 Konsultationsprozesse als Vorstufe zu oder Methode in Partnerschaften	 18

2.4	 Multi-Akteurs-Partnerschaften als Kooperationsprozesse	 23

2.5	 Wirkung: vom zeitbegrenzten Umsetzungsprojekt zu gesellschaftlicher  
Transformation, vom Pilotprojekt zum kontinuierlichen Prozess	 27

3.	 Die Umsetzung von Multi-Akteurs-Partnerschaften	 29

3.1	 Die Phasen der Kooperationsgestaltung – das Dialogic Change Model	 30

3.2	 Kommunikation optimal managen	 40

3.3	 Erfolgsfaktoren kennen	 44

3.4	 Fortschritte messen	 47

4.	 Multi-Akteurs-Partnerschaften im Kontext systemischer und  
transformativer Wirkung	 52

4.1	 Zu fördernde Rahmenbedingungen	 52

4.2	 Wichtige zu beachtende Qualitätsaspekte im Management von  
Multi-Akteurs-Partnerschaften	 54

Literatur, weiterführende Informationen und Links	 59

Unter Federführung des Bundesministeriums für wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) ist im 
vergangenen Jahr die Initiative zum Aufbau einer Plattform für Multi-Akteurs-Partnerschaften (MAP) zur Umsetzung 
der 2030 Agenda entstanden. Daran beteiligt sind maßgeblich auch die Deutsche Gesellschaft für Internationale 
Zusammenarbeit (GIZ) GmbH, Engagement Global gGmbH und das Collective Leadership Institute (CLI) e. V.

Im Rahmen der Initiative förderte die GIZ im Auftrag des BMZ finanziell die Entwicklung eines Handbuches für 
Multi-Akteurs-Partnerschaften durch das CLI. Der Text basiert auf den Inhalten der Weiterbildung und Capacity 
Developments für sektorübergreifende Kooperationsprojekte des CLI. Das BMZ und die GIZ waren inhaltlich nicht 
an der Erstellung des Handbuches beteiligt und sind auch nicht für die darin enthaltenen Inhalte verantwortlich.

Weitere Informationen: www.partnerschaften2030.de



HUMANITY  •  FUTURE POSS IB IL IT IES  •  ENGAGEMENT •  COLLECT IVE  INTELL IGENCE •  INNOVAT ION •  WHOLENESS COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE Referenzrahmen für Multi-Akteurs-Partnerschaften

5

Abkürzungsverzeichnis

•	 BMZ (Bundesministerium für Wirtschaftliche Zusammenarbeit)

•	 CAADP (Comprehensive Africa Agricultural Development Programme)

•	 DCM (Dialogic Change Model)

•	 ECBP (Engineering Capacity Building Program)

•	 EITI (Extractive Industries Transparency Initiative)

•	 GIZ (Gesellschaft für Internationale Zusammenarbeit GmbH)

•	 KfW (Kreditanstalt für Wiederaufbau)

•	 MAP (Multi-Akteurs-Partnerschaft)

•	 MDG (Millennium Development Goals)

•	 MoU (Memorandum of Understanding)

•	 NGO (Nichtregierungsorganisationen)

•	 SDG (Sustainable Development Goals)

•	 WCEDP (The Western Cape Economic Development Partnership)

•	 ZC (Zukunftscharta)
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In erster Linie richtet sich das Handbuch an alle 
Akteure, die partnerschaftliche Kooperationen 
planen oder bereits initiiert haben. Aber auch 
Wissenschaftler und Studierende können und 
sollen ihren Nutzen aus diesem gleichermaßen 
wissenschaftlich fundierten wie praxisorientierten 
Buch ziehen. Es gibt bereits eine Reihe Praxishand-
bücher, Studien und Weiterbildungskonzepte, die 
Erfolgsfaktoren von Partnerschaften identifizieren 
sowie Prozesse und gute Partnerschaftspraktiken 
beschreiben. Im Unterschied zu anderen Werken 
bietet das vorliegende Buch ein Referenzsystem, das 
aufzeigt, was an Prinzipien und Kriterien für gute 
Praktiken allen Kooperationsprozessen gemeinsam 
ist und was sich wie unterscheidet für die jeweils 
unterschiedlichen Formen von Partnerschaften. 
Dieses Referenzsystem für Partnerschaftspro-
zesse entstand im Austausch mit Akteuren aus 

Wissenschaft, Weiterbildung und Praxis. Der Fokus 
dieser Publikation liegt sowohl auf den entschei-
denden Erfolgsfaktoren, die jeder Akteur – sei es 
aus der Privatwirtschaft, der Regierungs- oder 
dem Zivilbereich kommend – für sich realisieren 
kann und somit die Potenziale sektorenübergrei-
fender Kooperation sichtbar macht, als auch auf 
den Qualitätsmerkmalen und Typologien von 
unterschiedlichen Partnerschafts- und Koopera-
tionsprozessen, die einen zielgerichteten Aufbau 
von Multi-Akteurs-Partnerschaften ermöglichen. 
Dieser Referenzrahmen bietet einen unmittelbaren 
Beitrag zur Deckung des steigenden Bedarfs an 
Wissen zur Umsetzung von ergebnisorientierten 
Multi-Akteurs-Partnerschaften und sektorenüber-
greifenden Kooperationen durch das Bereitstellen 
einer gemeinsamen Sprache für Partnerschafts-
prozesse und gute Praktiken.

An wen richtet sich das Buch?

Nachhaltige Entwicklung birgt komplexe Heraus-
forderungen, die oft nur mit der Bereitschaft zu 
gemeinsamer Verantwortung unterschiedlicher 
Akteure aus öffentlichem und privatem Sektor 
sowie der Zivilgesellschaft Wirklichkeit wird. Multi-
Akteurs-Partnerschaften sind Ausdruck dieses 
gesellschaftlichen und globalen Engagements 
und können transformative Wirkung entfalten. 
Dem Partnerschaftsgedanken liegt zugrunde, dass 
unterschiedliche Kompetenzen und Erfahrungen 
optimal zusammenspielen, wenn sektorenüber-
greifend zusammengearbeitet wird. Nur ist diese 
Zusammenarbeit eine Herausforderung in sich 
und viele Partnerschaften erreichen ihr Ziel nicht.

Denn Multi-Akteurs-Partnerschaften sind nicht nur 
eine Antwort auf komplexe Herausforderungen – 
sie sind selbst auch komplex. Für die praktische 
Umsetzung stellt sich die Frage: Wie können Multi-
Akteurs-Partnerschaften so erfolgreich gestaltet 
werden, dass sie die an sie gesetzten Erwartungen 
erfüllen? 

Die Zusammenarbeit zwischen Akteuren unter-
schiedlicher Sektoren, Kulturen und Institutionen 
ist nicht neu, bleibt aber ein kollektiver Lernpro-
zess, der Orientierung braucht, um Qualität und 
Effektivität zu sichern und zu steigern. 

Es gibt keine Patentrezepte dafür, aber nachgewiesene 
Erfolgsfaktoren für Multi-Akteurs-Partnerschaften, 
die, wenn sie breiter bekannt sind, zu besserer 
Wirkung führen. Das Verständnis dafür, wie man 
Vertrauen aufbaut, gemeinsame Ziele generiert, 
sinnvolle und funktionierende Strukturen, Rollen 
und Vereinbarungen ermöglicht, optimal in der 
Umsetzung zusammenarbeitet und Ergebnisse 
gemeinsam auswertet, kann vermittelt werden. 
Daher entwickelt sich zum Aktionsfeld Partner-
schaften inzwischen auch ein Feld von Experten 

in Forschung und Praxis, die den Aufbau und die 
Umsetzung von Multi-Akteurs-Partnerschaften 
begleiten, konzeptionell untermauern, erforschen, 
evaluieren oder Akteure für den Erfolg von Part-
nerschaften unterstützen.

Der vorliegende Referenzrahmen zu Multi-Akteurs-
Partnerschaften konzentriert sich daher auf die 
Erfolgsfaktoren aus mehr als 20 Jahren Erfahrung 
in Partnerschafts- und Kooperationsprozessen 
und bietet Eckpfeiler für die wirksame Gestaltung 
von Multi-Akteurs-Partnerschaften. Er zeigt auf, 
was gute Praktiken in Partnerschaften ausmacht, 
welche Formen von Partnerschaften es gibt, wann 
sie angemessen sind und wie man Erfolg erreicht 
und misst. 

In diesem Sinne bietet dieser Referenzrahmen wich-
tige Grundlagen und eine gemeinsame Sprache rund 
um Partnerschaftsprozesse, die eine qualifizierte 
Gestaltung von Multi-Akteurs-Partnerschaften 
möglich machen.

Er gibt einen Überblick über die Chancen und 
Gründe für die Gestaltung von Partnerschafts- 
und Kooperationsprozessen und zeigt auf, wie 
Multi-Akteurs-Partnerschaften ergebnisorientiert 
initiiert, umgesetzt und begleitet werden können.

Kapitel 1 führt in das Thema Multi-Akteurs-Part-
nerschaften ein. Es erläutert den Ansatz sowie 
Chancen, die sich daraus für die Umsetzung der 17 
nachhaltigen Entwicklungsziele ergeben. Es zeigt 
die Potenziale von Multi-Akteurs-Partnerschaften 
auf, und beschreibt, wann sie geeignet sind und 
was durch sie erreicht werden kann.

Kapitel 2 benennt die (global-)gesellschaftlichen 
Ebenen, auf denen Multi-Akteurs-Partnerschaften 
stattfinden können. Es bietet hilfreiche Informationen 
zu den verschiedenen Formen von Zusammenarbeit 

Einleitung: Referenzrahmen für Multi-Akteurs-
Partnerschaften
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Die 193 Mitgliedsstaaten der Vereinten Nationen einig-
ten sich im Herbst 2015 auf 17 Ziele für nachhaltige 
Entwicklung, die „Sustainable Development Goals“ 
(SDGs). Damit ist die Agenda 2030 umfassender als 
die der acht Millenniumsentwicklungsziele (MDGs), 
denen sie nachfolgt. Erstmals gelten die Ziele uni-
versell, das heißt, für alle Staaten, die Entwicklungs-, 
Schwellen- und Industrieländer gleichermaßen. Für 
die Umsetzung der nachhaltigen Entwicklungsziele 
ist daher eine gemeinschaftliche Ausgestaltung 
erforderlich, die es gewährleistet, komplexe Ver-
änderungen sowohl eigenverantwortlich als auch 
in kollektiver Führung zu erreichen, so dass den 
universalen und transformativen Ansprüchen 
Rechnung getragen werden kann.

Aus dem Bericht des High-Level-Panels zur Post-
2015-Agenda „A New Global Partnership“ geht 
hervor, dass durch neue globale Partnerschaften 
ein Paradigmenwechsel in der nachhaltigen Ent-
wicklung im ökologischen, sozialen, ökonomischen 
und politisch-kulturellen Sinne bewirkt werden 
und traditionelle Denk- und Handlungsmuster 
aufbrechen sollen. Alle Betroffene und Interessierte 
aus Wirtschaft, Wissenschaft und Zivilgesellschaft 
sollen zur Mitwirkung mobilisiert werden. 

So verfolgt auch Deutschland im Rahmen der Post-
2015-Agenda eine Entwicklungspolitik, die durch 
alle Lebensbereiche und Politikfelder gehen soll. 
Für diese Nachhaltigkeitsstrategie Deutschlands 
hat das Bundesministerium für wirtschaftliche 
Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) im No-
vember 2014 die Zukunftscharta (ZC) initiiert, die 
auf einem breiten partizipativen Prozess ruht, um 
gemeinsame Zielperspektiven für die notwendigen 
Veränderungen zu definieren.1 Eine Empfehlung 
daraus lautet: Unterstützung für Multi-Akteurs-
Partnerschaften anzubieten, um sie häufiger zum 
Erfolg zu führen. 

Denn es ist bekannt, dass Partnerschafts- und 
Kooperationsprozesse viele interne und externe 
Herausforderungen in sich bergen. Es stellt sich 
also die Frage: Wie kann die für die wichtigsten 
entwicklungspolitischen Handlungsfelder erforder-
liche Zusammenarbeit mit der Geschwindigkeit und 
Wirkung erreicht werden, die die SDGs einfordern?

1.1 �Was sind Multi-Akteurs-Partner-
schaften? 2

Multi-Akteurs-Partnerschaften sind Kooperati-
onen verschiedener gesellschaftlicher Akteure, 
die gemeinsame, dem gesellschaftlichen Nutzen 
dienende Ziele verfolgen und umsetzen. 

Akteure können hierbei sein: Privatsektor, Zivilge-
sellschaft, öffentlicher Sektor und wissenschaftliche 
Einrichtungen. Sie arbeiten zusammen bei der 
Lösung von komplexen Herausforderungen, die 
durch global vernetzte Probleme und Konflikte 
entstehen. Erfahrungen zeigen, dass sich lang-
fristige Erfolge erzielen lassen, wenn Lösungen 
gemeinsam auf den Weg gebracht werden. Daher 
werden zunehmend Multi-Akteurs-Partnerschaften 
angeregt, also Kooperationen zwischen all denen, 
die an einem Thema arbeiten. Die Kooperation 
zwischen Akteuren unterschiedlicher Sektoren 
geschieht dabei auf Augenhöhe. Das bedeutet, 
dass die Teilhabe als gleichberechtigter Partner 
im Prozess geschieht.

Multi-Akteurs-Partnerschaften zeichnen sich ide-
alerweise dadurch aus, dass sie die gemeinsam 
vereinbarten Ziele durch Zusammenarbeit besser 
erreichen, indem sie die Wirksamkeit der einzelnen 
Partner erhöhen und gleichzeitig die individuellen 
Erwartungen und Werte der relevanten Akteure 
würdigen. 

unterschiedlicher Stakeholder, erläutert deren 
Sinn und Zweck und in welcher Weise sie Wirkung 
erzielen können. 

Kapitel 3 erklärt, wie Multi-Akteurs-Partnerschaf-
ten erfolgreich gestaltet werden können. Mit der 
Vorstellung des Dialogic Change Model wird ein 
praxis-erprobtes Prozessmodel aufgezeigt, das sek-
torenübergreifend Akteure gemeinsam erfolgreich 
macht. Die verschiedenen Prozess-Phasen erfolgreich 
geführter Kooperationen werden verdeutlicht. Das 
Kapitel geht auf die Rolle von Kommunikation in 
Multi-Akteurs-Partnerschaften ein und beschreibt 
ferner, wie die Prozessqualität von Multi-Akteurs-
Partnerschaften überprüft werden kann.

Kapitel 4 verweist auf den Beitrag von Multi-
Akteurs-Partnerschaften zu globaler Veränderung 
und setzt einzelne Partnerschaften in den Bezug 
zu förderlichen Rahmenbedingungen für die Um-
setzung der nachhaltigen Entwicklungsziele in 
Partnerschaften. Es verdeutlicht übergreifende 
Qualitätsaspekte und gibt Hinweise darauf, wie 
Multi-Akteurs-Partnerschaften eine transformative 
(global-)gesellschaftliche Wirkung entfalten können. 

Im Anschluss finden sich weiterführende Informa-
tionen sowie Literaturhinweise und Links zu den 
Themen Multi-Akteurs-Partnerschaften, Koopera-
tionsprozesse, sektorenübergreifendes Arbeiten 
und kollektive Führung.

1.  �Multi-Akteurs-Partnerschaften für die 
Umsetzung der nachhaltigen Entwicklungsziele
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und sinnvoll sind. Dies ist kein einfaches Unterfan-
gen wegen der bereits bestehenden Komplexität 
an Bedarfen, Formen, Umsetzungsmöglichkeiten, 
Ebenen und Themen. Aber es existieren bereits An-
sätze für eine Ordnung – z.B. die Unterscheidung in 
Partnerschaften, die eher konsultativ sind (z.B. die 
Einbeziehung von Zivilgesellschaft und Privatsektor 
in Politikformulierung), solche, die eher auf eine 
kooperative Umsetzung mit geteilter Verantwortung 
abzielen (wie z.B. Multi-Akteurs-Partnerschaften 
zur Lösung eines bestimmten Problems) oder 
Partnerschaften, die eher globale, transnationale 
Plattformen sind, um bestimmte Themen voran-
zubringen und als Rahmen für regionale, nationale 
und lokale Umsetzungsprojekte dienen. 

Hier gilt es, die Komplexität zu strukturieren, auf-
zuzeigen, was wann und für welche Problemlösung 
am sinnvollsten ist und welche Charakteristiken 
unterschiedliche Formen von Kooperation haben. 
Multi-Akteurs-Partnerschaften ermöglichen es, 

verschiedene Sichtweisen, Standpunkte und In-
teressen in Planungs- und Umsetzungsprozessen 
zu berücksichtigen. Damit begünstigen Multi-
Akteurs-Partnerschaften bessere, wirksamere 
und letztlich transformative Wirkungen, die auf 
gemeinsamen Zielen, gleicher Verantwortung für 
das globale Gemeinwohl, Transparenz, Monitoring 
und gegenseitiger Rechenschaftspflicht ruhen. 
Sie integrieren unterschiedliche Kompetenzen 
und können, angemessen gewählt, eine höhere 
Wirkung entfalten als Einzelinitiativen. Warum 
werden also Multi-Akteurs-Partnerschaften als 
Ansatz für nachhaltige Entwicklungsziele immer 
mehr vorangebracht? Die folgenden Gründe und 
Chancen verweisen auf das große Potenzial von 
Partnerschaften:

Kompetenzen werden gebündelt. Die Heraus-
forderungen, beispielsweise durch wachsende 
Armut, Klimawandel, HIV/AIDS, Korruption und 
Globalisierung, erfordern eine Bündelung der 

Die unterschiedlichen Kompetenzen und Erfah-
rungen der verschiedenen Akteure bieten ein 
großes Potenzial für innovative Lösungsansätze 
im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung. Durch 
die Bündelung von Mitteln und Ressourcen steigt 
ihre Effizienz.

Die Beziehung zwischen den Akteuren beruht 
auf Transparenz, Verantwortlichkeit und Gerech-
tigkeit, um Veränderung und Transformation zu 
katalysieren. Dabei ist der gegenseitige Austausch 
unterschiedlicher Perspektiven und Erfahrungen 
essentiell. Die Bereitschaft des miteinander Lernens 
erfordert somit auch hohe kommunikative sowie 
Prozess- und Verhandlungskompetenz. 

Durch das Bündeln der Perspektiven werden neue 
und konstruktive Handlungsoptionen eröffnet, die 
alle Beteiligten und Betroffenen akzeptieren können. 
Die gemeinsame Erarbeitung von Lösungen erhöht 
die Wahrscheinlichkeit, einen Konsens zu finden, 
und liefert belastbare Ergebnisse. 

Aus diesem Grund wird es auch im Rahmen der 
internationalen Zusammenarbeit immer wichtiger, 
Kompetenz zu erwerben, um komplexe sektoren-
übergreifende Zusammenarbeit und Aushandlungs-
prozesse anzuregen, zu koordinieren, bei diesen 
zu beraten und sie zu unterstützen.

1.1.1 Ergänzende Erläuterungen

Es gibt eine Vielfalt an Definitionen von Partner-
schaften in der Literatur und im Sprachgebrauch. 
Dr. Marianne Beisheim3, Themenpatin des Forums 
Globale Partnerschaften der Zukunftscharta4, be-
nennt ebenfalls diese Vielfalt, der sie gemeinsame 
Merkmale zuordnet. Dabei sind allen öffentlich-pri-
vaten Partnerschaften gemein, dass sie „dauerhafte 
Kooperationen zwischen staatlichen Akteuren (aus 
Regierung oder internationalen Organisationen) 
und nichtstaatlichen Akteuren (aus Wirtschafts-
unternehmen oder -verbänden, Stiftungen oder 
Nichtregierungsorganisationen) mit dem Ziel, 
Gemeinschaftsgüter bereitzustellen“5, sind. Des 

Weiteren betont sie die Wichtigkeit, dass Multi-
Akteurs-Partnerschaften sich systemisch sehen, 
also als Teil eines größeren Ganzen begreifen, das 
es zu verändern gilt. 

Beisheim differenziert Partnerschaften in Wis-
senschaftspartnerschaften, standardsetzende 
Partnerschaften und Servicepartnerschaften. Diese 
Typologie orientiert sich an den inhaltlichen Zielen, 
die Partnerschaften verfolgen, und soll helfen, die 
unterschiedlichen Herausforderungen, in denen sich 
die Partner gegenüberstehen, zu kategorisieren.

Allen Multi-Akteurs-Partnerschaften ist gemein-
sam, dass sie Lösungen für Herausforderungen 
suchen, die ein Partner nicht oder nicht optimal 
alleine umsetzen kann. Damit gemeinsame Ziele 
trotz unterschiedlicher Hintergründe umsetzbar 
werden, sind Kompetenz im Management von 
Kooperationsprozessen erforderlich. Der Weg der 
Umsetzung ist entscheidend für den Erfolg einer 
Partnerschaft. Daher fokussiert der Ansatz des 
Collective Leadership Institutes vor allem auf die 
qualitätssteigernde Prozessgestaltung6. Wichtig 
ist, dass beteiligte Interessengruppen sowohl die 
Notwendigkeit einer Veränderung sehen als auch 
eine gemeinsame Herangehensweise als zielführend 
anerkennen. Partnerschaften sind oft durch fragile 
Prozesse charakterisiert, die viel Ausdauer und 
Vorantreiben von engagierten Personen erfordern. 
Partnerschaften werden schließlich von Menschen 
gemacht, die sich dem Partnerschaftsgedanken 
verpflichtet fühlen, über die Interessensgrenzen 
hinweg kooperativ agieren, und hohe Prozesskom-
petenz haben – oder aufbauen. 

1.2 �Chancen und Gründe für Multi-
Akteurs-Partnerschaften

Damit Partnerschaften nicht eine schnell wieder 
vergehende Modeerscheinung bleiben oder zu reinen 
Absichtserklärungen werden, brauchen potentielle 
Partner in der 2030 Agenda7 Orientierung dazu, 
welche Arten von Kooperationsprozessen möglich 
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•	 Was kann durch Multi-Akteurs-Partnerschaften 
bewirkt werden?

•	 Welche Art von Partnerschaften ist wann sinnvoll?

•	 Was sind notwendige Voraussetzungen und 
fördernde Faktoren?

•	 Welche Fähigkeit und Bereitschaft der Partner 
ist wichtig?

•	 Wann ist der richtige Moment?

Es ist sinnvoll, Multi-Akteurs-Partnerschaften 
anzuwenden, wenn

•	 ein Anliegen nur mit Unterstützung verschie-
dener Akteursgruppen und Entscheidungs-
träger umgesetzt werden kann,

•	 die nachhaltige Umsetzung die Akzeptanz 
bestimmter Anspruchsgruppen (Betroffene 
und Beteiligte) voraussetzt, oder

•	 eine Veränderung des Status Quo angestrebt 
wird, die relevanten Akteure sich jedoch in 
Bezug auf Richtung, Ziel und Umsetzungsmo-
dalitäten der Veränderung nicht einig sind.

1.3.1 �Potentialanalyse für Multi-Akteurs-
Partnerschaften

Möchten Akteure der internationalen Zusammen-
arbeit, des öffentlichen, privaten oder zivilgesell-
schaftlichen Bereichs eine Partnerschaft anregen, 
empfiehlt sich zunächst, eine Potenzialanalyse zu 
erstellen. Sie unterstützt das Team der Initiatoren 
dabei, zu reflektieren, was die Beteiligung der 
Partner bezwecken soll. Eine Potenzialanalyse 
dient dazu, zu klären, ob die Partnerschaft der 
geeignete Ansatz für das konkrete Anliegen ist. 
Falls ein ausreichendes Vertrauensverhältnis zu 
potentiellen Partnern besteht, können sie in die 
Analyse einbezogen werden.

Die folgende Checkliste 1 bietet eine Übersicht 
über die Kriterien, die vor der Initiierung einer 
Partnerschaft bedacht werden sollten.

Zeigt sich bei der Potenzialanalyse, dass einzelne 
oder mehrere Kriterien nicht zutreffen, so emp-
fiehlt es sich, zu überlegen, welche davon durch die 
Initiatoren beeinflusst werden können. Investitio-
nen in Ressourcen oder Kompetenzen des Teams 
lohnen sich, wenn die Initiatoren oder Umsetzer 
die Voraussetzungen für einen Dialog dadurch 
verbessern können. Lassen sich einzelne Kriterien, 
wie etwa eine breite Akzeptanz durch die Akteure 
des entsprechenden Handlungsfeldes, nicht oder 
nur bedingt durch die Initiatoren beeinflussen, 
kann es sinnvoll sein, einen späteren Zeitpunkt für 
eine erneute Durchführung der Potenzialanalyse 
festzulegen.

Um bei langfristig angelegten Partnerschaften 
eigene Kommunikationsstrukturen und Umset-
zungs-mechanismen zu etablieren, ist es wichtig, 
gemeinsam zu planen, den Prozess zu überwachen 
und seine Ergebnisse zu evaluieren. Für die er-
folgreiche Planung und Durchführung ist eine gut 
durchdachte Strategie fundamental, die alle Partner 
anspricht und einen Projektplan mit ausreichender 
Ressourcenausstattung in Form von Personal, Zeit, 
Finanzierung und Expertise beinhaltet. Anregungen 
finden sich in Kapitel 3.

Expertise und Erfahrung verschiedener Akteure, 
möglicherweise aus unterschiedlichen Sektoren.

Die Zusammenarbeit in Partnerschaften fördert 
eine effizientere Nutzung von Mitteln und Res-
sourcen, da diese gemeinsam eingesetzt werden.

Die in Kooperation erreichten Ergebnisse sind oft 
belastbarer, tragfähiger und nachhaltiger als Ein-
zellösungen und werden daher von den beteiligten 
Akteuren eher angenommen. Auch das Umfeld der 
Akteure akzeptiert partnerschaftlich gefundene 
Lösungen eher. Dies fördert die Akzeptanz und 
Reputation der Zusammenarbeit.

Zusammenarbeit steigert die Kapazität von 
komplexen Systemen, Lösungen zu finden. Das 
Zusammenführen unterschiedlicher Kompetenzen 
und eine gemeinsame Gestaltung erhöhen die 
Lernfähigkeit im Vergleich zu Aktivitäten nur in 
einer Institution oder nur in einem Sektor. Diese 
bleiben bestehen und möglicherweise entstehen 
durch die gesteigerte Kapazität der Zusammenar-
beit Innovationen und andere Lösungen für neue 
Herausforderungen. 

Die Qualität und Glaubwürdigkeit von Meinungsbil-
dungsprozessen steigt, wenn vielseitige Sichtweisen 
integriert und Interessen ausbalanciert werden. 
Die Kenntnis verschiedener Argumente verhindert 
starre Positionen. Allerdings fällt es häufig schwerer, 
durch die verschiedenen Sichtweisen komplexere 
Entscheidungen praktisch umzusetzen.

Gemeinsam vereinbarte Strategien sind leichter 
umzusetzen, wenn sie in einem gleichberechtigten, 
transparenten Dialog entwickelt wurden. Dann 
müssen Akteure von den Beschlüssen nicht erst 
überzeugt werden, sondern identifizieren sich 
sofort mit den erarbeiteten Ergebnissen.

Partnerschaften erhöhen die Bereitschaft zur 
nachhaltigen Selbstverpflichtung, da die beteilig-
ten Akteure die Zukunftsgestaltung beeinflussen 
können. Sie fühlen sich mitverantwortlich, sind 
daher interessiert am gemeinsamen Erfolg und 
multiplizieren die Ergebnisse.

Die Zusammenarbeit löst gesellschaftliche Starre 
und Konflikte. Aktive Beteiligung an Partnerschaften 
fördert ein gemeinsames Ausloten von Zukunfts-
möglichkeiten. Dies erweitert die Perspektiven der 
Beteiligten und eröffnet neue Handlungsmöglich-
keiten für alle.

1.3 �Potenziale von Multi-Akteurs-
Partnerschaften richtig nutzen

Um Multi-Akteurs-Partnerschaften für die nach-
haltigen Entwicklungsziele der Agenda 2030 er-
gebnisorientiert und sinnvoll umzusetzen, braucht 
es einen Blick auf die Quantität und Qualität von 
Partnerschaften: 

Quantität: Da, wo noch Silolösungen dominieren 
oder konkurriert anstatt kooperiert wird, wo aber 
nur akteursübergreifend schnell und effektiv 
Lösungen gefunden werden können, sollte ein 
Umdenken zu Partnerschaften gefördert werden. 

è �Die Leitfrage lautet: Können wir dieses Problem 
besser in Kooperation lösen?

Qualität: Da, wo bereits in Partnerschaften – 
Allianzen, gemeinsamen Initiativen und Koopera-
tionsprojekten – gearbeitet wird, sollte die Qualität 
im Fokus stehen und damit die Wirkung. 

è �Die Leitfrage lautet: Erzielen wir so mit unserem 
Partnerschaftsansatz die gewünschte Wirkung?

Multi-Akteurs-Partnerschaften sind nur dann sinn-
voll, wenn sie Probleme ausloten und Lösungswege 
kollektiv erarbeiten helfen – und zwar mit mehr 
Aussicht auf Erfolg als ein unilateraler Lösungsan-
satz. Ein systemisches und themenübergreifendes 
Problem wie zum Beispiel die illegale Fischerei kann 
eher durch gemeinsame Aktionen der zuständigen 
Behörden, den Kundenunternehmen und lokalen 
Partnern vor Ort gelöst werden als alleine durch 
den Einsatz der Küstenwache. 

Folgende Fragen stellen sich im Rahmen einer 
Potenzialanalyse: 
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Multi-Akteurs-Partnerschaften können auf unter-
schiedlichen gesellschaftlichen Ebenen aktiv werden. 
Sie werden ergebnisorientiert und erfolgverspre-
chend angewendet, wenn sie an die Bedürfnisse 
des jeweiligen Anliegens angepasst werden. Das 
grundsätzliche Ziel unabhängig von der Anwendung 
bleibt, dass sich verschiedene Akteure zu einem 
Anliegen konstruktiv austauschen. Dazu gehören 
etwa Konsultationen über politische Entwicklun-
gen, gemeinsame Entscheidungsfindung oder die 
Umsetzung praktischer Lösungen.

Im Folgenden werden zunächst die verschiede-
nen gesellschaftlichen Ebenen dargelegt, auf 
denen Multi-Akteurs-Partnerschaften stattfinden 
können. Die jeweiligen Formen von Multi-Akteurs-
Partnerschaften werden mit Beispielen erläutert. 
Zusätzlich geben Tabellen zu den jeweiligen 
Formen einen gesammelten Überblick über die 
Merkmale, Funktionen und Anwendungsbereiche 
der verschiedenen Partnerschaftsformen, um zu 
klären, wann sich welche Form für das jeweilige 
Anliegen tatsächlich eignet. Ein Ausblick zeigt auf, 
wie die verschiedenen Formen von Multi-Akteurs-
Partnerschaften aufeinander aufbauen.

2.1 Ebene: Von global bis lokal 

Bei der Initiierung von Multi-Akteurs-Partnerschaften 
ist vorab zu klären, welche gesellschaftliche Ebene 
sich für die Bearbeitung des jeweiligen Anliegens 
eignet, um den angestrebten Veränderungsprozess 
umsetzen zu können. Multi-Akteurs-Partnerschaften 
können auf folgenden Ebenen stattfinden:

•	 Internationale Ebene

•	 Regionale/grenzübergreifende Ebene oder

•	 Nationale und lokale Ebene

Internationale Ebene

Internationale Multi-Akteurs-Partnerschaften 
sind sinnvoll, wenn ein Problem nicht innerhalb 
eines Landes gelöst werden kann. Sie erfordern 
in der Regel sowohl die Teilnahme international 
als auch national tätiger Akteursgruppen. Inter-
nationale Multi-Akteurs-Partnerschaften haben 
oft das Ziel, Vereinbarungen zu verabschieden, 
die in allen teilnehmenden Ländern angewendet 
werden. Multi-Akteurs-Partnerschaften, in denen 
offizielle Regierungsrepräsentanten vertreten sind, 
finden häufig in einem sehr formalen Umfeld mit 
starrem Protokoll statt. Ihre Ergebnisse sind von 
den Beziehungen der Regierungen untereinander 
abhängig.9

Beinhalten internationale Multi-Akteurs-Partner-
schaften sehr spezifische Themen, steht meist 
die Umsetzung mit konkreten Ergebnissen im 
Vordergrund.10

Praxisbeispiel
Extractive Industries Transparency initiative (EITI)

EITI ist eine seit 2002 existierende globale 
Initiative, die zu mehr Transparenz von Zah-
lungen bei der Gewinnung von Rohstoffen 
beiträgt. In 51 Ländern weltweit setzen sich 
Regierungen sowie zahlreiche Unternehmen 
und Nichtregierungsorganisationen dafür 
ein, dass der Reichtum aus den natürlichen 
Ressourcen eines Landes all seinen Bürgern 
zugutekommt. Dafür verpflichtet der EITI-
Standard die Länder zur Umsetzung sowie 
Governance und Management.

Regionale/grenzübergreifende Ebene

Auch grenzübergreifende Multi-Akteurs-Partner-
schaften in einer bestimmten Region erfordern 

Checkliste 1

1. Besteht die Notwendigkeit für eine Multi-Akteurs-Partnerschaft?

a.	Für die Umsetzung des Veränderungsvorhabens (Projekt, Programm, Initiative, 
Veranstaltung etc.) ist eine breite Akzeptanz verschiedener Anspruchsgruppen im 
Umfeld des Vorhabens nötig.

b.	Von der Umsetzung des Vorhabens sind verschiedene Anspruchsgruppen 
betroffen und müssen daher konsultiert werden.

c.	 Die Umsetzung des Vorhabens erfordert die aktive Beteiligung unterschiedlicher 
Anspruchsgruppen.

d.	Die Zusammenarbeit mit anderen Akteuren soll über eine bloße Bereitstellung 
von Informationen hinausgehen.

2. Ist der richtige Zeitpunkt gegeben?

a.	Die Schlüsselakteure sind überzeugt, dass eine Veränderung notwendig ist.

b.	Konflikte zwischen den zu beteiligenden Stakeholdern sind nicht so stark, dass 
eine Teilnahme an einer gemeinsamen Partnerschaft unmöglich ist.

c.	 Die meisten der für den Dialog wichtigen Stakeholder haben Vertrauen in die 
Kompetenz der Initiatoren der Multi-Akteurs-Partnerschaft.

d.	Für die zu beteiligenden Akteure entstehen durch die Teilnahme an der Multi-
Akteurs-Partnerschaft keine Nachteile oder Gefahren.

3. �Sind die notwendigen Ressourcen vorhanden, um die Multi-Akteurs-Partnerschaft 
durchzuführen?

a.	Im Team der Initiatoren sind ausreichende zeitliche, personelle und finanzielle 
Ressourcen vorhanden8.

b.	Im Team der Initiatoren ist ausreichend Expertise vorhanden, um eine Multi-
Akteurs-Partnerschaft durchzuführen.

c.	 Das Team der Initiatoren hat bereits ausreichende Beziehungen zu relevanten 
Stakeholder-Gruppen.

d.	Der Dialogansatz wird von wesentlichen Entscheidungsträgern in den 
Institutionen der Initiatoren und Partner unterstützt.

4. �Besitzt das Team der Initiatoren/Umsetzer die Kompetenz und Bereitschaft für die 
Durchführung?

a.	Das Team der Initiatoren ist bereit und fähig, einen komplexen – unter 
Umständen nicht geradlinig verlaufenden – Prozess gemeinsam zu steuern.

b.	Alle Initiatoren sind bereit, andere Standpunkte und abweichende Meinungen zu 
respektieren und innovative, gemeinsam erarbeitete Lösungsansätze zuzulassen.

c.	 Die Initiatoren sind offen dafür, ihre eigenen Standpunkte zu verändern 
beziehungsweise Ziele anzupassen.

d.	Die Initiatoren sind bereit, „Leadership“ in einem gemeinsam gestalteten Prozess 
zu übernehmen.

2.  Formen von Multi-Akteurs-Partnerschaften
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Kooperationen fokussieren im Unterschied zu 
Konsultation auf eine Zusammenarbeit, in der die 
kooperierenden Partner gemeinsam aktiv und in 
geteilter Verantwortung an der Umsetzung einer 
Lösung beteiligt sind. Besonders ausschlaggebend 
ist, inwiefern Entscheidungen gemeinsam getroffen 
werden und Ressourcen einander bereitgestellt 
werden. Des Weiteren vertieft sich in diesem Ende 
des Spektrums die Bereitschaft, voneinander zu 
lernen und offen gegenüber Veränderungen der 
eigenen Organisation durch die Zusammenarbeit zu 
sein. Je stärker der Fokus auf der Umsetzung liegt, 
desto höher ist die Bereitschaft zur Zusammenarbeit 

und zur Übernahme von Verantwortung in Bezug 
auf Ergebnisse und Erfolge.

Tabelle 1 zeigt typische Formen von Partnerschaf-
ten, in denen Konsultation bzw. Kooperation im 
Vordergrund stehen. 

Im Folgenden werden die unterschiedlichen Merk-
male der einzelnen Formen von Partnerschafts- 
und Kooperationsprozessen erläutert und durch 
Praxisbeispiele veranschaulicht.

die Zusammenarbeit von Regierungen, privaten 
und zivilgesellschaftlichen Akteuren. Dies kann 
beispielsweise zur Förderung der wirtschaftli-
chen oder sozialen Entwicklung in einer Region 
beitragen. Diese Prozesse werden häufig von den 
Regierungen geführt.11

Regionale Multi-Akteurs-Partnerschaften mit 
geringer Beteiligung der Öffentlichen Hand oder 
mit Fokus auf eine spezifische Frage, wie etwa die 
Entwicklung von Wertschöpfungsketten oder die 
Verbesserung des Umweltschutzes in einer Region, 
betonen in der Regel stärker die Umsetzung von 
Maßnahmen12 zu einem konkreten Thema.

Praxisbeispiel
KAZA TFCA WWF

Die Kavango-Zambezi Transfrontier Conservation 
Area ist ein grenzüberschreitendes Schutzgebiet 
in Angola, Sambia, Simbabwe, Botsuana und 
Namibia. Die Gründung wurde am 18. August 
2011 durch die Staats- und Regierungschefs der 
beteiligten Länder vertraglich unterzeichnet. 
Hauptziel ist die nachhaltige Entwicklung des 
Tourismus und der Wirtschaft in den beteilig-
ten Ländern sowie der Erhalt der Biodiversität. 
Das BMZ unterstützt das Projekt über die KfW 
Entwicklungsbank. Kooperationspartner sind 
andere staatliche Unterstützer sowie Nichtregie-
rungsorganisationen, wie WWF und Peace Parks 
Foundation. Ein Ansatzpunkt des KAZA-Projekts 
ist die Einrichtung von Gemeindeschutzgebie-
ten. Dafür wird Land vom Zentralstaat an eine 
Gemeinde überschrieben. Diese kann es dann 
wirtschaftlich nutzen – ist aber auch für den 
Naturschutz verantwortlich.

Nationale und lokale Ebene

Partnerschaften auf nationaler und lokaler Ebene, 
die von Regierungen/öffentlichem Sektor in Gang 
gesetzt werden, beziehen sich beispielsweise 
auf die Entwicklung oder Bewertung politischer 

Strategien sowie die Umsetzung von Regulierungen. 
Auch andere Akteursgruppen, wie beispielsweise 
Nichtregierungsorganisationen (NGO), können zu 
bestimmten Themen ihres Interesses Partnerschaften 
eingehen,13 die z.B. wirtschaftliche Verbesserun-
gen zum Ziel haben, soziale Herausforderungen 
gemeinsam oder eine spezifische Problemstellung 
kooperativ angehen.

2.2 �Sinn und Zweck: Von Konsultation 
zur Kooperation

In Partnerschafts- und Kooperationsprozessen kann 
zwischen verschiedenen Formen unterschieden 
werden. Es ist hilfreich, sich klar zu machen, dass 
Multi-Akteurs-Partnerschaften fast immer ein 
Spektrum von Konsultation bis Kooperation abde-
cken, allerdings nach Zweck und Zielsetzung eher 
auf Konsultation oder auf Kooperation setzen. Der 
Begriff Multi-Akteurs-Partnerschaften impliziert eine 
enge Zusammenarbeit in der Umsetzung, aber es 
ist in der Praxis hilfreich, die Übergänge zwischen 
Konsultation und Kooperation zu kennen, da

•	 erstens zahlreiche Partnerschaften aus Konsul-
tationsprozessen hervorgehen,

•	 zweitens viele Partnerschaften für ihre Umsetzung 
ebenso Konsultationsprozesse benötigen, und

•	 drittens oft Plattformen, Netzwerke und Allianzen 
Partnerschaften genannt werden, jedoch eher 
zu einer gemeinsamen Koordination dienen als 
der gemeinsamen Umsetzung von Aktivitäten.

In Konsultationen bringen die Partner ihre Exper-
tise, Sichtweisen und Erfahrungen ein. Die weitere 
Verwendung der Empfehlungen und Erkenntnisse 
unterliegt in der Regel der Verantwortung der Initi-
atoren und nicht unbedingt allen Beteiligten. Bevor 
es zum tatsächlichen Partnerschaftsprozess kommt, 
können Konsultationen im Vorhinein stattfinden 
beziehungsweise gegebenenfalls während des Ver-
änderungsprozesses wiederholt werden, um z.B. 
den Partnerkreis zu erweitern. Weiter formalisierte 

Abbildung 1: Formen von Multi-Akteurs-Partnerschaften

Tabelle 1

Konsultationsprozesse Einmalige Stakeholder-Konsultation

Sequenz von regelmäßigen Konsultationen

Institutionalisierte Konsultation

Multi-Akteurs-Plattform (Austausch)

Kooperationsprozesse Multi-Akteurs-Initiative

Multi-Akteurs-Plattform (Management der Implementierung)

Multi-Akteurs-Partnerschaft
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kann im Team reflektiert werden, ob diese Form 
der Konsultation als Sequenz von Konsultationen 
über einen bestimmten Zeitraum wiederholt 
stattfinden soll. Dadurch kann auch zu aktuellen 
(Weiter)Entwicklungen wiederholt das Feedback 
und der Beitrag von Stakeholder-Gruppen und 
Experten eingeholt und die konstruktive Beziehung 
zu diesen vertieft werden. Wird die Meinung von 
Stakeholdern beispielsweise zur Entwicklung einer 
Richtlinie oder eines Gesetzes konsultiert und soll 
zu diesem Zweck ein regierungsgesteuerter Dialog 
über einen längeren Zeitraum stattfinden, so kann 
auch die Kooperation in Form einer regelmäßigen, 
gegebenenfalls später institutionalisierten Konsul-
tation hilfreich sein.

2.3.2 �Sequenz von regelmäßigen 
Konsultationen

Vorhaben, die eine länger andauernde Konsulta-
tion verschiedener Interessengruppen erfordern, 
können regelmäßige Stakeholder-Workshops ver-
anstalten, zum Beispiel mehrmals ein bis drei Tage 
über einen Zeitraum von ein oder zwei Jahren. Das 
erwünschte Feedback und die Anregungen der 
Beteiligten werden dann von den Verantwortlichen, 
das heißt den Initiatoren des Stakeholder-Dialogs, 
in den Umsetzungsprozess aufgenommen. Der 
Zweck solch länger anhaltender Konsultations-
prozesse ist es zum Beispiel, Politikentwicklung zu 
verbessern, regulative Maßnahmen umzusetzen, 
Strategien zu gestalten oder regelmäßiges Feed-
back einzuholen. Regelmäßige Konsultationen der 
beteiligten Stakeholder sind zu einem wesentlichen 
Element von Good Governance geworden: Sie 
gewährleisten nicht nur eine höhere Qualität bei 
politischen Entscheidungen, der Entwicklung von 

2.3 �Konsultationsprozesse als Vorstufe 
zu oder Methode in Partnerschaften

2.3.1 �Einmalige Stakeholder-Konsultation

Der Fokus bei einmaligen Konsultationen liegt darauf, 
Meinungen einzuholen, Bewusstsein zu einem 
bestimmten Thema zu schaffen, das Interesse der 
Beteiligten für eine zukünftige Zusammenarbeit zu 
steigern und Erfahrungen auszutauschen. Darüber 
hinaus kann das Ziel einmaliger Stakeholder-Kon-
sultationen sein, politische Inputs, Planungs- oder 
Forschungsinputs oder Feedback einzuholen.

Die Herausforderung besteht darin, Veranstal-
tungen zu organisieren, bei denen nicht nur Infor-
mationen verbreitet, sondern die Meinungen der 
Beteiligten gehört werden. Nur wirkliches Interesse 
an unterschiedlichen Sichtweisen kann zu einem 
konstruktiven Dialog führen. Veranstaltungen zum 
Austausch in einmaligen Stakeholder-Konsultationen 
können beispielsweise in Form von Workshops, 

Meetings etc. in einem Zeitraum von ein bis drei 
Tagen realisiert werden.

Praxisbeispiel
Integriertes Küstenzonenmanagement in Kroatien

Das kroatische Umweltministerium initiierte 
gemeinsam mit der GIZ einen Stakeholder-
Konsultationsprozess,  um eine nachhaltige, 
geteilte Nutzung von Flächen und Ressourcen 
in der kroatischen Küstenregion zu gewährleis-
ten. Zu diesem Zweck richtete das Kernteam 
des Projekts einen Stakeholder-Workshop 
aus, der Interessengruppen aus allen Ebenen 
und Sektoren die Möglichkeit bot, einander 
kennenzulernen sowie Ideen und Erfahrungen 
hinsichtlich integrierten Küstenzonenmanage-
ments auszutauschen.

Ausblick: Erweisen sich die Ergebnisse einer 
einmaligen Stakeholder-Konsultation für das 
Partnerschaftsvorhaben als nutzbringend, so 

Tabelle 2

 K
O

N
SU

LT
AT

IO
N

EINMALIGE STAKEHOLDER-KONSULTATION

Merkmal Inhaltliche Funktion Empfohlen wenn:

•	 Einmalige Veranstaltung 
zugunsten eines 
Austauschs

•	 1–3-Tages-Workshop/ 
Konferenz/Meeting

•	 Politischer Input

•	 Einholen von Feedback

•	 Forschungs-/Planungsinput

•	 Erfahrungsaustausch

•	 einmalig der Input oder das 
Feedback einer bestimmten 
oder verschiedener 
Stakeholder-Gruppen zur 
Planung eines Vorhabens, 
Recherche für eine Studie 
etc. eingeholt werden soll.

•	 das Interesse und das 
Bewusstsein verschiedener 
Akteure zu einem 
bestimmten Thema erhöht 
werden soll.

•	 über diese Konsultation 
hinaus zunächst 
keine weitere tiefere 
Zusammenarbeit 
vorgesehen ist.

Tabelle 3

KO
N

SU
LT

AT
IO

N

SEQUENZ VON REGELMÄßIGEN KONSULTATION

Merkmal Inhaltliche Funktion Empfohlen wenn:

•	 Systematische mehrmalige 
Konsultation, um 
Empfehlungen zu 
integrieren

•	 Mehrere 1–3-Tages-
Workshop/ Konferenz/
Meeting

•	 Strategieentwicklung/ 
-bewertung

•	 Planungsbewertung

•	 Regelmäßiges Einholen von 
Feedback

•	 der Beitrag oder das 
Feedback einer bestimmten 
oder verschiedener 
Stakeholder-Gruppen 
hinsichtlich Planung eines 
Vorhabens, Recherche 
innerhalb eines festgelegten 
Zeitrahmens wiederholt 
eingeholt werden soll. 

•	 der Input der Akteure in die 
Ausarbeitung der Planung 
etc. integriert werden soll.

•	 die Akteure durch die 
wiederholte Konsultation 
die Möglichkeit haben 
sollen, den Fortschritt der 
Planungen zu bewerten 
und erneutes Feedback 
abzugeben.
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typisch für Multi-Akteurs-Partnerschaften ist. 
Die Herausforderung besteht darin, diese Form 
von Konsultation wirksam zu gestalten und die 
jeweiligen institutionalisierten Konsultationen weit 
oben auf der Agenda von Entscheidungsträgern 
zu platzieren.

Ausblick: Aus gut funktionierenden institutio-
nalisierten Konsultationen können Erkenntnisse 
entstehen, die zu weiteren Dialog- und Koopera-
tionsformen zu bestimmten Themenbereichen 
führen wie zum Beispiel Multi-Akteurs-Initiativen 
oder Multi-Akteurs-Partnerschaften.

2.3.4 Multi-Akteurs-Plattform (Austausch) 

Stakeholder kommen zu einer Austauschplattform 
zusammen, wenn ein Anliegen existiert, das entweder 
viele Stakeholder betrifft oder diese voneinander 
lernen, Erfahrungen austauschen oder sich für 
eine bestimmte Veränderung einsetzen möchten. 
Meistens ist dies eine Form, an der privatwirtschaft-
liche Akteure ein gesteigertes Interesse haben, da 
hierbei ein Austausch mit anderen Stakeholdern 
möglich ist, ohne dass der Privatsektor selbst allzu 

bedeutende Verpflichtungen eingehen muss. Solche 
Plattformen werden häufig von einer politischen 
oder entwicklungsorientierten Agenda bestimmt.

Eine Multi-Akteurs-Plattform kann eine eigene 
Identität entwickeln und sich sogar institutiona-
lisieren, beispielsweise in Form eines Verbandes 
für die Entwicklung von Wertschöpfungsketten. 
Multi-Akteurs-Plattformen können auch eine 
lose Struktur haben wie zum Beispiel ein „Runder 
Tisch“, bei denen Stakeholder über ihre Aktivitäten 
für ein bestimmtes Thema Bericht erstatten, Er-
fahrungen austauschen und voneinander lernen. 
Solche Plattformen können vom öffentlichen, 
privaten oder zivilgesellschaftlichen Sektor ins 
Leben gerufen werden. In vielen Fällen entwickeln 
solche Multi-Akteurs-Plattformen bestimmte 
Handlungsempfehlungen und richten diese an 
bestimmte andere Stakeholder-Gruppen wie zum 
Beispiel die Regierung oder den Privatsektor. Multi-
Akteurs-Plattformen bleiben bestehen, solange es 
eine bestimmte Dringlichkeit gibt, sich mit dem 
behandelten Thema auseinanderzusetzen. 

Die Herausforderung besteht darin, die Relevanz 
des Austauschs aufrecht zu erhalten und dafür 

Vorschriften, der Durchführung von Verordnungen 
und Planungen im öffentlichen Sektor, sondern 
auch einen möglichst breiten Konsens. Interes-
senvertreter können Bedenken äußern, Know-how 
und Erfahrungen einbringen und fehlende Aspekte 
hervorheben. Regelmäßige Konsultationen zielen 
häufig auf Ergebnisse wie die Entwicklung einer 
nationalen Strategie zu einem bestimmten Thema, 
die Umsetzung ordnungspolitischer Maßnahmen 
oder die Planung regionaler Entwicklung.

Praxisbeispiel
Horizon 2020 Konsultationen

Die Europäische Kommission sowie mehrere 
Interessengruppen fordern regelmäßig die 
Beteiligung aller Bereiche der Gesellschaft 
in der aktiven Gestaltung der Horizon 2020 
Arbeitsprogramme.

Um eine größere Bandbreite von Stakeholdern 
eine aktive Rolle in der EU-Politik zu geben, 
werden die Wissenschaftler/innen regelmäßig 
eingeladen, relevante Themen vorzuschlagen 
und in Form von öffentlichen Konsultationen 
und Online-Fragebögen zu diskutieren.

Ausblick: Bewährt es sich für ein Partnerschaftsvor-
haben, zunächst eine Sequenz von Konsultationen 
von relevanten Stakeholdern durchzuführen und 
wünschen die involvierten Stakeholder-Gruppen 
den Austausch zu diesem Thema gegebenenfalls 
unter Beteiligung von weiteren Stakeholdern dau-
erhaft einzurichten, so kann als nächster Schritt 
eine Multi-Akteurs-Plattform (Austausch) zu dieser 
Thematik in Erwägung gezogen werden, eine 
Multi-Akteurs-Initiative gegründet oder eine Multi-
Akteurs-Partnerschaft für bestimmte abgegrenzte 
Umsetzungsziele eingegangen werden.

2.3.3 Institutionalisierte Konsultation

Regierungen, zwischenstaatliche Organisatio-
nen und regionale Zusammenschlüsse, die sich 
einer verantwortungsvollen Regierungs- oder 
Organisationsführung verpflichtet haben, können 
Konsultationen zu einem Teil ihrer regulären Um-
setzungs- oder Planungsabläufe machen. In diesem 
Fall wird die Konsultation als Stakeholder-Dialog 
institutionalisiert in dem Sinne, dass eine Konsul-
tation zum Beispiel als administrative Vorschrift 
verankert wird. Dies können langfristige Strukturen 
zwischen öffentlichem und privatem Sektor zur 
Gewährleistung eines wirtschaftsfördernden Klimas 
sein oder gesetzliche Vereinbarungen darüber, wie 
verschiedene Stakeholder in die Entwicklungspla-
nung einbezogen werden. 

Praxisbeispiel
Comprehensive Africa Agricultural Development 
Programme (CAADP)

Das Comprehensive Africa Agricultural Deve-
lopment Programme (CAADP) ist ein Set von 
Werten und Prinzipien zur Reform von nationalen 
agrarpolitischen Programmen. Auf nationaler 
Ebene von der Regierung angeleitet, beruht 
CAADP aber von Beginn an auf kontinuierlicher 
Konsultation anderer landwirtschaftlich rele-
vanter Stakeholder, auch bei der Umsetzung 
und Weiterentwicklung. Durch einen entspre-
chenden Compact sind die Reformprogramme 
festgehalten und verbindlich.

Institutionalisierte Konsultationen können per 
Verfassung festgelegt oder auf Druck gesellschaftli-
cher oder internationaler Lobbygruppen ins Leben 
gerufen werden, etwa wenn diese den Einbezug 
verschiedener Sichtweisen anmahnen. Institutio-
nalisierte Konsultationen erfolgen laufend, nach 
öffentlich festgelegten Vorschriften und Verfahren. 
Dies kann dazu führen, dass die beteiligten Stake-
holder im Laufe der Zeit das Bewusstsein für die 
Dringlichkeit des Anliegens verlieren, das eigentlich 

Tabelle 4
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INSTITUTIONALISIERTE KONSULTATION

Merkmal Inhaltliche Funktion Empfohlen wenn:

•	 In der Regel vom 
öffentlichen Sektor 
verantworteter 
Konsultations-prozess, 
der fest in administrative 
Vorschriften verankert 
ist mit Hinblick auf eine 
bestimmte politische oder 
rechtliche Entwicklung mit 
konkretem Ergebnis (Policy 
Paper, Gesetzesentwurf 
u.a.)

•	 Laufend, nach 
einem öffentlichen 
Planungsverfahren

•	 Institutionalisierte 
Strategie-/
Planungsbewertung

•	 Beteiligung der Betroffenen, 
beispielsweise für 
Abschätzung der Folgen

•	 Repräsentation der 
Stakeholder erfolgt nach 
geregelten Vorschriften

•	 politische Vorhaben etc. 
(weiter)entwickelt werden 
sollen und dafür der Input 
verschiedener Stakeholder 
regelmäßig in einem festen 
organisatorischen Rahmen 
eingeholt werden soll.

•	 die Umsetzung von 
Planung für Vorhaben 
der öffentlichen Hand 
(gegebenenfalls auch private 
Vorhaben) Auswirkungen 
auf öffentliche Güter haben.
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2.4 �Multi Akteurs-Partnerschaften als 
Kooperationsprozesse

2.4.1 Multi-Akteurs-Initiativen und Allianzen

Multi-Akteurs-Initiativen sind Sektor übergreifende 
Initiativen zur Lösung komplexer Probleme, zur Ent-
wicklung und Umsetzung gemeinsamer Strategien, 
Verfahrensweisen oder Nachhaltigkeitsstandards. 
Stakeholder treten der Initiative bei, um ein gemein-
sam beschlossenes Ziel innerhalb eines bestimmten 
Zeitraums zu erreichen. Manche Projekte und Pro-
gramme sind von Anfang an als Initiative gestaltet. 
In diesem Fall treffen sich Akteure verschiedener 
Stakeholder-Gruppen zur gemeinsamen Durchfüh-
rung und gemeinsamen Aktivitäten sowie zu einem 
Ergebnismonitoring. Diese Art von Initiative besteht 
häufig zwischen dem öffentlichen und dem privaten 
Sektor oder zwischen privatwirtschaftlichen und 
zivilgesellschaftlichen Akteuren.

Multi-Akteurs-Initiativen können sich aus voran-
gegangenen Konsultationsprozessen ergeben, 
die sich in Richtung Umsetzungsorientierung 
weiterentwickeln und in denen es die Beteiligten 
notwendig finden, ihre Zusammenarbeit stärker 
zu strukturieren. Merkmal dieser Form ist die 
gemeinsame Absicht, dauerhafte Veränderung zu 
bewirken, bis hin zur gemeinsamen Verantwortung 
für Erfolg oder Misserfolg. Dazu gehört, dass sich 
eine Multi-Akteurs-Initiative auf ein Prozedere für 
die Entscheidungsfindung14 sowie für Monitoring 
und Evaluierung einigen muss.

Je komplexer die Initiative ist15 und je mehr Stake-
holder sich an ihr beteiligen, desto notwendiger 
werden im Konsens beschlossene Steuerungs-
mechanismen. Multi-Akteurs-Initiativen haben 
als Steuerungsstruktur oft ein Steuerungsko-
mitee und ein Projektsekretariat, das für die 
Kommunikation, Umsetzung und Vorbereitung 
der Stakeholder-Veranstaltungen und oft auch 
für die Umsetzung von Aktivitäten zuständig 
ist. Multi-Akteurs-Initiativen brauchen ein gutes 

Prozessmanagement, gute Kommunikation und 
sichtbare Umsetzungsergebnisse, damit die oft 
sehr komplex zusammengesetzte Gruppe von 
Stakeholdern hinter dem gemeinsamen Ziel steht.

Praxisbeispiel 
Roundtable on Sustainable Palm Oil (RSPO)

Seit dem Gründungsjahr 2004 versucht der Runde 
Tisch für nachhaltiges Palmöl (Roundtable on Sus-
tainable Palm Oil, RSPO) als globale Partnerschaft, 
nachhaltige Anbaumethoden für Palmöl und den 
Absatz von zertifiziertem Palmöl zu fördern und 
Umweltschäden zu begrenzen. Auch die soziale Nach-
haltigkeit rückt immer mehr in den Vordergrund. Zu 
den Mitgliedern zählen neben Umweltschutzverbän-
den und zivilgesellschaftlichen Organisationen viele 
Unternehmen, Händler und Produzenten, darunter 
Plantagenbetreiber und industrielle Abnehmer von 
Palmöl, aber auch Investoren und Banken.

Der RSPO hat einen Katalog von Prinzipien und Kri-
terien (Principles and Criteria) entwickelt, die eine Art 
Standard für nachhaltige Palmölproduktion repräsen-
tieren und denen sich die Mitglieder verschreiben. 
Als Unterstützungsstruktur dient das Sekretariat 
in Kuala Lumpur, Malaysia. Das Management fällt 
dem 16-köpfigen Gremium „Board of Governors“ 
zu. Daneben arbeiten zahlreiche Ausschüsse und 
Arbeitsgruppen am Thema – die Formalisierung ist 
hier fortgeschritten. http://www.rspo.org/

Ausblick: Eine Multi-Akteurs-Initiative empfiehlt 
sich, wenn für die Umsetzung des Anliegens die 
Kompetenz und Erfahrung unterschiedlicher 
Stakeholder benötigt und von keiner Stakeholder-
Gruppe optimal alleine umgesetzt werden kann. 
Komplexe Multi-Akteurs-Initiativen haben in der 
Regel eine eigene Steuerungsstruktur, in der alle 
relevanten Stakeholder vertreten sind und ein 
unterstützendes Projektsekretariat. Innerhalb von 
Multi-Akteurs-Initiativen können Konsultationen 
nicht direkt beteiligter Stakeholder eine wichtige 
Rolle spielen. Aus Multi-Akteurs-Initiativen können 
sich auch auf spezifische Ziele begrenzte Umset-
zungspartnerschaften ergeben. 

Sorge zu tragen, dass das Bestehen der Plattform 
zu den erwünschten Wirkungen führt. Häufig sind 
die Wirkungen schon relativ früh für Außenste-
hende sichtbar.

Praxisbeispiel
Das Forum für nachhaltigen Kakao (GISCO)

Rund 70 Unternehmen, Verbänden, Bundesministe-
rien, Forschungseinrichtungen, standardsetzende 
Organisationen und Nichtregierungsorganisatio-
nen sind Mitglied im Forum Nachhaltiger Kakao. 
Sie repräsentieren zehn Prozent der weltweiten 
Kakao- Nachfrage. Bereits vor der offiziellen Grün-
dung im Jahr 2012 traten zehn Unternehmen und 
Institutionen der Initiative bei. Mittlerweile ist die 
Austauschplattform institutionalisiert und der Verein 
trägt sich finanziell selbst durch Mitgliedsbeiträge. 
Die Aktivitäten des Forums werden durch die Mit-
gliederversammlung und den Vorstand koordiniert 
und gesteuert. Mitglieder stehen regelmäßig im 
Austausch. Arbeitsgruppen tagen periodisch, Mit-
gliederversammlungen finden jährlich statt und 
Veranstaltungen werden zu bestimmten Anlässen 
(z.B. Messen) gemeinsam gestaltet. 
http://www.kakaoforum.de

Ausblick: Eine Multi-Akteurs-Plattform (Austausch) 
empfiehlt sich, wenn verschiedene Akteure und 
Experten regulär zum Austausch zu einem be-
stimmten Thema zusammenkommen sollen. Zeigt 
sich darauf aufbauend, dass die Zusammenarbeit 
mit den beteiligten Stakeholdern dahingehend zu 
vertiefen ist, dass über den Austausch von Sicht-
weisen und der Abgabe von Empfehlungen hinaus 
der sich ergebene Handlungsbedarf gemeinsam 
angegangen werden sollte, werden kooperative 
Formen relevant. So kann beispielsweise durch 
Entwicklung von Standards, Zielvorgaben für die 
Umsetzung oder sogar die gemeinsame Umset-
zung von Projekten eine Multi-Akteurs-Initiative, 
eine dauerhaft angelegte Multi-Akteurs-Plattform 
(Management der Umsetzung) mit eigener Steu-
erungsstruktur oder eine zeitgebundene Umset-
zungspartnerschaft für ein bestimmtes Projekt 
entstehen.

Tabelle 5
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MULTI-AKTEURS-PLATTFORM (AUSTAUSCH)

Merkmal Inhaltliche Funktion Empfohlen wenn:

•	 Regelmäßige 
Zusammenkunft von 
verschiedenen Akteuren, 
um Erfahrungen und 
Sichtweisen auszutauschen, 
die für Außenstehende 
sichtbar ist

•	 Laufend, solange der 
Austausch relevant ist

•	 Sichtbarkeit der Plattform 
für Außenstehende

•	 Stakeholder repräsentieren 
größere Organisationen

•	 Häufig durch politische 
oder wirtschaftliche 
Entwicklung angetrieben

•	 die Möglichkeit zu einem 
dauerhaften Austausch mit 
anderen Akteuren zu einem 
bestimmten Thema gesucht 
wird. 

•	 in diesem Zusammenhang 
Empfehlungen zu und 
Kommentierungen von 
aktuellen Entwicklungen 
abgegeben werden. 

•	 eine gemeinsame 
Umsetzung von Projekten 
vorerst nicht angestrebt 
wird.

http://www.rspo.org/
http://www.kakaoforum.de
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Ausblick: Eine Multi-Akteurs-Plattform ist emp-
fehlenswert, wenn dauerhaft eine gemeinsame 
Umsetzung von bestimmten Aufgaben im öffent-
lichen Interesse erfolgen soll. In welchem Umfang 
sich die Stakeholder involvieren und engagieren, 
liegt in ihrem eigenen Ermessen. Sollen im Rahmen 
der Implementierung gemeinsamer Vorhaben die 
Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten verteilt 
sowie eigene Management- und Governance-
Strukturen für die Kooperation aufgebaut werden 
und der Zusammenarbeit im Partnerschaftsprozess 
somit größere Verbindlichkeit gegeben werden, so 
ist eine Multi-Akteurs-Initiative (zeitlich begrenzt) 
oder auch eine Umsetzungspartnerschaft (dau-
erhaft) denkbar.

2.4.3 Umsetzungspartnerschaft

Umsetzungspartnerschaften können zu zeitlich be-
grenzten Kooperationsprojekten führen, bei denen 
die gemeinsame Umsetzung von Maßnahmen im 
Vordergrund steht. Sie sind dann relevant, wenn 
die Lösung eines Problems am ehesten mit einem 
gemeinsamem Projektmanagement mit anderen 
Stakeholdern, unter Nutzung unterschiedlicher 
Kompetenzen erreicht werden kann. Dies erfordert 
in der Regel sehr klare Absprachen und oft eine 

vertragliche Bindung. Häufig müssen bei Umset-
zungspartnerschaften große Budgets zwischen 
den beteiligten Stakeholdern verwaltet werden. 
Dies erfordert von Anfang an ein professionelles 
Projektmanagement sowie die Bildung von Über-
wachungs-, Kontroll- und Bewertungsverfahren. 
Solche Umsetzungspartnerschaften stehen unter 
dem Druck, vereinbarte Ziele und Meilensteine 
zu erreichen und regelmäßig zum Stand der Um-
setzung Bericht zu erstatten. Jeder der Partner 
hat eine vereinbarte Rolle zu erfüllen und trägt 
die Verantwortung für die Umsetzung einzelner 
Aspekte des Projekts.

Komplexe Umsetzungspartnerschaften können von 
einem Projekt-Sekretariat unterstützt werden. Die 
Herausforderung von Umsetzungspartnerschaften 
liegt darin, die oft ungleichen Erwartungen der 
Akteure an Geschwindigkeit und Sichtbarkeit der 
Erfolge zu managen. Häufig müssen Stakeholder 
aus sehr unterschiedlichen organisatorischen Kul-
turen eng zusammenarbeiten und gegenseitiges 
Verständnis für ihre internen Regeln und die Art 
ihrer Arbeitsweise aufbringen. Da Umsetzungspart-
nerschaften komplexe Projekte realisieren, kann es 
erforderlich sein, weitere relevante Stakeholder, die 
nicht direkt an der Umsetzungspartnerschaft betei-
ligt sind, in Konsultationsprozesse zu integrieren. 

2.4.2 �Multi-Akteurs-Plattform (Management 
der Implementierung)

Diese Multi-Akteurs-Plattformen konzentrieren 
sich auf die Umsetzung von Maßnahmen im öf-
fentlichen Interesse, die der öffentliche Sektor 
nicht alleine bewältigen kann. Die Mitglieder einer 
solchen Plattform, die in regelmäßigen Abständen 
zusammenkommen, koordinieren die Planung 
sowie das Management von Maßnahmen im ge-
meinsamen Interesse und passen gegebenenfalls 
Umsetzungsstrategien an. Häufig dient diese 
Multi-Akteurs-Plattform als langfristig angelegtes 
Lenkungsgremium. Ein Beispiel für umsetzungsori-
entierte Multi-Akteurs-Plattformen sind Komitees 
zum Management von Wassereinzugsgebieten, 
die sich typischerweise aus verschiedenen In-
teressengruppen und betroffenen Gemeinden 
zusammensetzen. Ihre Aufgabe ist es, Regierungs-
interventionen, Beiträge von Geberorganisationen 
und Aktivitäten der Gemeinden zugunsten eines 
optimalen Wassermanagements zu koordinieren. 
Eine umsetzungsorientierte Multi-Akteurs-Plattform 

kann aus einer Multi-Akteurs-Initiative oder einem 
Konsultationsprozess entstehen. Ihre Funktion 
besteht dann darin, die Ergebnisse einer Multi-
Akteurs-Initiative fortzusetzen oder aufrecht zu 
erhalten.

Praxisbeispiel
Bewirtschaftung von Wasserressourcen

Ein Vorhaben zur nachhaltigen Wassernutzung 
des namibischen Ministeriums für Landwirtschaft, 
Wasser und Forstwirtschaft in Zusammenarbeit mit 
der GIZ zielt auf die nachhaltige Bewirtschaftung 
von Wassereinzugsgebieten durch integriertes 
Wasserressourcenmanagement. Zu diesem Zweck 
wurden bereits an zwei Orten Komitees für Wasse-
reinzugsgebiete gegründet. Diese setzen sich aus 
Vertretern des öffentlichen und privaten Sektors, 
der Zivilgesellschaft sowie NGOs zusammen. Ihre 
Aufgabe ist es, gemeinsam mit staatlichen Was-
serbehörden praktische Fragen des Managements 
dieser Einzugsgebiete sowie der Wasserversorgung 
und -einsparung zu klären.

Tabelle 6
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MULTI-AKTEURS-INITIATIVE

Merkmal Inhaltliche Funktion Empfohlen wenn:

•	 Initiative mit eigener 
Steuerungsstruktur zur 
temporären gemeinsamen 
Entwicklung und 
Umsetzung von Lösungen 
komplexer Probleme, 
Standards, Politikansätzen 
oder vereinbarter 
Umsetzungsziele zur 
Verbesserung einer 
Situation

•	 Zeitbegrenzt, bis eine 
Lösung gefunden ist

•	 Gemeinsame 
Verantwortung für:
-- Umsetzung
-- Lenkung
-- Wandel
-- Ergebnisse
-- Überwachung und 

Evaluierung
-- Entscheidungsfindung

•	 In der Regel vereinbarte 
Steuerungsstruktur 
(Steuerungskomitee, 
Executive Komitee)

•	 ein neuer Ansatz, Standard 
oder eine Policy gemeinsam 
entwickelt und umgesetzt 
werden soll.

•	 zu diesem Zweck für einen 
begrenzten Zeitraum als 
eine eigens dafür ins Leben 
gerufene Stakeholder- 
Gruppierung agiert werden 
soll.

•	 die dazu nötigen personellen 
und organisatorischen 
Strukturen etabliert werden 
können und sollen.

•	 geteilte Verantwortung für 
die Umsetzung bestehen soll.

Tabelle 7
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MULTI-AKTEURS-PLATTFORM (MANAGEMENT DER IMPLEMENTIERUNG)

Merkmal Inhaltliche Funktion Empfohlen wenn:

•	 Gemeinsames Management 
der Umsetzung

•	 Laufend, solange es die 
gemeinsame Aufgabe 
erfordert

•	 Koordination und 
gemeinsame Umsetzung 
von Aufgaben im 
öffentlichen Interesse

•	 über das gemeinsame 
Abgeben von Empfehlungen 
hinaus bestimmte Aufgaben 
hinsichtlich der Umsetzung 
von z.B. verbesserter 
Dienstleistung langfristig 
zusammen angegangen 
werden sollen.

•	 eine Kooperation 
unterschiedlicher 
Stakeholder dauerhaft 
etabliert werden soll.
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Ausblick: Eine Umsetzungspartnerschaft emp-
fiehlt sich, wenn eine begrenzte Anzahl von Ak-
teuren zu einem inhaltlich eingegrenzten Thema 
vereinbarte Umsetzungsziele erreichen will. Die 
Umsetzungsziele, Beiträge der Stakeholder sowie 
die Verantwortlichkeiten sind in der Regel mindes-
tens in einem „Memorandum of Understanding“, 
oft auch vertraglich festgelegt. Im Rahmen von 
Umsetzungspartnerschaften können Konsulta-
tionsprozesse mit nicht direkt beteiligten Stake-
holdern, die aber für die Zielerreichung wichtig sind, 
stattfinden. Umsetzungspartnerschaften haben 
Projektmanagement-Strukturen und vereinbarte 
Steuerungsstrukturen.

2.5 �Wirkung: vom zeitbegrenzten Umset-
zungsprojekt zu gesellschaftlicher 
Transformation, vom Pilotprojekt 
zum kontinuierlichen Prozess

Organisationen gehen Partnerschaften ein, um im 
Rahmen der SDG-Implementierung konkrete Ziele zu 
verfolgen, nämlich gemeinsame Ergebnisse an einem 
klar definierten Thema und in einem bestimmten 
geografischen Gebiet zu erreichen. Die Komplexität 
von Multi-Akteurs-Partnerschaften reicht jedoch 
von zwei oder mehreren Organisationen als Partner 
bis zu Partnerschaften aus einer großen Anzahl von 
Akteuren der Privatwirtschaft, der Zivilgesellschaft 
und des öffentlichen Sektors. Die Ziele wiederum 
reichen von fokussierter Projektumsetzung bis zur 
nachhaltigen Transformation eines ganzen Sektors, 
einer systemischen Veränderung in einer ganzen 
Region oder der Lösung eines globalen Problems. 

Es gibt eine klare Tendenz zu mehr strategischen 
Partnerschaften, deren Anspruch eine transfor-
mative Wirkung ist und die die Kernkompetenzen 
aller beteiligten Partner nutzen. Philanthropische 
Partnerschaften zwischen Unternehmen und 
zivilgesellschaftlichen Organisationen mit einem 
begrenzten Wirkungsgrad verlieren hingegen 
an Bedeutung. Gleichzeitig gibt es auch eine 

starke Zunahme von breiten und umfassenden 
Netzwerken, die sich rund um die SDG-Themen 
formen. Komplexe Partnerschaften werden oft 
als transformative Partnerschaften beschrieben, 
obwohl der Begriff – noch – nicht klar definiert 
ist.16 Partnerschaften, die auf eine systemische 
Wirkung zielen, gehen die Herausforderungen 
ganzheitlich und mit mehreren Akteuren auf meh-
reren Ebenen zusammen an. Dabei ist diese Art 
von Partnerschaften mit systemischer Wirkung so 
gestaltet, dass sie z.B. Veränderungen von nicht 
nachhaltigen Marktmechanismen hervorbringen, 
drängende gesellschaftliche Fragen beantworten 
oder das Umweltverhalten in verschiedenen Re-
gionen beeinflussen. 

Praxisbeispiel
Textilbündnis

Das Bündnis für nachhaltige Textilien, gegründet 
im Oktober 2014 durch das BMZ aus einem Runden 
Tisch der Textil- und Bekleidungsindustrie heraus, 
umfasst die Hälfte der deutschen Textilwirtschaft 
(Textil- und Bekleidungsindustrie, Handel, Gewerk-
schaften u.a.) mit Politik und Zivilgesellschaft. Die 180 
Bündnispartner (Stand: März 2016) verpflichten sich, 
die gemeinsamen Ziele zu sozialen, ökologischen und 
ökonomischen Verbesserungen entlang der Textillie-
ferkette zu erreichen. Dies geschieht u.a. mithilfe von 
sozialen und ökologischen Standards, die die Rah-
menbedingungen in den Produktionsländern ändern 
oder eine transparente Verbraucherkommunikation 
schaffen sollen. Die Mitglieder des Textilbündnisses 
erarbeiten in Arbeitsgruppen konkrete Vorgehens-
weisen für bessere Produktionsbedingungen. Die 
beschlossenen Maßnahmen werden durch das 
Bündnis für jedes Mitgliedsunternehmen und jede 
Mitgliedsorganisation mit konkreten Umsetzungs-
anforderungen und Zeitzielen versehen. Die GIZ 
übernimmt dabei die Rolle des Bündnissekretariats, 
welches bis 2018 vom BMZ finanziert wird und für 
die Kommunikation, Umsetzung und Vorbereitung 
der Aktivitäten zuständig ist.

Oft werden solche systemischen Partnerschaf-
ten entwickelt, um durch kollektives Handeln 

Dies schafft Bewusstsein für eine Veränderung 
oder ermöglicht Feedback.

Die verschiedenen Formen von Umsetzungspartner-
schaften unterscheiden sich in Ausrichtung, Zweck 
und Struktur, können sich aber auch gegenseitig 
ergänzen: Programme oder Initiativen, die einen 
Austausch und eine Zusammenarbeit zwischen 
Interessengruppen benötigen, können verschiedene 
Formen von Umsetzungspartnerschaften nutzen. 
Häufig ist der Ausgangspunkt eine Konsultation, die 
sich dann zu einem Kooperationsprojekt erweitern 
kann. Wenn es von Beginn an um gemeinsame 
Umsetzung geht, müssen klare Absprachen regeln, 
welche Beiträge die einzelnen beteiligten Akteure 
leisten. Teil des Umsetzungsprozesses kann auch 
sein, dass die direkt Beteiligten einer Umsetzungs-
partnerschaft, die gemeinsam vereinbarte Ziele 
anstreben, in Konsultationsprozessen mit nicht 
direkt beteiligten Akteuren gehen.

Praxisbeispiel
Anpassung an den Klimawandel

Ziel der Initiative Sertão im Nordosten Brasilien ist 
es, kleine bäuerliche Gemeinschaften bei der An-
passung an die Herausforderung des Klimawandels 
zu unterstützen. Die Initiative suchte zu diesem 
Zweck nach Möglichkeiten, die Einkommen in der 
Region zu erhöhen. Durch die Zusammenarbeit 
verschiedener lokaler Akteure wie lokaler Kom-
munen, Klein- und mittelständiger Unternehmen 
und Kleinbauern konnten Handlungsoptionen 
und technische Lösungsansätze zur Sicherung 
der lokalen Nahrungsmittelversorgung sowie der 
Verringerung der CO²-Emissionen entwickelt und 
durchgeführt werden.

Das Projekt wird derzeit auf nationaler Ebene ausge-
weitet und strebt aufgrund seines Erfolgs langfristig 
eine internationale Durchführung an.

Tabelle 8

KO
O

PE
RA

TI
O

N

UMSETZUNGSPARTNERSCHAFT

Merkmal Inhaltliche Funktion Empfohlen wenn:

•	 Stakeholder-übergreifendes 
Projektmanagement von 
zeitlich und inhaltlich 
begrenzten Projekten mit 
gemeinsam vereinbarten 
Zielen

•	 Zeitbegrenzt, nach 
Vereinbarung im Projekt

•	 Gemeinsame: 
-- Planung der Umsetzung
-- Durchführung der 

Tätigkeiten
-- Kontrolle der Ergebnisse
-- Verantwortung für den 

Erfolg
-- Entscheidungsfindung

•	 Managementstrukturen sind 
an einem Ort

•	 gemeinsam bestimmte 
projektgebundene Ziele mit 
geteilter Verantwortung 
umgesetzt werden sollen.

•	 eine zeitbegrenzte 
Kooperationsbeziehung 
zwischen an der 
Umsetzung eines Projektes 
beteiligten Stakeholdern 
mit festgelegten 
Verantwortlichkeiten 
formalisiert werden soll.

•	 zu diesem Zweck für die 
Umsetzung personelle und 
organisatorische Strukturen 
entstehen sollen.

•	 ein gemeinsames Monitoring 
und eine gemeinsame 
Evaluierung der Ergebnisse 
vorgesehen sind.
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Der Erfolg von Multi-Akteurs-Partnerschaften hängt 
vor allem davon ab, wie gut die Zusammenarbeit 
der Akteure gestaltet wird. Als Kooperationssys-
tem zwischen Akteuren, deren Handlungslogiken 
und Entscheidungsfindungsprozesse oft extrem 
unterschiedlich sind, stellen sektorenübergrei-
fende Partnerschaften eine komplexe Form der 
Zusammenarbeit dar, die in der Regel vier Phasen 
durchläuft. Für eine ergebnisorientierte Umset-
zung ist es wichtig, die Erfordernisse in den unter-
schiedlichen Phasen zu kennen und bei Planung 
und Umsetzung angemessen zu berücksichtigen.

Das Collective Leadership Institute hat ein Modell 
entwickelt, das die verschiedenen Phasen eines 
idealtypischen Partnerschafts- und Kooperations-
prozesses beschreibt und die Anforderungen bei 

Planung und Umsetzung erläutert. Dieses soge-
nannte Dialogic Change Model ist in zahlreichen 
Kooperationsprozessen erfolgreich angewendet 
worden und dient als Orientierung für die Planung 
und Umsetzung einer Multi-Akteurs-Partnerschaft. 
Der Ansatz ist jedoch kein starrer Ansatz mit festge-
legter Vorgehensweise. Er sollte an die Bedürfnisse 
des jeweiligen Anliegens angepasst werden. Im 
Folgenden werden die vier Phasen eines Partner-
schafts- und Kooperationsprozesses anhand des 
Dialogic Change Models erläutert.

Die zu jeder Phase formulierten Leitfragen fassen 
wichtige Aspekte für die Planung zusammen. Sie 
bieten dem Leser darüber hinaus die Möglichkeit, 
die Aussagen des Textes auf sein eigenes Anliegen 
zu übertragen und sein Vorgehen zu reflektieren.

internationale, nationale, regionale und lokale Wir-
kung zu erzeugen. Die Wirksamkeit ist zum einen 
abhängig von einer funktionellen Verknüpfung 
zwischen den verschiedenen Interventionsebenen 
(von internationalen zu lokalen) und zum anderen 
von einer angemessenen Mischung aus zielorien-
tierten und kollektiven Maßnahmen. 

Um systemische Wirkung zu erzielen, muss eine 
komplexe partnerschaftliche Zusammenarbeit auf 
nationaler oder internationaler Ebene neben der 
übergreifenden Steuerung auch aus gemeinsam 
wirkenden kleineren Maßnahmen zusammen-
gesetzt werden (wie Plattformen, Initiativen und 
Umsetzungspartnerschaften vor Ort). Diese werden 
dann durch eine systemische, transformative Part-
nerschaft auf der Metaebene verknüpft.

Alle Partnerschaftsformen haben ihre Berechti-
gung – je nach den zu behandelnden Thematiken 
und der Absichten, die sie verfolgen. Für alle gilt 
die goldene Regel, Schritt für Schritt ein funkti-
onierendes Kooperationssystem zwischen den 
Akteuren aufzubauen, das dann die Veränderungen 
bewirkt. Die unterschiedlichen Formen greifen 
nicht nur ineinander über, sie können bewusst in 
Zusammenarbeit mit den verschiedenen Akteuren 
eingesetzt werden, um die jeweils beabsichtigte 
Wirkung zu erzielen.

Da der Aufbau von funktionierenden Kooperations-
systemen ein ganz entscheidender Faktor für den 
Erfolg von Partnerschaften ist, geht das folgende 
Kapitel darauf ein, wie Partnerschaften optimal 
aufgebaut werden.

3.  �Die Umsetzung von Multi-Akteurs-
Partnerschaften
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Wichtige Leitfragen, um Resonanz aufzubauen 
und den Prozess zu gestalten

•	 Wer teilt das Interesse für Veränderung?

•	 Welche wichtigen Akteure können unser Anliegen 
unterstützen?

•	 Was macht das Anliegen für die 
unterschiedlichen Akteure attraktiv?

•	 Wo ist bereits „Energie“ beziehungsweise 
Veränderungswille vorhanden?

•	 Mit wem müssen wir sprechen?

•	 Wem müssen wir zuhören?

•	 Wer kann zur Klärung des Ziels und der 
Umsetzungsmöglichkeiten beitragen?

3.1.1.2 Den Kontext verstehen

In Phase 1 ist es ebenso wichtig, den für das An-
liegen relevanten Gesamtkontext zu verstehen. 
Hierbei hilft es, frühzeitig Situations-, Konflikt- und 
Stakeholder-Analysen durchzuführen. Ziel solcher 
Analysen ist es, zu verstehen, welche Strukturen 
und Verhaltensmuster für die gegenwärtige Situ-
ation verantwortlich sind und gegebenenfalls die 
gewünschte Veränderung verhindern oder fördern 
würden.

Zur Kontextanalyse gehört auch ein Benchmarking 
im Sinne einer Auswertung von Erfahrungen zu 
ähnlichen Anliegen in anderen Sektoren, Ländern 
oder Themenbereichen. In manchen Fällen sind 
auch fachliche Studien oder thematische Situati-
onsanalysen sinnvoll. Um sicherzustellen, dass alle 
relevanten Stakeholder in der Lage sind, sich fach-
lich adäquat einzubringen, können die Initiatoren 
oder Umsetzer der Multi-Akteurs-Partnerschaft 
Publikationen oder Informationsveranstaltungen 
als Capacity Development19 zur Verfügung stel-
len. Ebenso wichtig ist, eine Weiterbildung der 
Akteure im Hinblick auf die Kooperations- und 
Prozesskompetenz der Akteure anzubieten, da 
ein gemeinsames Verständnis von Erfolgsfaktoren 

und Prozessgestaltung die Arbeit in Multi-Akteurs-
Partnerschaften enorm erleichtert. 

Wenn sich aus der Stakeholder-Analyse ergibt, 
dass einige relevante Stakeholder unzureichend 
organisiert sind, ist zu überlegen, wie diese ge-
stärkt werden können. Auch eine Einschätzung 
darüber, inwiefern relevante Akteure mit dem 
Stakeholder-Ansatz vertraut sind, ist für die Pla-
nung der Vorgehensweise wichtig. Falls notwen-
dig, sollten relevante oder beteiligte Akteure20 

 ihre Kenntnisse über Kooperation, Dialog und 
Prozess erweitern.

Die Analyse des Handlungsfeldes, in dem Verände-
rung stattfinden soll, sollte im Verlauf des Prozesses 
immer wieder ergänzt werden. In komplizierten 
Prozessen ist Phase 1 nie abgeschlossen: kom-
plexe Multi-Akteurs-Partnerschaften können nicht 
linear durchgeplant werden, sie sind gemeinsame 
Lernprozesse und brauchen Raum für Entwicklung 
und Anpassung.

Wichtige Leitfragen zum Verständnis des  
Kontextes

•	 Welche Stakeholder müssen wir einbeziehen?

•	 Was müssen wir über die aktuelle Situation und 
zukünftige Ereignisse wissen?

•	 Welche Partner brauchen wir für die 
Umsetzung unseres Anliegens?

•	 Wer beeinflusst unser Anliegen und wen 
können wir beeinflussen?

•	 Welche Best-Practices können wir 
übernehmen?

•	 Welche Studien müssen wir voranstellen?

•	 Welche anderen Faktoren beeinflussen unser 
Anliegen?

•	 Mit wem müssen wir sprechen, um unser 
Verständnis des Gesamtsystems zu ergänzen?

•	 Was wissen wir über Erfahrungen, die in 
ähnlichen Situationen gemacht wurden?

•	 Welchen potentiellen Konflikten werden wir 
begegnen?

3.1 �Die Phasen der Kooperationsgestal-
tung – das Dialogic Change Model

Jede der vier Phasen des Dialogic Change Modells 
umfasst drei zentrale Schritte, die für die Planung 
und Entwicklung einer Multi-Akteurs-Partnerschaft 
entscheidend sind.

3.1.1 PHASE 1: Explorieren und Einbeziehen

In der ersten Phase eines Partnerschafts- und 
Kooperationsprozesses kommt es darauf an, den 
Kontext und das System zu verstehen, in dem eine 
Multi-Akteurs-Partnerschaft eine Veränderung be-
wirken soll. Ebenso wichtig ist, dass die Initiatoren 
einer Multi-Akteurs-Partnerschaft die Sichtweisen 
aller für das Anliegen relevanten Akteure17 kennen. 
Durch einen beziehungsorientierten und eher 
informellen Kommunikationsprozess (Engagement-
Prozess18) wird das erforderliche Interesse für das 
Anliegen bei den relevanten Akteuren aufgebaut. 
In dieser Phase geht es noch nicht um formale 
Strukturen, Vereinbarungen oder Regeln. 

Die wichtigsten Ziele liegen in Bezug auf die relevan-
ten Akteure darin, Vertrauen auf- bzw. Misstrauen 
abzubauen, positive Resonanz auf das Anliegen 
zu erzeugen und Glaubwürdigkeit für die Umset-
zung zu schaffen. Der Erfolg einer Multi-Akteurs-
Partnerschaft hängt von der sorgfältigen Planung 
und Durchführung dieser Phase ab. Wesentlich ist 
es, ein gutes Beziehungsmanagement aufzubauen 
und die richtige Einschätzung des Kontextes für die 
spätere Umsetzung des geplanten Anliegens zu 
haben. Entscheidend ist der Aufbau einer stabilen 
Kerngruppe: eines Teams begeisterter Personen, das 
idealerweise unterschiedliche wichtige Stakeholder-
Gruppen repräsentiert und das den Partnerschafts- 
und Kooperationsprozess über die kommenden 
Höhen und Tiefen hinweg voranbringt.

Die erste Phase eines Partnerschafts- und Koope-
rationsprozesses kann zwischen vier Wochen und 
mehr als einem Jahr dauern. Dies hängt davon ab, 

wie viel Zeit für den Engagement-Prozess benötigt 
wird, der häufig die Konsultation eines komplexen 
Systems von Stakeholdern erforderlich macht.

Die wichtigsten Ziele in Phase 1 sind bezogen auf 
die relevanten Akteure:

•	 Resonanz aufbauen und den Dialog gestalten

•	 Den Kontext verstehen

•	 Einen guten „Container“ für Veränderung aufbauen 

Das Ergebnis ist eine realistische Einschätzung der 
Umsetzbarkeit der Multi-Akteurs-Partnerschaft 
und der Handlungsoptionen. Darüber hinaus wird 
klar, welche Stakeholder in den Dialog einbezogen 
werden sollten.

3.1.1.1 �Resonanz aufbauen und den Dialog 
gestalten

Im Austausch mit Stakeholdern klären die Initia-
toren der Multi-Akteurs-Partnerschaft Interesse, 
Engagement und mögliche Beteiligung relevanter 
Akteure im entsprechenden Handlungsfeld. In 
diesem Austauschprozess konkretisiert sich die 
Idee. Durch zunächst meist bilaterale Gespräche 
bringen die Initiatoren den relevanten Akteuren 
Optionen für Veränderungen und ihre Umsetzung 
nahe und testen die Resonanz. Auf diesem Weg 
können sie potentielle Möglichkeiten ausloten, 
wie ihr Anliegen umzusetzen ist, und anhand des 
Feedbacks weiterentwickeln.

Die wichtigste Aufgabe während der informellen 
Gespräche ist der Aufbau tragfähiger Beziehungen 
zu möglichen Kooperationspartnern. Soweit in 
diesem Stadium möglich, sollten die Initiatoren 
die Akteure, die gegebenenfalls Interesse an einer 
aktiven Beteiligung in der Kerngruppe haben, in 
den gemeinsamen Denkprozess zur Konkretisie-
rung des Anliegens einbeziehen. Je mehr Akteure 
ernsthaft an der Entwicklung der Umsetzungsidee 
beteiligt sind, desto mehr Interesse und Bereit-
schaft entsteht, Verantwortung im Dialog- und 
Umsetzungsprozess zu übernehmen.
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Konsultationsprozessen können dies Empfehlungen 
der beteiligten Stakeholder sein, bei Initiativen und 
Umsetzungspartnerschaften ist das Ergebnis eine 
formalisierte Vereinbarung zur weiteren Zusam-
menarbeit und zur Umsetzung von Aktivitäten22. 
Phase 2 kann, abhängig von der Bereitschaft der 
Stakeholder, eine Vereinbarung zu erzielen, unter-
schiedlich lang dauern.

3.1.2.1 Ziele und Ressourcen klären

Das Interesse und Commitment der Akteure, das 
die Kerngruppe in Phase 1 informell aufgebaut hat, 
versucht sie in Phase 2 zu festigen. Es geht darum, 
die Kerngruppe zu konsolidieren und zu klären, 
welche Stakeholder sich aktiv an der weiteren Zu-
sammenarbeit beteiligen, was gemeinsam erreicht 
werden soll und wer in welcher Form wozu beiträgt. 

Die Ziele einer Multi-Akteurs-Partnerschaft sind 
bereits in Phase 1 Inhalt informeller Gespräche, 
mit allen wesentlichen Akteuren. In Phase 2 von 
kooperativen, umsetzungsorientierten Multi-
Akteurs-Partnerschaften bringt die Kerngruppe die 
Ziele ein, schließlich vereinbart werden sie dann 
aber mit allen beteiligten Stakeholdern. Sie werden 
gegebenenfalls angepasst und dann gemeinsam 
festgelegt. Dabei ist es wichtig, sich unterschied-
liche Interessen bewusst zu machen. Vor diesem 
Hintergrund sollte die Kerngruppe mit allen betei-
ligten Stakeholdern zumindest eine grobe Planung 
sowie die Form der Zusammenarbeit festlegen.

Wichtige Leitfragen, um die Ziele und 
Ressourcen zu klären

•	 Welche Akteure müssen wir über die 
Kerngruppe hinaus in die Multi-Akteurs-
Partnerschaft einbeziehen?

•	 Welche Akteure repräsentieren das weitere System?

•	 Wie können wir gewährleisten, dass sich die 
Stakeholder in ihren Meinungen und Zielen ernst 
genommen fühlen?

•	 Was würde Stakeholder darin bestärken, Engage-
ment für das Anliegen zu entwickeln?

•	 Wie würden sich die Akteure in einer aufrichtigen 
Weise beraten fühlen?

•	 Was kommunizieren wir, mit der Multi-Akteurs-
Partnerschaft erreichen zu wollen?

Die Kerngruppe sollte darauf achten, dass die Ver-
teilung von Aufgaben schriftlich vereinbart wird. 
Zweifel und gelegentliches Misstrauen sind immer 

3.1.1.3 �Einen guten „Container“ für 
Veränderung aufbauen

Multi-Akteurs-Partnerschaften brauchen Men-
schen, die Kooperation als Mehrwert verstehen 
und Möglichkeiten zu ihrer Umsetzung sehen. 
Unter dem Aufbau eines guten „Containers“ ist 
die Formierung einer Kerngruppe von interessier-
ten Akteuren zu verstehen, die bereit sind, sich 
gemeinsam für ein entsprechendes Anliegen in 
einer Multi-Akteurs-Partnerschaft zu engagieren. 
Der Aufbau einer solchen Kerngruppe ist bei der 
Initiierung, dem Aufbau, aber auch der Weiterent-
wicklung von Multi-Akteurs-Partnerschaften das 
zentrale Element, um interessierte und relevante 
Akteure im Prozess zu halten.

Bei der Initiierung einer Multi-Akteurs-Partnerschaft 
ist die Kerngruppe für die weitere Initiierung und 
Durchführung wesentlich. Sie kann aus zwei bis sechs 
engagierten Personen bestehen, die zugleich die 
Vielfalt der Akteure in der Multi-Akteurs-Partnerschaft 
repräsentiert. Die Rolle der Kerngruppe besteht 
darin, die Kommunikation und Zusammenarbeit 
aller beteiligten und relevanten Stakeholder zu or-
ganisieren und aufrecht zu erhalten. Es ist hilfreich, 
wenn die Personen der Kerngruppe unkompliziert 
und informell zusammenarbeiten können und ein 
hohes Maß an Vertrauen besteht. Die Kerngruppe 
wirkt im Idealfall wie eine Art „Energiezentrum“ für 
das Voranschreiten des Anliegens.

Das funktioniert am besten, wenn sie das Vertrauen 
der unterschiedlichen Stakeholder genießt. Die 
Kerngruppe behält die Intention des Anliegens im 
Blick, ohne dabei jedoch die Komplexität des Hand-
lungsfeldes einschließlich möglicher Konflikte aus 
den Augen zu verlieren. Sie sorgt verlässlich für den 
Rahmen und die Struktur sowie für einen tragfähigen 
Prozess, der trotz der zunehmenden Fokussierung 
auf ein gemeinsames Ziel ein bestimmtes Maß an 
Offenheit benötigt. Sie kann schon in der ersten 
Phase von einem mandatierten Projektsekretariat 
unterstützt werden. Hat sich die Kerngruppe in 
ihrer Arbeit konsolidiert, ist es ihre Aufgabe, den 

größeren „Container“ aufzubauen. Hierbei handelt 
es sich um eine Auswahl von wichtigen Akteuren, 
die das zu verändernde System repräsentieren, 
die angestrebte Veränderung unterstützen und 
bereit sind, sich dafür zu engagieren. Nicht immer 
sind alle Beteiligten gleichermaßen engagiert. 
Dennoch ist es wichtig, in der Anfangsphase darauf 
zu achten, möglichst viele aufrichtig Interessierte 
am Prozess zu beteiligen und nicht nur ein System 
von „Delegierten“ zu schaffen, denen das Anliegen 
nicht wirklich am Herzen liegt.

3.1.2 PHASE 2: Aufbauen und formalisieren

Während Phase 1 der Exploration und Konsul-
tation vor allem dem Aufbau von tragfähigen 
Beziehungen und positiver Resonanz dient, ist für 
Phase 2 entscheidend, wie viel Bereitschaft bei 
unterschiedlichen Stakeholdern vorhanden ist, ihr 
Commitment zu formalisieren. Ziel dieser Phase 
ist es, die dem geplanten Anliegen angemessene 
formale Struktur zu finden. Die beteiligten Akteure 
legen die Ziele gemeinsam fest, klären die Rollen 
und diskutieren, wer welche Ressourcen einbringt. 
Dies mündet in der Regel in eine Vereinbarung, 
wie etwa die Unterzeichnung eines Vertrags oder 
„Memorandum of Understanding“ (MoU). Das 
Anliegen wird nun in einem formalisierten Prozess 
weitergeführt.

Bei komplexen Multi-Akteurs-Partnerschaften stellt 
sich zudem die Frage nach der Arbeitsteilung, der 
Form der Entscheidungsfindung, nach Ressourcen 
sowie der Gestaltung der internen und externen 
Kommunikation21.

In Phase 2 liegt der Fokus auf den folgenden drei 
Schritten:

•	 Ziele und Ressourcen klären

•	 Die Zukunft gemeinsam entwerfen

•	 Vereinbarungen treffen und Strukturen schaffen

Das Ergebnis von Phase 2 hängt von der Inten-
tion einer Multi-Akteurs-Partnerschaft ab: bei 

Praxisbeispiel:
Common Code for the Coffee Community (4C) 
PHASE 1 – Explorieren und Einbeziehen

Durch die positive, aber örtlich begrenzte Wirkung 
früherer Entwicklungspartnerschaften kam es zu der 
Erkenntnis, dass die Förderung von Nachhaltigkeit  
im Kaffeesektor eine langfristig angelegte Strate-
gie gemeinsamen Lernens und Handelns bedarf. 
Vertreter der Kaffeeindustrie hatten unabhängig 
davon erkannt, dass strategisch ausgerichtete 
Unternehmen bei ihren Lieferanten frühzeitig die 
Umstellung auf nachhaltig produzierten Rohkaffee 
anregen sollten. In Gesprächen nahm die Idee Form 
an, einen internationalen Basisstandard für den 
Kaffee-Massenmarkt zu entwickeln.

In Phase 1 der Exploration und Konsultation gelang 
es, durch zunächst informellen Austausch, den Ge-
samtkontext und relevante Akteure zu analysieren 
und interessierte Stakeholder zu identifizieren. 
Regelmäßige Konsultationen mit diesen Akteuren 
ermöglichten es, potentielle Konfliktpunkte sowie 
Herausforderungen des Kaffeesektors frühzeitig 
zu erkennen. Der Schwerpunkt lag in dieser Phase 
darauf, konstruktive Beziehungen aufzubauen, 
spätere Kooperationsmöglichkeiten zu testen und 
ein von der Vision überzeugtes Kernteam zu bilden, 
das Verantwortung für die Initiative übernahm. Zu 
rasch formelle Strukturen und verbindliche Ziele 
festzulegen, hätte Kritik und falsche Erwartungen 
hervorgerufen sowie den Findungsprozess ge-
hemmt. Zu diesem Zeitpunkt war es wichtiger, bei 
allen Beteiligten Ownership für den Prozess und die 
Inhalte zu schaffen.
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Kommunikation) und die Kommunikation an die 
Öffentlichkeit vereinbart (externe Kommunika-
tion). Das Unterzeichnen eines „Memorandum of 
Understanding“ (MoU) ist nur eine Möglichkeit, 
eine Multi-Akteurs-Partnerschaft zu formalisieren. 
In anderen Fällen sind es gemeinsam erarbeitete 
Projekt- oder Umsetzungspläne. In sehr konfliktrei-
chen Situationen können Vereinbarungen lediglich 
ein Anschlusstreffen beinhalten. In der Phase der 
Formalisierung der Multi-Akteurs-Partnerschaft kann 
es sinnvoll sein, die Kerngruppe zu formalisieren 
und mit einem Mandat aller Akteure auszustatten. 

Entscheidend ist in dieser Phase, dass die Kerngruppe 
Vereinbarungen und Entscheidungen transparent 
dokumentiert und allen beteiligten Akteuren zur 
Verfügung stellt. 

Wichtige Leitfragen, um Vereinbarungen 
gemeinsam zu treffen

•	 Was unterstützt die beteiligten Akteure bei der 
Identifizierung ihres gemeinsamen Wegs?

•	 Was sind für den jeweiligen Prozess die 
angemessenen Formen von Vereinbarungen 
und welche Form sichert die Glaubwürdigkeit 
und Zuverlässigkeit des weiteren 
Kooperationsprozesses?

•	 Können wir einen Aktionsplan entwickeln, den 
alle beteiligten Stakeholder mittragen?

•	 Was sind realistische Meilensteine?

•	 Ist geklärt, wer bei der Umsetzung des 
Anliegens welche Rollen und Verantwortungen 
übernimmt?

•	 Ist die Planung für alle Akteure nachvollziehbar 
dokumentiert?

•	 Haben wir Nachfolgetreffen vereinbart und 
damit Verlässlichkeit im Prozess signalisiert?

3.1.3 PHASE 3: Umsetzen und Managen

Für eine ergebnisorientierte Umsetzung des Anlie-
gens sind die in der Multi-Akteurs-Partnerschaft 

gemeinsam entwickelte Planung, die Meilensteine, 
aber auch das Monitoring der Umsetzung wich-
tig. Bleibt eine Multi-Akteurs-Partnerschaft auf 
der Ebene des Austausches von Meinungen und 
Perspektiven stehen, kann dies ein Zeichen dafür 
sein, dass zu diesem Zeitpunkt kein oder kein 
ausreichendes Interesse an der Umsetzung einer 
Veränderung besteht.

Ein wichtiges Ziel in der Phase des Umsetzens und 
Managens ist es, das Interesse an dem in Phase 
2 konkretisierten Ziel aufrecht zu erhalten. Doch 
auch bei der Umsetzung muss es Raum geben, 
das ursprüngliche Anliegen und das Vorgehen 
regelmäßig zu reflektieren und gegebenenfalls 
anzupassen. Oft stellt sich erst in der Umsetzung 
heraus, dass bestimmte Aspekte des Kontextes 
nicht ausreichend berücksichtigt wurden oder dass 
wichtige Akteure nicht in den bisherigen Prozess 
einbezogen waren. Hier hilft es, Herangehensweisen 
aus Phase 1 (Exploration und Konsultation) wieder 
aufzugreifen24.

In der Phase 3 zeigt sich oft am stärksten, wie 
unterschiedlich die Entscheidungslogiken der 
Akteure sind. Hier müssen alle Beteiligten viel 
Geduld und Rücksicht auf die Unterschiedlichkeit 
nehmen. Die Kerngruppe sollte dafür sorgen, dass 
die Umsetzung des gemeinsam geplanten Vorge-
hens vorangebracht wird.

Folgende drei Schritte des Umsetzens und Mana-
gens sind hier besonders zu beachten:

•	 Transparenz und gute Kommunikation sichern

•	 Ergebnisse produzieren und Erfolge feiern

•	 Mechanismen für gemeinsames Lernen etablieren

Phase 3 dauert so lange an, bis die vereinbarten 
Ergebnisse erzielt sind. Dies können mehrere 
Monate sein, wenn eine schnelle Umsetzung das 
ermöglicht, aber auch einige Jahre, wenn die Um-
setzung des Ziels dies so vorsieht.

Teil von Multi-Akteurs-Partnerschaft. Relevant für 
den Erfolg der Multi-Akteurs-Partnerschaft ist, wie 
die Kerngruppe dafür sorgt, dass allen Beteiligten 
das Ziel der Zusammenarbeit präsent bleibt und 
sie es als Mehrwert sehen.

3.1.2.2 Zukunft gemeinsam entwerfen

Ziel der Phase 2 ist es, gemeinsam die Zukunft zu 
entwerfen, indem eine Vision der angestrebten 
Veränderung konkretisiert wird. Oft zeigt sich, dass 
man nicht stur am Konzept festhalten kann sondern 
inhaltliche oder prozessuale Veränderungen zulas-
sen muss, die sich aus dem Dialog zwischen den 
Stakeholdern ergeben. Die Rolle der Kerngruppe 
ist es, Ideen aufzunehmen und in realisierbare 
Vorschläge zu übersetzen. Sie sollte sicherstellen, 
dass alle Stakeholder ausreichend gehört werden.

Wichtige Leitfragen, um die Zukunft 
gemeinsam zu entwerfen

•	 Haben wir uns für Phase 1 der Exploration und 
Konsultation ausreichend Zeit genommen?

•	 Sind genügend Stakeholder bereit, die Zukunft 
gemeinsam zu gestalten?

•	 Verfügen wir über alle Perspektiven und die 
Expertise, die für die Gestaltung der Zukunft 
erforderlich sind?

•	 Welcher Prozess würde die Akteure dabei unter-
stützen, die Zukunft gemeinsam zu gestalten?

•	 Wie müssen wir die Workshops gestalten, 
damit Engagement und Identifikation mit dem 
Anliegen entstehen?

•	 Welche Form des Meeting-Settings (Kontext, 
Programm, Raum) unterstützt die Akteure bei 
der Gestaltung der Zukunft?

•	 Sind alle Kooperationspartner ausreichend 
an der Diagnose der Situation und an der 
Zukunftsplanung beteiligt?

Um Ownership weiterzuentwickeln, ist es entschei-
dend, sowohl die Diagnose der zu verändernden 

Situation als auch die angestrebten Veränderungen 
gemeinsam mit den Stakeholdern zu erarbeiten. 
So wird gemeinsam ein Entwurf für die zukünf-
tige Gestaltung des Handlungsfeldes geschaffen. 
Manchmal ist es sinnvoll, Experten um Inputs zu 
bestimmten Fachthemen zu bitten, um alle beteilig-
ten Stakeholder auf den gleichen Wissensstand zu 
bringen oder Ergebnisse aus Phase 1 (Exploration 
und Konsultation) zur Situationsanalyse, Bench-
marking oder Studienergebnisse in den Dialog 
einzubringen. 

Durch die Vorstellung der Ergebnisse der Kontex-
tanalyse kann das Interesse und die Zustimmung 
für die angestrebte Veränderung unterstützt 
werden. Auch in Phase 2 kann die Kerngruppe 
Capacity Development für die Zusammenarbeit 
in den Prozess integrieren23. 

In Phase 2 wird die Multi-Akteurs-Partnerschaft 
in der Regel nach außen sichtbar – in Form von 
großen, manchmal öffentlichkeitswirksamen 
Veranstaltungen, auf denen alle bereits beteilig-
ten und relevanten Stakeholder anwesend sind. 
Es ist wichtig, die Veranstaltungen inhaltlich und 
organisatorisch so zu planen, dass innerhalb eines 
kurzen Zeitraums, in der Regel in ein bis zwei 
Tagen, sichtbare Ergebnisse erzielt werden. Dies 
erfordert eine Kommunikationsarchitektur, die 
den Bedürfnissen der anwesenden Stakeholder 
und der spezifischen Situation entspricht.

3.1.2.3 �Vereinbarungen treffen und Strukturen 
schaffen 

Wichtig ist, dass die beteiligten Akteure Vereinba-
rungen so treffen, dass sie für alle nachvollziehbar 
und transparent sind, um Glaubwürdigkeit zu 
gewinnen. Vereinbarungen können zum Beispiel 
das Festlegen von Meilensteinen, die Klärung von 
Rollen oder des Beitrags einzelner Stakeholder 
zum Dialogprozess umfassen. Darüber hinaus 
wird die Form und Regelmäßigkeit der Kommu-
nikation unter den beteiligten Akteuren (interne 



HUMANITY  •  FUTURE POSS IB IL IT IES  •  ENGAGEMENT •  COLLECT IVE  INTELL IGENCE •  INNOVAT ION •  WHOLENESS COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE Referenzrahmen für Multi-Akteurs-Partnerschaften

36 37

In Phase 3 können die Beteiligten Erfolge feiern 
und sollten dies auch öffentlichkeitswirksam tun. 
Je mehr Beteiligte in dieser Phase die Idee und 
die bisher erreichten Ergebnisse positiv verbrei-
ten, desto leichter fällt es allen Beteiligten, dabei 
zu bleiben. Um einen Rückfall in Misstrauen und 
das Ausbrechen von Konflikten zu verhindern, 
ist es wichtig, sich innerhalb der Multi-Akteurs-
Partnerschaft darauf zu einigen, was und wie man 
über Ergebnisse kommuniziert. Es sollten Verein-
barungen über die Kommunikation mit Externen 
getroffen werden, zum Beispiel mit den Medien. 
Die Kommunikation missverständlicher Ergebnisse 
sollten dagegen alle vermeiden.

3.1.3.3 �Mechanismen für gemeinsames Lernen 
etablieren

Multi-Akteurs-Partnerschaften benötigen Feedback-
systeme für Lernen und Innovation. Die Beteiligten 
einer Multi-Akteurs-Partnerschaft müssen sich 
gemeinsam auf solche Monitoring-Systeme einigen, 
die alle Beteiligten verstehen und nachvollziehen 
können. Gegebenenfalls müssen diese Systeme an 
die Erfordernisse der Multi-Akteurs-Partnerschaft 
angepasst werden, da Stakeholder-Gruppen oft ein 
sehr unterschiedliches Verständnis von Feedback-
systemen haben. Es kann hilfreich sein, Kriterien für 
Feedback gemeinsam mit allen Akteuren abzustim-
men. Wichtig ist, dass sich alle Akteure frei äußern 
können. Darüber hinaus benötigen Multi-Akteurs-
Partnerschaften auch Instrumente zum Monitoring.

Wichtige Leitfragen um Feedbacksysteme zu 
etablieren

•	 Wie können wir feststellen, dass wir auf dem 
richtigen Weg sind?

•	 Wie beziehen wir das Feedback der Stakeholder ein?

•	 Wie können wir sicherstellen, dass sich die Stake-
holder mit ihrem Input ernst genommen fühlen?

•	 Was ist das interne System für Monitoring und 
Evaluation?

Praxisbeispiel:
Common Code for the Coffee Community (4C) 
PHASE 3 – Umsetzen und Managen

In Phase 3 lagen die Schwerpunkte darauf, den aus-
gearbeiteten Verhaltenskodex praktisch umzusetzen 
und ergebnisorientierte, formale Arbeitsstrukturen 
aufzubauen. Die Beteiligten definierten Rollen und 
Verantwortlichkeiten genauer, arbeiteten „Teilnah-
meregeln“ für den Handels- und Industriesektor aus, 
und entwickelten ein Verifizierungssystem sowie ein 
Capacity Development-Programm. Dies war entschei-
dend, um sicherzustellen, dass die Interessen der 
Produzenten dauerhaft beachtet wurden. Auch in 
dieser Phase erschwerten Misstrauen und Vorurteile 
die Verhandlungen. Dank des Engagements aller 
Stakeholder führten sie die Partnerschaft dennoch 
weiter. Wieder erwiesen sich das Projektsekretariat 
und die externe Prozessbegleitung als wichtige Mitt-
ler. Als ein letztes Ziel in dieser Phase gelang es, die 
Nachhaltigkeit der Initiative zu sichern, indem ein 
Selbstfinanzierungssystem und eine Plattform zum 
Kompetenzaufbau für die Anwendung des Verhal-
tenskodex eingerichtet wurden. Wichtige Schritte, um 
den Verhaltenskodex praktisch umzusetzen, waren 
so im Konsens aller Stakeholder erfolgt.

 3.1.4 �PHASE 4: Weiterentwickeln, Ausbauen 
oder Institutionalisieren

Ist das gewünschte Ergebnis der Multi-Akteurs-
Partnerschaft erzielt, sollten Erfolge ausreichend 
gewürdigt und die Beteiligung und Beiträge der 
einzelnen Stakeholder-Gruppen wertgeschätzt 
werden. Viele Multi-Akteurs-Partnerschaften enden 
erfolgreich nach Phase 3 der Umsetzung und des 
Managens. Manchmal ist es jedoch sinnvoll, den 
Prozess weiterzuentwickeln, ihn zum Beispiel auf 
eine andere Ebene zu heben, an anderer Stelle 
zu wiederholen, ein neues Anliegen einzubringen 
oder die Form der Multi-Akteurs-Partnerschaft zu 
institutionalisieren.

Bei der Weiterentwicklung der Multi-Akteurs-
Partnerschaft müssen meistens neue Stakeholder 

3.1.3.1 �Transparenz und gute Kommunikation 
sichern 

Für Multi-Akteurs-Partnerschaften in Umsetzung 
sind Struktur- und Führungselemente wichtig, wie 
sie aus dem Projektmanagement bekannt sind: 
Operationspläne, Protokolle von Veranstaltungen 
und Workshops sowie Aktivitätspläne. Eine regel-
mäßige Bewertung des Vorgehens ist wichtig, um 
alle beteiligten Akteure im Prozess zu halten25. Wie 
häufig dies stattfindet, hängt von der jeweiligen 
Situation beziehungsweise von der Form der Multi-
Akteurs-Partnerschaft ab.

Wenn es sich um eine komplexe Multi-Akteurs-
Partnerschaft handelt, wird meist die organisatori-
sche Unterstützung durch ein Sekretariat benötigt. 
Dies kann in einer Organisation angesiedelt sein, 
die das Vertrauen aller genießt, aus Repräsentan-
ten verschiedener Stakeholder-Gruppen bestehen 
oder als Mandat an eine externe Organisation 
vergeben werden.

Wichtige Leitfragen für eine Implementierung 
und transparente Kommunikation

•	 Wie können wir eine regelmäßige Information 
der Stakeholder garantieren?

•	 Was sind unsere Indikatoren für eine gute, 
interne Kommunikation?

•	 Wie können wir das Vertrauen 
aufrechterhalten?

•	 Welche Maßnahmen stärken gegenseitiges 
Vertrauen und gute Arbeitsbeziehungen?

•	 Müssen wir zusätzliche Capacity Development-
Maßnahmen planen?

Eine kontinuierliche Kommunikation, die den 
Fortschritt in der Umsetzung für alle Stakeholder 
transparent macht, ist in Phase 3 von zentraler 
Bedeutung: Dies kann durch einen Newsletter, 
durch eine zusammenfassende Berichterstattung 
aus Stakeholder-Treffen oder durch regelmäßige 
Fortschrittsberichte erreicht werden. Zentral ist, 

dass die vereinbarten Formen der Kommunikation 
eingehalten werden und dass der Prozess wie aus-
gemacht stattfindet. Multi-Akteurs-Partnerschaften 
sind fragile Systeme: Eine transparente und verläss-
liche Kommunikation kann stabilisierend wirken.

In Phase 3 ist es wichtig, Struktur in Form einer 
klaren Prozessplanung anzubieten. Darüber hinaus 
geht es darum, transparent zu kommunizieren, so 
dass allen klar ist, was wann stattfindet und wer 
was wem berichtet. 

3.1.3.2 �Ergebnisse produzieren und Erfolge 
feiern

In Phase 3 (Umsetzen und Managen) ist es wich-
tig, die Erfolge einer Multi-Akteurs-Partnerschaft 
aufzuzeigen, die auch für Außenstehende sichtbar 
sind. Im bildlichen Sinne muss man erste Erfolge 
als „Prototypen“ künftiger Erfolge bei der Umset-
zung der angestrebten Veränderung erreichen. Vor 
diesem Hintergrund macht es Sinn, sich in einer 
Multi-Akteurs-Partnerschaft zunächst auf Ergeb-
nisse zu fokussieren, die leicht zu erreichen sind 
(sogenannte „quick-wins“). Dies bedeutet nicht, 
dass man das größere Ziel zugunsten kurzfristiger 
Ergebnisse vernachlässigen sollte. Durch bereits 
erzielte Ergebnisse kann jedoch in schwierigen 
Situationen ein Bezug zu diesen gemeinsamen 
Erfolgen hergestellt werden.

Wichtige Leitfragen für den Aufbau eines 
„Prototyps“ und die Kommunikation der 
Ergebnisse

•	 In welchen Bereichen können wir „Erfolge“ am 
ehesten erreichen?

•	 Wie können wir erste Erfolge am besten nach 
außen verbreiten?

•	 Wie können wir ein „Lernen aus Erfolgen“ 
unterstützen?

•	 Wen müssen wir in welcher Form über die Fort-
schritte der Zusammenarbeit informieren?
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3.1.4.2 Managementstrukturen aufbauen

Falls Multi-Akteurs-Partnerschaften aufgrund 
ihrer erfolgreichen Umsetzung institutionalisiert, 
das heißt, in eine formale Struktur überführt 
werden sollen, sind folgende Aspekte aus Phase 
1 (Exploration und Konsultation) und Phase 2 
(Formalisierung) relevant:

•	 eine erweiterte Kontextanalyse,

•	 neue Engagement-Prozesse,

•	 eine Anpassung von Vereinbarungen und

•	 der Aufbau von Managementstrukturen.

Die Multi-Akteurs-Partnerschaft hat nun ein 
neues, größeres „Zuhause“, eine professionellere 
Umsetzungsstruktur oder zusätzliche finanzielle 
Ressourcen. In einigen Fällen kann dies bedeuten, 
dass aus der Multi-Akteurs-Partnerschaft eine 
Institution entsteht, in anderen Fällen, dass der 
Ansatz der Partnerschaft in formale oder regulative 
Prozesse übernommen wird oder der Zweck der 
Partnerschaft in einer anderen Form wiederholt 
wird. Dies verläuft meistens nicht ohne Hürden und 
Konflikte. Eine Kontinuität in der Kerngruppe oder 
von wichtigen anderen beteiligten Stakeholdern ist 
wichtig, um Hürden zu überwinden.

Wichtige Leitfragen, um die Multi-Akteurs-
Partnerschaft zu institutionalisieren

•	 Welche Struktur braucht es für die Weiterführung 
der Multi-Akteurs-Partnerschaft?

•	 Ist die Gründung einer Institution notwendig?

•	 Welche Form der Institution wäre sinnvoll?

•	 Wie können wir ein langfristiges Bestehen der 
Ergebnisse gewährleisten?

•	 Wie können wir die Multi-Akteurs-Partnerschaft 
in bereits vorhandene Strukturen integrieren?

•	 Welches ist das richtige Design für die Fortführung 
des gemeinsamen Dialogs?

•	 Haben wir ausreichend in Beziehungsmanagement 
investiert, so dass das bestehende Interesse und 
Engagement aufrecht erhalten werden kann?

3.1.4.3 �Steuerungs- und Lernstrukturen 
etablieren

Mit einer stärkeren Formalisierung der Multi-Akteurs-
Partnerschaft entstehen neue Herausforderungen: 
Stakeholder oder Unterstützer fragen noch mehr 
nach Wirkungen und Nützlichkeit der Multi-Ak-
teurs-Partnerschaft. Nicht-Beteiligte zweifeln die 
Repräsentativität der beteiligten Stakeholder an. 
Politische Unterstützer fordern einen stärkeren 
Nachweis über Ergebnisse. Es wird nach externen 
Evaluierungen gefragt.

Die Sichtbarkeit der Multi-Akteurs-Partnerschaft 
nimmt zu und damit auch die Möglichkeit, Kritik 
zu üben. Um diesen Herausforderungen zu begeg-
nen, benötigt sie Governance-Strukturen – neue, 
angepasste Lern- und Steuerungsstrukturen. Zum 
Beispiel eine formalere Stakeholder-Repräsentanz 
oder ein Steuerungskomitee, das paritätisch besetzt 
ist. Entscheidungsprozesse und der Umgang mit 
externer Kritik müssen formalisiert und Ergebnisori-
entierung muss regelmäßig nachgewiesen werden.

Jede Institutionalisierung birgt die Gefahr, dass der 
Prozess an Dynamik verliert. Auf der anderen Seite 
kann zu wenig Struktur die weitere Umsetzung der 
Multi-Akteurs-Partnerschaft gefährden. Vor diesem 
Hintergrund ist die Kommunikation über Sinn und 
Zweck der Multi-Akteurs-Partnerschaft ebenso 
wichtig wie die Stärkung der Zukunftsvision, um 
die richtige Balance zwischen kreativem Freiraum 
für Engagement und genügend Struktur zu finden. 
Auch institutionalisierte Steuerungsstrukturen 
müssen weiterhin reflektieren und lernen. Wenn das 
gelingt, ist es wahrscheinlicher, dass die Motivation 
erhalten bleibt, Krisen überwunden werden und 
das ursprüngliche Ziel nicht aus dem Blick gerät.

Eine der größten Herausforderungen in Phase 
4 ist es, den „Geist der Veränderung“ immer 
wieder einzubringen und aufrechtzuerhalten. Es 
kann hilfreich sein, dass die Kerngruppe die He-
rangehensweisen aus Phase 1 (Exploration und 
Konsultation), den Aufbau von Vertrauen und 

integriert werden, insbesondere, wenn andere 
Akteure die Umsetzung übernehmen. Akteure, 
die zuvor nicht beteiligt waren, müssen die Dring-
lichkeit und Bedeutung des Anliegens verstehen. 
Bestehende Steuerungsstrukturen brauchen nun 
noch mehr Legitimität und Glaubwürdigkeit. Somit 
ist es sinnvoll, dass die Kerngruppe in dieser Phase 
bestehen bleibt und den Prozess Schritt für Schritt 
in die zukünftige Struktur überführt.

In Phase 4 ist es wichtig, auf folgende drei Schritte 
zu achten:

•	 Neue Unterstützer gewinnen

•	 Managementstrukturen aufbauen

•	 Steuerungs- und Lernstrukturen etablieren

Die größte Herausforderung liegt hier darin, den 
ursprünglichen Geist der Veränderung aufrecht-
zuerhalten beziehungsweise in den neuen Prozess 
zu überführen. Phase 4 hat keine Zeitbegrenzung. 
Die Dauer hängt von den neuen Planungen ab.

3.1.4.1 Neue Unterstützer gewinnen

Wenn das Ergebnis einer Multi-Akteurs-Partner-
schaft breitenwirksamer ist, die Umsetzung stärker 
formalisiert oder die Form der Zusammenarbeit 
unter den Stakeholdern institutionalisiert werden 
soll, entstehen neue Herausforderungen. Nicht 
immer kann die Gruppe, die die ersten Ergeb-
nisse der Multi-Akteurs-Partnerschaft erzielt hat, 
auch die langfristige Umsetzung des Anliegens 
kompetent begleiten. Manchmal erschlafft mit 
einem „politischen“ Konsensprodukt und dessen 
öffentlichkeitswirksamer Darstellung das Interesse 
an dem Thema, da es zum Beispiel an Umsetzungs-
Know-how oder an Ressourcen mangelt. 

Hier ist es wichtig, die neue Aufgabenstellung der 
beteiligten Akteure frühzeitig zu entwickeln und 
klar zu kommunizieren. Wenn eine veränderte Zu-
sammensetzung der Akteure notwendig ist, sollte 
die ursprüngliche Kerngruppe die Neuerungen 
initiieren und begleiten.

Wichtige Leitfragen um einen neuen 
„Container“ aufzubauen

•	 Können wir die Art des Vorgehens an anderer 
Stelle wiederholen?

•	 Haben wir das Potenzial der Multi-Akteurs-Part-
nerschaft für eine stärkere Formalisierung oder 
Institutionalisierung angemessen eingeschätzt?

•	 Haben wir Kooperationspartner, die Promotoren 
für eine Weiterentwicklung, Formalisierung oder 
Institutionalisierung der Multi-Akteurs-Partnerschaft 
sein können?

•	 Welche Strategien müssen wir anpassen und 
überdenken?

•	 Auf welche Weise können wir ein breitere Gruppe 
Interessierter aufbauen, die sich mit dem Anliegen 
identifiziert?

•	 Wie können involvierte Akteure Botschafter für 
das Anliegen werden?

•	 Wie können wir Identifikation mit dem Anliegen, 
Vertrauen und Engagement aufrechterhalten?

In Phase 4 ist es wichtig, neue, in einigen Fällen 
größere Container aufzubauen: Hier wiederholen 
sich die Maßnahmen der vorangegangenen Phasen 
1–3, insbesondere der Phase 1. Um einen Erfolg zu 
verbreiten, an anderer Stelle zu wiederholen oder 
in Institutionen zu verankern, ist es notwendig, 
neue Netzwerke Interessierter und Engagierter 
aufzubauen, Vertrauen zu schaffen und Kommu-
nikationsarchitekturen zu etablieren. Wenn der 
vorherige „Container“, d.h. das Kooperationssys-
tem funktional und stark genug war, können neue 
Beteiligte hinzugewonnen werden. Die Verbreitung 
der Ideen fördert die Umsetzung. Ist dies nicht der 
Fall, muss abermals wie in Phase 1 des Explorierens 
und Einbeziehens ein nun neuer „Container“ auf-
gebaut werden. Die Multi-Akteurs-Partnerschaft 
in ihrer weiterentwickelten Form sollte sich auf 
das ursprüngliche System gemeinsamer Werte 
und Herangehensweisen beziehen und die Ziele 
nicht aus den Augen verlieren.
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3.2.1 �Die verschiedenen Ebenen der 
Kommunikation 

Gute Kommunikation ist in Multi-Akteurs-Partner-
schaften ein entscheidender Erfolgsfaktor. Dabei 
geht es sowohl um die Kommunikation mit den 
beteiligten Stakeholdern als auch mit solchen, die 
nicht in die Partnerschaft involviert, jedoch für 
deren Anliegen relevant sind.

Die Initiierung einer Multi-Akteurs-Partnerschaft 
erfordert ein Verständnis des Handlungsfeldes 
des jeweiligen Anliegens.26 Dies ist nicht nur 
für die Integration aller relevanten Stakeholder 
notwendig, sondern ebenso für die vorberei-
tende Planung der Multi-Akteurs-Partnerschaft. 
Kommunikationsprozesse in Partnerschaften 
bestehen aus der internen und der externen 
Kommunikation. Die interne Kommunikation 
umfasst die Kommunikation zwischen den direkt 
beteiligten Akteuren sowie die Kommunikation 
mit den beteiligten Institutionen. Unter externer 
Kommunikation ist die Kommunikation mit der 
Öffentlichkeit oder weiteren relevanten Akteuren 
zu verstehen, die nicht oder noch nicht direkt am 
Prozess beteiligt sind. Das Kooperationssystem 
spiegelt das gesamte Kommunikationssystem 
einer Partnerschaft wider und umfasst somit 
beide Kommunikationsebenen.

Die Kommunikation stellt einen wichtigen Faktor 
für den Zusammenhalt der Akteure dar. Verlauf und 
Ergebnisse hängen grundlegend vom Gelingen der 
Kommunikation auf den beiden Kommunikations-
ebenen ab. Eine richtige Planung und Umsetzung der 
internen und externen Kommunikation erfordert 
ein Verständnis dafür, auf welchen Ebenen Kommu-
nikation notwendig ist oder einer Unterstützung in 
Form von Vermittlung bedarf. Die folgende Grafik 
visualisiert ein idealtypisches Kooperationssystem. 
Die nachgestellten Erläuterungen erklären die 
verschiedenen Kommunikationsebenen.

3.2.2 Interne Kommunikationsebenen

Eine funktionierende interne Kommunikation ist 
Voraussetzung für das nötige Vertrauen innerhalb 
einer Partnerschaft. Vertrauen ist wiederum Vor-
aussetzung dafür, dass das System der beteiligten 
Akteure stabil genug ist, um aus Dialog und Koope-
ration heraus Ergebnisse zu produzieren. Misstrauen 
führt zu Verzögerungen oder im schlimmsten Fall 
dazu, dass eine Zusammenarbeit unmöglich wird. 
Daher ist die Qualität der internen Kommunikation 
entscheidend für den Erfolg. Im Folgenden werden 
die einzelnen internen Kommunikationsebenen 
erläutert.

Kommunikation innerhalb der Kerngruppe27

Wie in dem Dialogic Change Model zur Umsetzung 
von Multi-Akteurs-Partnerschaften beschrieben, ist 
es in der ersten Phase (Exploration und Konsulta-
tion) einer Multi-Akteurs-Partnerschaften hilfreich, 
eine kleine Kerngruppe aufzubauen. Im Idealfall 
besteht die Kerngruppe schon aus den wichtigsten 
Akteuren und treibt mit besonderem Interesse und 
Motivation die Initiierung und Implementierung 
der Partnerschaft voran. In der Kommunikation 
ist es wichtig, dass die Mitglieder der Kerngruppe 
über alle Belange und das Vorgehen unterrichtet 
sind und den Prozess gemeinsam planen. Zwischen 
den Mitgliedern der Kerngruppe sollte eine Kom-
munikationsform entstehen, die Vertrauen und 
ein Zusammengehörigkeitsgefühl fördert und so 
eine unkomplizierte, informelle Zusammenarbeit 
ermöglicht.

Kommunikation zwischen der Kerngruppe und 
den beteiligten Akteuren

Neben der Kommunikation innerhalb der Kerngruppe 
ist die Kommunikation zwischen der Kerngruppe 
und den beteiligten Akteuren von Bedeutung. Dies 
ist vor allem in der zweiten Phase (Formalisierung 
der Partnerschaft) und dritten Phase (Umsetzung 
der vereinbarten Ziele) relevant. Bei der Kommu-
nikation sollte darauf geachtet werden, dass sich 
alle beteiligten Akteure gut betreut und informiert 

Veränderungsbereitschaft, angepasst wiederholt. 
Die Online Lern- und Austauschplattform www.
StakeholderDialogues.net bietet eine ausführliche 
Checkliste, um den Erfolg von Partnerschafts- und 
Kooperationsprozess zu messen. 

Wichtige Leitfragen, um Lern- und 
Steuerungs-strukturen zu etablieren

•	 Welche Lernstrukturen benötigt die 
Multi-Akteurs-Partnerschaft?

•	 Welche Steuerungsstruktur benötigt der Prozess?

•	 Welche externe Expertise benötigen wir für die 
weitere Zusammenarbeit?

•	 Wie können wir weitere Capacity Development-
Maßnahmen integrieren?

•	 Haben wir unsere Strategien für Phase 4 geprüft 
und sie gegebenenfalls angepasst?

•	 Haben wir die Lessons Learnt evaluiert und dies 
in die nächste Planungsstufe integriert?

3.2 Kommunikation optimal managen

Multi-Akteurs-Partnerschaften bestehen im We-
sentlichen aus Kommunikationsprozessen. Von der 
Initiierung bis zur Umsetzung einer Kooperation ist 
die Kommunikation das Bindeglied zwischen den 
relevanten und beteiligten Akteuren, die sich in der 
Regel freiwillig auf die Zusammenarbeit einlassen. 
Wenn Menschen über ihre organisationalen und 
kulturellen Grenzen hinweg kommunizieren und 
arbeiten, um gemeinsam die Zukunft zu gestal-
ten, erfordert dies Rahmenbedingungen, die eine 
kooperative Zusammenarbeit an einem größeren 
gemeinsamen Ziel ermöglichen und einen konst-
ruktiven Umgang mit Konflikten und Spannungen 
unterstützen. Vertrauen, Respekt, Transparenz 
und Offenheit gegenüber anderen Sichtweisen 
und Standpunkten sind hier unerlässlich.

Eine adäquate Planung und Umsetzung der Kommu-
nikation ist vor diesem Hintergrund für den Erfolg 

einer Multi-Akteurs-Partnerschaft grundlegend. 
Multi-Akteurs-Partnerschaften haben häufig eine 
komplexe Kommunikationsarchitektur, die verschie-
dene Akteure mit unterschiedlichen Interessen 
und Hintergründen einschließt. Es ist wichtig, alle 
relevanten und beteiligten Akteure in den Kommu-
nikationsprozess einzubeziehen. Darüber hinaus 
muss der Kommunikationsfluss innerhalb und 
zwischen den verschiedenen Interessengruppen 
einer Multi-Akteurs-Partnerschaft aufrechterhalten 
werden. Die Berücksichtigung der sozialen und 
räumlichen Bedürfnisse der verschiedenen Akteure 
und Interessengruppen ist hier ebenso wichtig wie 
die zeitliche Planung einzelner Kommunikationspro-
zesse innerhalb der Partnerschaft. 

Im Folgenden werden die Kommunikationsebenen 
in komplexen Partnerschaften dargestellt und 
Anforderungen an die Kommunikation innerhalb 
und zwischen den verschiedenen Kommunikati-
onsebenen erläutert.

Praxisbeispiel:
Common Code for the Coffee Community (4C)
PHASE 4 – Die Multi-Akteurs-Partnerschaft 
weiterentwickeln

Der entscheidende Schritt von einer Initiative zu 
einer Institution wurde in Phase 4 mit der Grün-
dung der 4C Association im Jahr 2006 gemacht. 
Ein Lenkungsrat wurde gewählt und ein Vorstand 
sowie eine Geschäftsleitung benannt. Ebenso 
wurde eine Managementstruktur etabliert, die 
für die Umsetzung des Verhaltenskodex und die 
Koordination der Trainingsmaßnahmen für die Kaf-
feeproduzenten zuständig ist. Die so gegründete 
4C Association steht Akteuren aus dem gesamten 
Kaffeesektor offen. Die besonderen Herausforde-
rungen dieser Phase bestanden darin, der neuen 
Institution eine Struktur zu geben, die von allen 
drei Sektoren gleichermaßen bestimmt wird, sich 
selbst finanzieren kann sowie die Umsetzung des 
Verhaltenskodex durch ein glaubhaftes Verifizie-
rungssystem und Kompetenzentwicklung der 
Anwender gewährleistet.

http://www.StakeholderDialogues.net
http://www.StakeholderDialogues.net
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schaften ein sehr zähes und schwieriges Vorgehen, 
über das sich alle beteiligten Akteure bewusst sein 
und dem sie mit Verständnis begegnen sollten. 
Vertreter der Kerngruppe sollten diese Kommu-
nikationsebene unterstützen – etwa durch die 
Vermittlung kleiner Erfolge oder Ergebnisse an die 
Entscheidungsträger der beteiligten Institutionen 
oder aber durch individuelle Betreuung. Es sollte 
verhindert werden, dass sich indirekte Unterstützer 
in beteiligten Institutionen nicht ausreichend be-
treut fühlen oder durch mangelnde Information zu 
Kritikern werden oder ihr Interesse verlieren. Dies 
kann dazu führen, dass sie den Prozess blockieren.

Kommunikation zwischen der Kerngruppe und 
wichtigen Unterstützern/Kritikern

Die Kommunikation mit wichtigen Unterstützern 
wie etwa politischen, gesellschaftlichen oder 
privatwirtschaftlichen Entscheidungsträgern, die 
dem Anliegen der Multi-Akteurs-Partnerschaft 
positiv gegenüber stehen, ist besonders sorgfäl-
tig zu planen. In der Kommunikation ist hier ein 
maßgeschneidertes Vorgehen sinnvoll, das ihre 
jeweiligen Bedürfnisse hinsichtlich Umfang, Form 
und Regelmäßigkeit der Information berücksichtigt. 
Eine individuelle Betreuung dieser Unterstützer 
kann verhindern, dass diese ihr Interesse an dem 
Anliegen verlieren und somit ihre Unterstützung 
entfällt. Auch die Kommunikation mit potentiellen 
Kritikern des Anliegens oder der Multi-Akteurs-
Partnerschaft sollte bedacht und angemessen 
geplant werden. Durch eine persönliche individuelle 
Betreuung, etwa durch Vertreter der Kerngruppe, 
kann das Ausmaß bestehender Kritik gegebenen-
falls eingedämmt werden.

3.2.3 Externe Kommunikationsebenen 

Die externe Kommunikation umfasst die Informa-
tion des umliegenden Handlungsfelds über die 
Inhalte, Ziele, das Vorgehen und die Ergebnisse 
der Multi-Akteurs-Partnerschaft. Dies kann je 
nach Anliegen die Öffentlichkeit, Medien oder 

aber einzelne externe Akteure betreffen, die nicht 
an der Multi-Akteurs-Partnerschaft beteiligt sind. 
Auch hier lassen sich unterschiedliche Kommuni-
kationsebenen identifizieren.

Die externe Kommunikation verläuft häufig ein-
dimensional, indem sie von beteiligten Akteuren 
ausgeht. Durch die nur schwer zu erfassende 
Wirkung der Information auf das Handlungsfeld 
gestaltet sich diese Kommunikation in manchen 
Fällen als vielschichtig. Vor diesem Hintergrund ist 
es wichtig, externe Kommunikation gut zu planen 
und den richtigen Zeitpunkt dafür auszuwählen. 
Im Folgenden werden die einzelnen externen 
Kommunikationsebenen erläutert.

Kommunikation zwischen den Beteiligten der 
Multi-Akteurs-Partnerschaft und externen 
Akteuren des umliegenden Handlungsfeldes

Insbesondere komplexe Multi-Akteurs-Partner-
schaften stehen häufig unter der Beobachtung 
von externen Akteuren, die nur indirekt an dem 
Thema interessiert sind, Vorbehalte gegen die 
Realisierbarkeit des Anliegens haben oder dem 
Anliegen grundsätzlich skeptisch oder ablehnend 
gegenüberstehen. Wie stark die Beobachtung 
aus dem umliegenden Handlungsfeld ist, hängt 
von dem Thema und dem politischen Stellenwert 
des Anliegens ab. Die Rolle beobachtender exter-
ner Akteure sollte bei der Planung der externen 
Kommunikation bedacht werden. Unerwartete 
Kritik kann das fragile System einer Partnerschaft 
gefährden. In der Kommunikation kann es sinnvoll 
sein, insbesondere skeptische Akteure regelmäßig 
zu informieren, so dass ihr Verständnis für den 
Zweck und die Erfolgsaussichten der Partnerschaft 
wächst. Vor allem zu Beginn der Initiierung und 
Umsetzung in der ersten Phase (Exploration und 
Konsultation) und zweiten Phase (Formalisierung) 
sollte ein hohes Bewusstsein über die potentielle 
Gefahr bestehen, die von externen Akteuren für 
das noch fragile Kooperationssystem ausgehen 
kann. Für die Identifikation potentiell kritischer 
Akteure bietet sich eine Stakeholder-Analyse an.

fühlen. Auf der Basis einer Stakeholder-Analyse 
ist zu überlegen, in welcher Form mit den ver-
schiedenen Stakeholdern kommuniziert werden 
sollte und welche Inhalte dabei im Vordergrund 
stehen. Die richtige Form der Kommunikation ist 
in den verschiedenen Phasen einer Multi-Akteurs-
Partnerschaft unterschiedlich und hängt von den 
beteiligten Akteuren und der aktuellen Situation 
ab. Generell sollte von Anfang an eine offene und 
transparente Form der Kommunikation angewen-
det werden, die Feedback, Kritik und eine Anpas-
sung an die jeweilige Situation und den jeweiligen 
Gesprächspartner zulässt und somit eine gute 
Arbeitsatmosphäre schafft.

Kommunikation zwischen den beteiligten 
Akteuren und ihren Institutionen

An einer Partnerschaft Beteiligte sind in der Regel 

Repräsentanten von Institutionen, das heißt 
Mitarbeiter von Unternehmen, der öffentlichen 
Hand, von Vereinen oder Organisationen der Zivil-
gesellschaft. In dieser Position vertreten sie nicht 
ihre persönlichen Interessen, sondern in erster 
Linie die ihres Arbeitgebers. Die Beziehungen 
zwischen den beteiligten Institutionen und ihren 
Vertretern ist eine weitere zu berücksichtigende 
Kommunikationsebene, die den Verlauf einer Multi-
Akteurs-Partnerschaft mitunter stark beeinflussen 
kann. Es kann beispielsweise dazu kommen, dass 
Vertreter einer Institution aufgrund des intensiven 
Austauschs Verständnis für die Situation anderer 
Akteure entwickeln, ihr Entscheidungs- und Hand-
lungsspielraum jedoch durch die Vorgaben ihrer 
Vorgesetzten eingeschränkt ist. Häufig müssen 
sie alle Formen von Zugeständnissen mit ihren 
Vorgesetzten absprechen. Dies ist in vielen Partner-

Abbildung 2: Multi-Akteurs-Partnerschaften als Kooperationssystem
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Multi-Akteurs-Partnerschaften sind mehr als eine 
Zusammenarbeit verschiedener Akteure. Sie entwi-
ckeln eine eigene Systemdynamik mit formellen und 
informellen Regeln. Der Grad des Zusammenhalts 
in einer Partnerschaft trägt entscheidend zum 
Erfolg bei. Wenn die Identifizierung der beteilig-
ten Akteure mit der Partnerschaft zu schwach ist, 
wird auch die Wirkung gering bleiben. Die Akteure 
werden Ergebnisse nur unzureichend umsetzen, 
oder sie nicht in ihren Institutionen einführen. 
Externe Einflüsse können den Prozess leichter 
gefährden. Vertrauen ist hier ein wichtiger Eckpfei-
ler für den Zusammenhalt. Wenn die Beteiligten 
trotz gelegentlicher Meinungsunterschiede und 
eventuellem Misstrauen lernen, ihre Unterschied-
lichkeiten in Interessen und Handlungslogiken zu 
hinterfragen, zugleich aber auch zu respektieren, 
hat der Kooperationsprozess eine Chance, die in 
ihn gesetzten Erwartungen zu erfüllen. 

Auch der Grad der Einbindung von Stakeholdern hat 
Auswirkungen. Multi-Akteurs-Partnerschaften, die 
wichtige Akteursgruppen ausschließen, verlieren 
ihre Glaubwürdigkeit und verursachen Misstrauen 
unter den nichtteilnehmenden Stakeholdern. Zudem 
mindert es die Wirkung von Partnerschaften, wenn 
Akteure, die wichtig für die Umsetzung oder die 
Unterstützung des Kooperationsprozesses sind, 
fehlen. Es ist wichtig, schwächere Akteure einzu-
beziehen, damit die Multi-Akteurs-Partnerschaft 
auf einer breiten Meinungsbasis beruht. Dies gilt 
auch für Akteure, die sich weniger gut artikulieren 
können. Die Kunst besteht darin, in der ersten 
Phase der Kooperation (Exploration und Konsul-
tation) herauszufinden, welche Akteure wirklich 
relevant sind, um die gewünschten Veränderungen 
zu erzielen.

Schlüsselfaktor 3: Steuerung und 
Glaubwürdigkeit

•	 Mandatierung von Projektsekretariaten
•	 Ressourcenausstattung
•	 Repräsentative Steuerungsstrukturen (Governance)
•	 Transparente Entscheidungsfindung

Multi-Akteurs-Partnerschaften benötigen ein hohes 
Maß an Glaubwürdigkeit für Zielerreichung. Dazu 
gehört die Mandatierung von Schlüsselakteuren für 
ein solides Prozessmanagement ebenso wie eine 
Steuerungsstruktur (Governance), die in ihrer Form 
abhängig ist von der Größe, Ausrichtung und dem 
Zweck der Partnerschaft. Diese Steuerungsstruk-
tur muss das Vertrauen aller wesentlichen Stake-
holder genießen. Multi-Akteurs-Partnerschaften 
basieren auf der Annahme, dass die Integration 
verschiedener Interessen und Kompetenzen zu 
besseren Lösungen führt. Sie nutzen unterschied-
liche Sichtweisen und Kompetenzen im Sinne von 
kollektiver Intelligenz30. Damit dies optimal erreicht 
wird, müssen Steuerungsstrukturen einen guten 
Dialog ebenso fördern wie Interessensintegration 
und Ergebnisorientierung. Glaubwürdigkeit ist 
allerdings auch die Folge einer Reihe von weiteren 
Faktoren, wie zum Beispiel Neutralität von Projekt-
sekretariaten, die angemessene Repräsentation 
der verschiedenen Akteure oder die Transparenz 
von Entscheidungsfindungsprozessen.

Schlüsselfaktor 4: Prozessarchitektur

•	 Gemeinsame Zielentwicklung
•	 Prozessklarheit und Verlässlichkeit
•	 Umsetzungs- und Ergebnisorientierung
•	 Kommunikationsstrategie

Die Entwicklung eines gemeinsamen Ziels und das 
Vorantreiben der Multi-Akteurs-Partnerschaft hin 
zu konkreten Ergebnissen verlangen einen soliden 
Prozessaufbau. Alle Beteiligten müssen die jeweils 
nächsten Schritte kennen. Klarheit über das Ziel 
und den Prozess bedingen sich gegenseitig. Wenn 
das Ziel noch konkretisiert werden muss, sich die 
Zielsetzung ändert oder erst gemeinsam entwickelt 
werden muss, stiftet ein gut konzipierter Prozess 
Vertrauen. Wenn Akteure den Eindruck bekom-
men, dass ein Partnerschafts- und Kooperations-
prozess nicht wirklich auf Umsetzung zielt oder 
ihre Empfehlungen nicht nachvollziehbar genutzt 
werden, zeigen sie wenig Einsatz oder ziehen sich 
mit großer Wahrscheinlichkeit aus dem Prozess 

Kommunikation zwischen den Beteiligten der 
Multi-Akteurs-Partnerschaft und den Medien

In manchen Partnerschaften spielt die Beobach-
tung durch Medien eine wichtige Rolle.28 Andere 
finden wiederum wenig öffentliche Beachtung. 
Hier kann es jedoch sein, dass eine Darstellung 
von Erfolgen in den Medien die Partnerschaft in 
der Umsetzung unterstützen würde. Generell soll-
ten Medien nicht zu früh über eine stattfindende 
Multi-Akteurs-Partnerschaft informiert werden, 
es sei denn, dies ist aus politischen Gründen un-
vermeidbar. Die Information der Medien sollte 
beginnen, wenn erste Erfolge sichtbar werden. 
Kommunikationsprozesse innerhalb eines Stake-
holder-Systems sind häufig komplex und bedürfen 
viel Aufmerksamkeit und Pflege. Ihre Steuerung 
sollte daher die Kerngruppe oder aber ein manda-
tiertes Projektsekretariat als Stakeholder-Broker 
übernehmen. Es ist wichtig, die unterschiedlichen 
Hintergründe und Weltansichten der verschiedenen 
Akteure zu verstehen und Vertrauen in ihre Arbeit 
und den Dialogprozess aufzubauen. Eine innere 
Haltung im Sinne einer offenen dialogorientierten 
Herangehensweise ist zentral.

3.3 Erfolgsfaktoren kennen

Es gibt eine Reihe von Faktoren, die die Qualität 
der Ergebnisse einer Multi-Akteurs-Partnerschaft 
entscheidend beeinflussen. Keiner dieser Schlüs-
selfaktoren ist losgelöst von den anderen, sie 
beeinflussen sich vielmehr gegenseitig. Sie haben 
eine Hebelwirkung bei der Verbesserung des Pro-
zessdesigns und demzufolge auch der Wirkung einer 
Multi-Akteurs-Partnerschaft. Für die Kerngruppe 
sind die Schlüsselfaktoren eine Unterstützung 
für die erfolgreiche Umsetzung des Dialoges. Die 
Schlüsselfaktoren können nicht nur der allgemeinen 
Orientierung, sondern auch als Grundlage für ein 
Prozessmonitoring dienen. Im Folgenden werden 
die einzelnen Schlüsselfaktoren mit jeweiligen 
Unterdimensionen für die erfolgreiche Umsetzung 

von Multi-Akteurs-Partnerschaften erläutert. Sie 
basieren auf den Erfahrungen des Collective Lea-
dership Institutes in der Begleitung von zahlreichen 
erfolgreichen Multi-Akteurs-Partnerschaften sowie 
den Erfolgsfaktoren, die die GIZ in komplexen Pro-
jekten verwendet. Zudem sind sie inhaltlich ergänzt 
bzw. erweitert durch das Studium einschlägiger 
Literatur zu Erfolgsfaktoren in Partnerschaften.29

Schlüsselfaktor 1: Strategie und 
Zukunftsorientierung

•	 Zielklarheit
•	 Kollektive Führung
•	 Koordination der Umsetzung
•	 Orientierung auf gesellschaftlichen Mehrwert 

Multi-Akteurs-Partnerschaften benötigen Stra-
tegieentwicklung und -anpassung wie andere 
gesellschaftliche Veränderungsprozesse auch. 
Hierzu gehören eine unter den Schlüsselakteuren 
gemeinsam abgestimmte Zielorientierung, die 
Koordination der Umsetzung und die Ausrichtung 
auf einen gesellschaftlichen Mehrwert. Potentia-
lorientierung, d.h. der Fokus auf Lösungen statt 
auf Probleme ist dabei ebenso wichtig wie das 
Nachhalten von Ergebnissen. Führung in Multi-
Akteurs-Partnerschaften unterscheidet sich von 
Führung in hierarchisch strukturierten Organisa-
tionen. Obwohl in Multi-Akteurs-Partnerschaften 
Unterschiede in Macht und Einfluss bestehen, gibt 
es keine hierarchische Rangordnung unter den 
Akteuren. Es gibt keinen „Chef, der das letzte Wort 
über künftige Entwicklungen hat“. Führung ist in 
diesem Sinne die Fähigkeit der Schlüsselakteure, 
die Veränderung in gemeinsamer Verantwortung 
ergebnisorientiert voranzubringen. Hochrangige 
Unterstützung einzuholen kann entscheidend sein 
für Wirksamkeit und Nachhaltigkeit der Veränderung. 

Schlüsselfaktor 2: Kooperationsmanagement

•	 Systematische Einbeziehung
•	 Netzwerkpflege 
•	 Gegenseitiger Respekt
•	 Wertschätzende Kommunikation
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3.4 Fortschritte messen

Multi-Akteurs-Partnerschaften benötigen wie andere 
Veränderungsprozesse Monitoringinstrumente, um 
die Umsetzung von Aktivitäten zu verfolgen und 
die Wirkung der erreichten Ergebnisse zu messen. 
Da der Erfolg von Multi-Akteurs-Partnerschaften 
entscheidend von der Qualität des Prozessma-
nagements abhängt, ist auch eine regelmäßige 
Anpassung des Prozessdesigns von großer Bedeu-
tung. Strukturierte Reflektion ebnet hier den Weg. 
Daran sollten mindestens die Schlüsselakteure, im 
besten Fall jedoch eine breitere Gruppe involvierter 
Akteure beteiligt sein.

Monitoringinstrumente und Evaluierungsmetho-
den sind den meisten Akteuren im Bereich der 
nachhaltigen Entwicklung vertraut. Insbesondere 
in der Entwicklungszusammenarbeit, aber auch im 
Privatsektor, in zivilgesellschaftlichen Projekten sowie 
im Bereich öffentlicher Dienstleistungen gehört 
Monitoring zum Repertoire des Managements. 
Form, Fokus und konkrete Anwendung können 
von Sektor zu Sektor oder von Organisation zu 
Organisation variieren.

3.4.1 �Monitoring und Evaluation in Multi-
Akteurs-Partnerschaften

Die Einführung von Monitoringsystemen in Multi-
Akteurs-Partnerschaften kann weitaus schwieriger 
sein, als bei einer einzelnen Organisation. Oft 
haben Stakeholder-Gruppen unterschiedliche 
Ansätze und Methoden des Monitorings. Zudem 
sind Multi-Akteurs-Partnerschaften insbesondere 
zu Beginn fragile Kooperationssysteme, deren 
Erfolg von der Übereinstimmung der Beteiligten 
abhängt. Für den Prozess kann es daher eine Gefahr 
darstellen, wenn eine Stakeholder-Gruppe oder 
eine unterstützende Organisation die Einführung 
eines Monitoringinstruments erzwingen will. Dies 
kann den Partnerschaftsprozess gefährden, wenn 
wenig Vertrauen zueinander besteht oder die Ak-
teure noch skeptisch gegenüber dem Vorhaben, 

der Kooperation oder der Initiative sind. Manche 
Akteure können es als Manipulationsversuch oder 
unangemessene Einflussnahme empfinden.

zurück. Ergebnisorientierung ist zentral für das 
Commitment der Akteure, also die Identifikation 
der Akteure mit der Partnerschaft. Greifbare, 
gemeinsam erreichte Resultate sind daher sehr 
wichtig. Dies kann beispielsweise die Vereinbarung 
eines weiteren Treffens sein, bei umsetzungsori-
entierten Partnerschaften ein Aktionsplan oder 
ein Fortschrittsbericht zur Prozessumsetzung. 
Damit dies gelingt, ist es hilfreich, in der ersten 
Phase (Exploration und Konsultation) die Umset-
zungskapazität der Multi-Akteurs-Partnerschaft 
adäquat einzuschätzen und durch alle Phasen 
hindurch zu evaluieren. Inhaltlich inspirierende und 
regelmäßige Kommunikation zwischen Partnern 
sowie Information über Umsetzungsfortschritte 
sind daher entscheidend. 

Schlüsselfaktor 5: Lernen und Innovation

•	 Wissensmanagement
•	 Capacity Building
•	 Prozess-und Ergebnismonitoring
•	 Rechenschaftspflicht
•	 Partizipative Lernprozesse

Expertise, Erfahrung und Wissen über die fachlichen 
Inhalte eines Partnerschafts- und Kooperations-
prozesses sind ebenso wichtig wie die Kenntnis 
von Erfolgsfaktoren guter Zusammenarbeit. Wenn 
beteiligten Akteuren inhaltliche oder prozessbezo-
gene Kompetenz fehlt, wirkt sich das negativ auf 
die Ergebnisse aus. Daher ist es oft erforderlich, 
schwächere Stakeholder oder Akteure, denen ein 
spezifischer Fachhintergrund fehlt, sowohl in ihrer 
Fachkompetenz als auch in ihrer Prozesskompetenz 
weiterzubilden. Ebenso wichtig ist es, ein ange-
messenes Wissensmanagement in den Prozess zu 
integrieren. Ein gemeinsam vereinbartes Monitoring 
des Umsetzungsprozesses gewährleistet, dass 
sämtliche Partner Verantwortung übernehmen und 
Rechenschaft gegenüber allen Parteien ablegen. 
Zugleich fördert dies ein iteratives und gemeinsa-
mes Lernen, das die Akteure in die Lage versetzt, 
Ziele und Strategien anzupassen. Das Augenmerk 
liegt dabei auf partizipativen Lernprozessen, die 

sowohl die Erfolge als auch Misserfolge in Chancen 
weiterentwickeln. Instrumente der Selbstbewer-
tung, gemeinsame Vereinbarung aller Partner zu 
Ergebnisindikatoren und die Einführung eines 
Monitoringsystems vor allem in Phase 3 sind dabei 
entscheidend für eine erfolgreiche gemeinsame 
Prozessüberwachung.

Schlüsselfaktor 6: Wirkungsorientierung

•	 Kontextbezogenheit
•	 Systemansatz
•	 Metapartnerschaften
•	 Erfahrungsaustausch

Multi-Akteurs-Partnerschaften für die Umsetzung 
von nachhaltigen Entwicklungszielen finden in 
einem globalen Kontext statt. Die Wirkung der 
steigenden Anzahl von Partnerschaften ergibt 
sich daher nicht nur aus der Qualität der einzelnen 
Partnerschaft, sondern auch aus der gemeinsamen 
Wirkung mehrerer Partnerschaften, die entweder 
zu ähnlichen Thematiken oder in der gleichen 
Region stattfinden. Kontextbezogenheit ist ein 
entscheidendes Element für den Erfolg. Sie zeigt 
sich sowohl in einer vor oder während der Partner-
schaft durchgeführten Kontextanalyse, einer auf 
die Ziele bezogenen Stakeholder-Analyse und einer 
Auswertung der Aktivitäten von anderen Akteuren, 
die nicht direkt an der Partnerschaft beteiligt sind. 
Die Einbettung der Multi-Akteurs-Partnerschaft in 
relevante gesellschaftliche Prozesse und die Ab-
stimmung mit Aktivitäten anderer Akteure erhöht 
nicht nur den Wirkungsgrad, sondern eröffnet 
auch Möglichkeiten für Meta-Partnerschaften, 
d.h. den Austausch bzw. die Kooperation zwischen 
Multi-Akteurs-Partnerschaften. Eine solche zusam-
menhängende Umsetzung von Partnerschaftsakti-
vitäten fördert nicht nur schnelleres gegenseitiges 
Lernen, sondern erhöht auch die Chancen für eine 
systemische Wirkung. 

Einige Grundregeln für die Einführung von 
Monitoring in Multi-Akteurs-Partnerschaften

Monitoring nicht zu früh einführen: Solange die 
Kerngruppe noch mit der Vertrauensbildung und 
dem Beziehungsaufbau beschäftigt ist, gefährdet 
die Einführung von Monitoring den Prozess. Wenn 
die Multi-Akteurs-Partnerschaft etabliert ist, kann 
Monitoring weiteres Vertrauen in die Umsetzung 
stärken und das System stabilisieren. In dem Maße, 
wie Ergebnisse nachgewiesen werden, unterstützt das 
Monitoring die Vertrauenswürdigkeit des Ansatzes.

Die Form des Monitoring gemeinsam abstimmen: Alle 
Schlüsselakteure müssen mit der Einführung eines 
bestimmten Monitoringinstruments einverstanden 
sein, idealerweise alle Akteure der Partnerschaft.

Wenn Lernerfahrungen aus dem Prozess im Fokus 
stehen, sollten Instrumente zum „Self Assessment“ 
genutzt werden: Eine Selbsteinschätzung stärkt die 
Zusammenarbeit, weil sie zugleich als Reflektion der 
Vorgehensweise genutzt werden kann. Eine externe 
Evaluierung ist nur dann sinnvoll, wenn alle betei-
ligten Stakeholder dies explizit wollen.

Instrumente verwenden, die von allen leicht verstan-
den werden: Multi-Akteurs-Partnerschaften sind 
bereits komplex. Es ist daher ratsam, zu komplizierte 
Monitoringinstrumente zu vermeiden.

Monitoring und Evaluierungsinstrumente der be-
teiligten Institutionen respektieren und nutzen: Oft 
sind schon stakeholderspezifische Monitoringansätze 
vorhanden, die zum Monitoring der Umsetzung oder 
der Wirkungen genutzt werden können. Monitoring 
in Multi-Akteurs-Partnerschaften sollte nicht zu einer 
zusätzlichen Arbeitsbelastung der Stakeholder führen 
und nicht mit vorhandenen Monitoringinstrumenten 
der beteiligten Institutionen im Konflikt stehen.
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genutzt werden und einen internen Dialog über 
erfolgsorientiertes Prozessmanagement ansto-
ßen. Wird das Self-Assessment durchgehend in 
einem Prozess angewendet, kann es auch als eine 
interessante Dokumentation des Prozesses mit all 
seinen Fortschritten und Schwierigkeiten dienen. 
Vor der Anwendung des Self-Assessment-Tools ist 
es wichtig, dass die Beteiligten die Erfolgsfaktoren 
verstehen und sie gegebenenfalls der Situation der 
laufenden Partnerschaft anpassen.

Option 1 – Netz-Diagramm: 
Voraussetzung ist, dass alle Beteiligten mit den 
genannten Schlüsselfaktoren vertraut sind. Sie 
bewerten einzeln oder gemeinsam die Faktoren 
auf dem Diagramm anhand einer Skala von 1 bis 
6. Anschließend diskutieren sie die Bewertung 
der Situation im Hinblick auf die einzelnen Schlüs-
selfaktoren, um auf dieser Basis Maßnahmen für 
eine Verbesserung der Situation zu beschließen.

Option 2 – Fragebogen und Netz-Diagramm: 
Auch bei dieser Option sollten alle an dem Self-
Assessment Beteiligten mit den Schlüsselfaktoren 
vertraut sein. Anhand des Fragebogens lässt sich 
prüfen, wie die beschriebenen Aspekte für jeden 
Schlüsselfaktor einzuschätzen sind. Die Bewertung 
erfolgt anhand einer Skala von 1 bis 6, die auf 
dem Netz-Diagramm individuell eingetragen wird. 
Anschließend diskutieren die Beteiligten, was zu 
einer Verbesserung der Situation beitragen kann 
und vereinbaren entsprechende Aktivitäten.  

3.4.1.1 �Arten von Monitoring in Multi-Akteurs-
Partnerschaften

In diesem Abschnitt werden folgende Arten von 
Monitoring und entsprechende Leitfragen erläutert:

•	 Monitoring von Aktivitäten und Ergebnissen
•	 Wirkungsmonitoring
•	 Prozessmonitoring

Monitoring von Aktivitäten und Ergebnissen in 
Multi-Akteurs-Partnerschaften

Monitoring von Aktivitäten und Ergebnissen in Multi-
Akteurs-Partnerschaften dient dem Beobachten 
von vereinbarten Aktivitäten sowie der erzielten 
Ergebnisse. Hier können die meisten der bekannten 
Monitoring- und Evaluierungsinstrumente genutzt 
werden. Es ist wichtig, einen Überblick über die 
vereinbarten Aktivitäten, unterzeichneten Ver-
einbarungen, Roadmaps und Umsetzungspläne 
zu behalten. Häufig ist für das Prozess- oder 
Projektmanagement ein Projektsekretariat oder 
Steuerungskomitee zuständig. Diese stellen übli-
cherweise zu Beginn jedes größeren Stakeholder-
Treffens die bisher erreichten Fortschritte kurz 
dar. Das Monitoring von Aktivitäten sollte für die 
Kerngruppe bereits in der ersten Phase (Exploration 
und Konsultation) des Partnerschaftsprozesses 
beginnen. Ein grundlegendes Element der zweiten 
Phase (Formalisierung) ist es dann, sich gemeinsam 
auf ein Monitoringinstrument zu einigen.

Leitende Fragestellungen für das Monitoring 
von Aktivitäten und Ergebnissen sind:

•	 Haben wir das getan, worauf wir uns im Um-
setzungs- oder Aktionsplan der Partnerschaft 
geeinigt haben?

•	 Führt das, worauf wir uns geeinigt haben, zu 
den gewünschten Ergebnissen?

Wirkungsmonitoring von 
Multi-Akteurs-Partnerschaften

Das Wirkungsmonitoring erfasst jenseits von Aktivi-

täten und deren Ergebnissen, ob die Multi-Akteurs-
Partnerschaft und ihre Ergebnisse die erwartete 
Wirkung erzielen. Hierfür sollten dem jeweiligen 
Kontext angepasste Instrumente verwendet werden.

Leitende Fragestellungen für ein Wirkungs-
monitoring sind:

•	 Welche Wirkungen haben die Ergebnisse der 
Partnerschaft auf die beteiligten Institutionen, 
auf die Begünstigten, auf weitere Akteure?

•	 Inwiefern hat die Partnerschaft zum Erreichen 
der Ziele beigetragen, die die Akteure am 
Anfang vereinbart haben?

•	 Hat die Form der Partnerschaft ihren Zweck erfüllt?

Prozessmonitoring in Multi-Akteurs-
Partnerschaften

Prozessmonitoring überprüft kontinuierlich, ob 
der Prozess zu den erwarteten Ergebnissen führt 
und wesentlich zu einer gemeinsamen Verantwor-
tung für den Erfolg beiträgt. Schlüsselakteure wie 
beispielsweise die Kerngruppe oder ein Projekt-
sekretariat sowie eine weitergefasste Gruppe von 
Akteuren können so ein besseres Verständnis für 
die Anforderungen einer erfolgreichen Partner-
schaft entwickeln und zeitnah aus Erfahrungen 
lernen.Ein Prozessmonitoring erfolgt am besten 
in Form eines Self-Assessments und sollte auf den 
im vorangegangenen Kapitel näher erläuterten 
Erfolgsfaktoren für Multi-Akteurs-Partnerschaften 
basieren. Es muss immer in Verbindung mit einem 
Monitoring der Ergebnisse und einem Wirkungs-
monitoring geschehen.

3.4.2 �Self-Assessment in Multi-Akteurs-
Partnerschaften 

Ein Self-Assessment hat weniger die Funktion einer 
objektiven Messung, als vielmehr einer subjek-
tiven Einschätzung der gegenwärtigen Situation 
einer Multi-Akteurs-Partnerschaft. Das Ergebnis 
kann als Ausgangspunkt für einen Lernprozess Abbildung 3: Prozessmonitoringtool für Multi-Akteurs-Partnerschaften

Leitende Fragestellungen für ein Prozess-
monitoring sind:

•	 Welche Strategien für Engagement-Prozesse 
waren erfolgreich?

•	 Ist das System der Akteure ausreichend 
kooperationsfähig?

•	 Welche Elemente des Prozessdesigns tragen dazu 
bei, dass gemeinsame Verantwortung für den 
Erfolg entsteht?

•	 Wie trägt der Prozess zur Ergebnisorientierung bei?
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4. Prozessarchitektur

a.	Sind die Treffen so konzipiert, dass die Beteiligten Problemlösungen 
gemeinsam erarbeiten können?

b.	Setzen die Institutionen der beteiligten Akteure Entscheidungen gemeinsam 
um?

c.	 Werden regelmäßige Bestandsaufnahmen des Fortschritts gemacht?

d.	Kennen alle beteiligten Akteure die verschiedenen Rollen sowie Steuerungs- 
und Implementierungsstrukturen?

e.	Verfügen alle Beteiligten über notwendiges Wissen und Kompetenzen?

f.	 Ist Capacity-Development zur Umsetzung der Multi-Akteurs-Partnerschaft in 
den Prozessaufbau integriert?

g.	Stehen ausreichende Ressourcen für die Umsetzung der Multi-Akteurs-
Partnerschaft zur Verfügung?

5. Lernen und Innovation

a.	Wird aktives Wissensmanagement (Dokumentation von Lernerfahrungen, 
Verbreitung von Produkten, Konferenzbeiträge o.Ä.) betrieben?

b.	Wird die Prozessplanung an neue Entwicklungen und veränderte 
Rahmenbedingungen angepasst?

c.	 Wird Kompetenzaufbau in der Strategieentwicklung und -Fortschreibung 
berücksichtigt?

d.	Gibt es eine Lernbereitschaft unter den Partnern, die dazu führt, dass sie 
voneinander lernen (auf persönlicher und/oder organisationaler Ebene)? 

6. Wirkungsorientierung

a.	Besteht Klarheit über die Wirkungsketten der Multi-Akteurs-Partnerschaft?

b.	Werden regelmäßig Monitoringdaten zur laufenden Entwicklung der Multi-
Akteurs-Partnerschaft erhoben?

3.4.2.1 Schlüsselfaktoren und leitende Fragestellungen

Checkliste 2

1. Strategie und Zukunftsorientierung 6 5 4 3 2 1

a.	Existiert eine starke Kerngruppe von Personen, die ein hohes Commitment 
aufweisen und die beteiligten Akteure repräsentieren?

b.	Unterstützen hochrangige und einflussreiche Personen die 
Multi-Akteurs-Partnerschaft?

c.	 Gibt es neben der Kerngruppe ausreichend Beteiligte, die sich mit dem 
Anliegen identifizieren?

d.	Identifiziert sich das Management auf höchster Ebene der beteiligten 
Institutionen mit dem Anliegen der Multi-Akteurs-Partnerschaft?

e.	Wissen die beteiligten Akteure, welche Wirkungen sie mit der Multi-Akteurs-
Partnerschaft erzielen wollen?

f.	 Sind es die „richtigen“ Partner für die Durchführung der Multi-Akteurs-
Partnerschaft, um die angestrebten Ziele und Wirkungen zu erreichen?

2. Kooperationsmanagement 6 5 4 3 2 1

a.	Haben die beteiligten Akteure die Strategie der Multi-Akteurs-Partnerschaft 
gemeinsam mit zentralen Kooperationspartnern (intern, extern) entwickelt?

b.	Haben die Akteure ausreichend Zeit, um Beziehungen zueinander 
aufzubauen; begegnen sich die beteiligten Personen mit gegenseitigem 
Respekt und Akzeptanz?

c.	 Funktioniert die Kommunikation und Abstimmung unter den 
Kooperationspartnern gut?

d.	Sind die Beziehungen zwischen den beteiligten Akteuren und den 
Institutionen, die sie vertreten, ausreichend gepflegt?

e.	Haben die Partner untereinander eine klare Vorstellung von ihren Rollen?

3. Steuerung und Glaubwürdigkeit

a.	Verfügen Initiatoren, Kerngruppe oder Prozessmanager über ein 
ausreichendes Mandat und über das Vertrauen aller beteiligten Akteure?

b.	Sind alle relevanten Akteure innerhalb der Multi-Akteurs-Partnerschaft 
ausreichend und adäquat repräsentiert?

c.	 Sind die Entscheidungsprozesse transparent und möglichst von den 
Akteuren gemeinsam beschlossen? Beziehen die Akteure die verschiedenen 
Hintergründe und die Kulturen der Beteiligten und ihrer jeweiligen 
Institutionen mit ein?

d.	Gibt es ein gemeinsames Steuerungsgremium mit den zentralen Partnern 
(intern, extern), das wichtige Entscheidungen trifft (z.B. bzgl. Strategie oder 
Ressourcen)?
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Entscheidungsmacht. Der Fokus auf diese drei 
Kompetenzaspekte von Partnern ist mindestens so 
wichtig wie der fachliche Inhalt der Partnerschaft. 
Tabelle 9 gibt eine Übersicht, wie die Kooperati-
onskompetenz von Partnern erhöht werden kann. 

4.1.2 Systemische Herangehensweisen fördern

Eine systemische Herangehensweise an Partner-
schaftsprozesse bedeutet, dass die Perspektive auf 
den größeren Kontext der Zusammenarbeit immer 
präsent sein muss. Diese Perspektive geht über 
mögliche Vernetzungen mit ähnlichen Aktivitäten 
hinaus: Im Fokus steht hier die Einbettung der 
Partnerschaft in den Prozess eines breiteren trans-
formativen Wandels hin zu einem übergeordneten 
Ziel nachhaltiger Entwicklung. Die Rückspiegelung 
des Partnerschaftsprozesses auf die Metaebene 
ermöglicht die entsprechende Anpassung und 
Koordination mit ähnlichen Aktivitäten und erhöht 
damit die tatsächliche Wirkung des Prozesses. 
Dieser Austausch mit der Metaebene ermöglicht 
Lernprozesse für die Partnerschaft, insbesondere 
eine kontinuierliche Analyse der Stakeholder, die 
der Dynamik einer Partnerschaft gerecht wird. 

Eine systemische Herangehensweise an Multi-
Akteurs-Partnerschaften sichert auch die Pers-
pektive auf den Prozess als Kooperationssystem. 
Der Prozess einer Partnerschaft stellt im größeren 
Kontext eines systemischen Wandels ein kleineres 
System dar, das durch interne Organisationsmuster 

und seinen thematischen Fokus definiert wird. 
Diese Organisationsmuster sind das Ergebnis des 
Prozesses der Zusammenarbeit aller Akteure in der 
Partnerschaft. Die systemische Herangehensweise 
ist sowohl eine Strategie als auch eine individuelle 
Fähigkeit von Akteuren und kann durch folgende 
Maßnahmen gefördert werden (Tabelle 10).

4.1.3 Unterstützungsstrukturen nutzen

Eine effektive Unterstützungsstruktur ist eine Be-
dingung für gute Partnerschaften, die am häufigsten 
unterschätzt wird – und damit auch die finanziellen 
Ressourcen, die dafür eingeplant werden. Unter-
stützungsstrukturen sind oft der ‚Kitt‘, der ein 
komplexes System von Akteuren zusammenhält. 
Der Begriff bezieht sich hier vor allem auf neutrale, 
mandatierte Akteure, die eigens dafür zuständig 
sind, den Partnern kontinuierlich Unterstützung zu 
leisten (z.B. zu Vision, Strategie und Koordination 
der Aktivitäten). Idealerweise sind sie unabhängig 
von den einzelnen Partnern und ihre Position ist 
durch ausreichend finanzielle Ressourcen sicher 
abgedeckt. Die Unterstützungsstruktur kann un-
terschiedliche Formen annehmen:

1.	 Unterstützung durch Katalysatoren – hier tritt 
meist eine externe Organisation auf, die den 
Partnerschaftsprozess von außen unterstützt. 
Sie unterstützt das Ziel des Prozesses, ist aber 
selbst nicht ein Teil davon.

Besonders im Kontext der Umsetzung der Agenda 
2030 ist eine Ausrichtung auf transformative Wirkung 
von Partnerschaften eine klare Notwendigkeit.31 Ein 
gesellschaftlicher Wandel ist dann transformativ, 
wenn die Wirkung eine klare Verbindung zu einem 
übergeordneten, nachhaltigen Ziel hat. Initiativen zur 
Nachhaltigkeit müssen auf diesen transformativen 
Wandel zielen – die modernen Herausforderungen 
lassen keine Perspektive auf geringerem Niveau zu.32 
Eine holistische Perspektive und eine systemische 
Herangehensweise33 sind dabei extrem wichtig. 
Ebenso wesentlich ist ein kontinuierlicher Fokus auf 
Innovation, Reflektion und Lernprozesse. 

Multi-Akteurs-Partnerschaften stellen die beson-
dere Möglichkeit dar, transformative Wirkung bei 
Zusammenarbeit für nachhaltige Entwicklung 
zu erzielen. Sie bieten einzigartiges Potential, zu 
„beständig lernenden Institutionen“34 zu werden. 
Sie ermöglichen eine effektive Vervielfältigung 
(„scaling-up“) von Wirkung, können eine enorme 
Reichweite entfalten und systemische Veränderung 
mit sich bringen, die dem holistischen Grundsatz 
von nachhaltiger Entwicklung entspricht. Ebenso 
können sie durch ihren inklusiven Ansatz mehr Raum 
für gesellschaftliche Innovationen schaffen – nicht 
zuletzt dem organisationalen Lernen von neuen 

Praktiken, Perspektiven und Fähigkeiten von Part-
nern in der Zusammenarbeit geschuldet. All diese 
Potentiale können Multi-Akteurs-Partnerschaften 
aber nur dann erfüllen, wenn bestimmte Rahmenbe-
dingungen und Qualitätsaspekte beachtet werden.

4.1 Zu fördernde Rahmenbedingungen

4.1.1 �Kooperationskompetenz von Akteuren 
aufbauen

Alle Partner in einer Multi-Akteurs-Partnerschaft 
brauchen ein bestimmtes Grundniveau an Kompe-
tenz zur Zusammenarbeit. Diese Kompetenz setzt 
sich aus drei fundamentalen Aspekten zusammen: 

1.	 die Bereitschaft, Lösungen und Lösungswege 
gemeinsam zu entwickeln, 

2.	 in Weiterbildung zu Ansätzen für Sektor über-
greifende Zusammenarbeit zu investieren und

3.	 die Fähigkeit, Unterschiede zwischen den Partnern 
zu respektieren und im Kontext der Partnerschaft 
zu bewältigen. 

Zu Letzterem gehören insbesondere Unterschiede 
in Fachwissen, Organisationskultur, Einfluss und 

4.  �Multi-Akteurs-Partnerschaften im Kontext 
systemischer und transformativer Wirkung

Tabelle 9

Bereitschaft zum 
Partnerschaftsprozess

•	 Haben wir eine Risikoanalyse vor Beginn der Partnerschaft durchgeführt?

•	 Sind alle Partner der Auffassung, dass sich eine Zusammenarbeit lohnt?

Wissen zu Partner-
schaftsprozessen 

•	 Wie können wir Erfahrungsaustausch zu erfolgreicher Zusammenarbeit 
organisieren?

•	 Sind wir bereit, in Fort- und Weiterbildungen zu Kooperationskompetenz 
zu investieren?

Management von 
Unterschieden 
zwischen Partnern

•	 Wie fördern wir vertrauensbildende Maßnahmen?

•	 Was hilft uns, Unterschiede in Kultur und Perspektive anzuerkennen?

Tabelle 10

Kontextbezogenheit •	 Wie steht unser Vorhaben in Bezug zu einem größeren Kontext und den 
Aktivitäten anderer Akteure?

•	 Wie stellen wir den Austausch mit komplementären Aktivitäten sicher?

Netzwerkmanagement •	 Welchen Netzwerken und Austauschplattformen mit ähnlicher Thematik 
sollten wir beitreten? 

Metakooperation •	 Mit welchen anderen Multi-Akteurs-Partnerschaften sollten wir koope-
rieren bzw. uns abstimmen?

•	 Wie tragen wir zu gemeinsamer Wirkungsevaluierung bei?
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der Idee bis hin zur Institutionalisierung. Die inhalt-
liche Ausrichtung ist selbstverständlich die Basis, 
die alle Partner zunächst an einen Tisch bringt. 

Die Orientierung an einem inhaltlichen Ziel darf in 
der Komplexität des Partnerschaftsprozesses nicht 
verloren gehen. Gleichzeitig muss bei der Verpflich-
tung zu hoher Qualität eine angemessene Balance 
erhalten werden zwischen Inhalt und Kompetenz zur 
Partnerzusammenarbeit. Schließlich muss auf ein 
Bewusstsein der unterschiedlichen Formen von 
Multi-Akteurs-Partnerschaften geachtet werden, 
damit die passende Struktur für das spezifische 
Ziel gewählt werden kann. Zuletzt darf der Kontext 

der Partnerschaft nicht vergessen werden. Dazu 
zählen nicht nur die Hintergrundbedingungen, 
die durch eine systemische Herangehensweise 
präzisiert werden, sondern auch die spezifischen 
Strukturen, die den lokalen Kontext prägen, seien 
sie kulturell, institutionell oder national bestimmt.

4.2.1 �Die Rolle von Führung in Multi-Akteurs-
Partnerschaften

Die Fähigkeit, in Multi-Akteurs-Partnerschaften 
eine kollektive Führung des Prozesses durch alle 
Partner sicherzustellen, ist von fundamentaler 

2.	 Unterstützung durch Prozessbegleiter – oft 
in der Form eines Sekretariats wird hier der 
laufende Partnerschaftsprozess im Hinblick auf 
seine Zielorientierung und -fokussierung seiner 
Aktivitäten unterstützt.

3.	 Unterstützung durch Aufbau von Kapazitäten – 
die Partner werden im Prozess durch integriertes 
Training zu erfolgreichen Partnerschaftsprozes-
sen begleitet.

Tabelle 11 gibt ein Beispiel von Aktivitäten, die eine 
Unterstützungsstruktur effektiver machen können:

4.1.4 �Kooperationskompetenz und 
Kompatibilität von Organisationen 
sicherstellen

Dieser Aspekt betrachtet einerseits die einzelnen 
Partnerorganisationen und ihre Kompetenz für 
Partnerschaften. Dazu gehört die zentrale strategi-
sche Ausrichtung, die es den Mitarbeitern erlauben 
muss, Partnerschaften aktiv voranzubringen und 
zu unterstützen. Ebenso müssen die rechtlichen 
Rahmenbedingungen der Organisation Muti-Ak-
teurs-Partnerschaften unterstützen. Andererseits 
muss auch die Kompatibilität von spezifischen 

Organisationen als potentielle Partner beachtet 
werden. Die folgende Tabelle zeigt Faktoren auf, die 
diese Rahmenbedingungen unterstützen können:

4.2 �Wichtige zu beachtende 
Qualitätsaspekte im Management 
von Multi-Akteurs-Partnerschaften

Die Rahmenbedingungen einer Multi-Akteurs-
Partnerschaft können oft nur bedingt beeinflusst 
werden. Im Gegensatz dazu sind die Qualitätsaspekte 
vollständig von den Partnern zu gestalten. Fünf 
Aspekte können zentral hervorgehoben werden:

Zu einem der wichtigsten Punkte zählt kollektive 
Führung im Rahmen von Multi-Akteurs-Partner-
schaften – kollektiv, weil Menschen, nicht ein Mensch, 
im Mittelpunkt stehen. Nur im Kollektiv wird Sinn 
erschaffen, Bedeutungen und Definitionen zugewie-
sen. Die Art und Weise, wie Menschen gemeinsam 
einen Schaffensprozess gestalten und umsetzen, 
bestimmt Erfolg und Wirkung einer Partnerschaft. 
Ein oft unterschätzter Aspekt ist Prozessmanage-
ment. Der Ausdruck Prozess bezieht sich in diesem 
Zusammenhang auf die gesamte Zeitspanne der 
Multi-Akteurs-Partnerschaft, von der Entstehung 

Tabelle 11

Unterstützungsorganisationen •	 Welche Form der Unterstützung nützt dem Management der 
Partnerschaft?

•	 Wie mandatieren wir ggf. eine neutrale Organisation, die das 
Management des Partnerschaftsprozesses unterstützt?

Capacity Building •	 Wie investieren wir in die Prozess- und Kooperationskompetenz 
der beteiligten Akteure?

Strukturierte Reflektion •	 Welche Mechanismen für iteratives Lernen haben wir etabliert? 

Kooperationsstrategie •	 Welche internen strategischen Vorgaben und ggf. Anpassungen brauchen 
wir, um erfolgreich in Partnerschaften arbeiten zu können?

Partner-Check •	 Wie wählen wir geeignete Partner aus?

Stakeholder stärken •	 Wie stärken wir schwächere Stakeholder im Partnerschaftsprozess?

Tabelle 12

Vision auf ein 
übergeordnetes Ziel 
fokussieren

•	 Findet eine regelmäßige Überprüfung von Ziel und Beitrag der Part-
nerschaft zu einem übergeordneten Ziel statt?

•	 Nutzen wir die Stärken und Besonderheiten der Partner?

•	 Wird Zielorientierung auf jedem Niveau unterstützt?

•	 Wurde ein gemeinsames Monitoring für den Partnerschaftsprozess 
entwickelt und umgesetzt?

Verlässliche formelle 
Absprachen einführen 
und Netzwerke stärken 

•	 Werden (gemeinsam getroffene) Vereinbarungen eingehalten?

•	 Unterstützen wir gemeinsame Aktionen?

•	 Wird die Zielwirkung im Netzwerk gefördert?

Innovative Ansätze 
integrieren 

•	 Wurde relevantes Expertenwissen eingebracht?

•	 Wie schaffen wir Raum für Kreativität und fördern innovative Ansätze

•	 Wie verwandeln wir Krisen zu Chancen? 

Gegenseitiges Verstehen 
voranbringen

•	 Ist eine gegenseitige Auseinandersetzung mit den Perspektiven der 
Partner gesichert?

•	 Wie schaffen wir ein wertschätzendes Arbeitsumfeld?

•	 Achten wir auf eine Balance zwischen formellen und informellen 
Austauschmöglichkeiten?

Dialog pflegen •	 Fördern wir authentische Gespräche?

•	 Wird Diversität wirksam genutzt und eingesetzt?

•	 Werden Mechanismen für Lernzyklen entwickelt?

Verbindung zum größe-
ren Kontext erhalten 

•	 Wurde die Verankerung im größeren Kontext überprüft?

•	 Wie fördern wir Netzwerke, deren Mitglieder sich gegenseitig unterstützen?

•	 Ist der Beitrag der Partnerschaft zum größeren Kontext von Bedeutung?
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4.2.3 Fachlichkeit und inhaltliche Ausrichtung

Multi-Akteurs-Partnerschaften sind nicht ein Ziel 
an sich, sondern entstehen als Antwort auf eine 
thematische Herausforderung. Der Inhalt, das 
Thema im Zentrum, hält die Akteure der Partner-
schaft zusammen. Eine Partnerschaft kann daher 
kein Ersatz sein für mangelnde Ressourcen, Wissen 
oder Kompetenz im fachlichen Bereich des Themas. 
Kenntnisse über den aktuellen Wissensstand bei 
allen Akteuren, nicht nur zu Faktoren erfolgreicher 
Zusammenarbeit, sondern auch im fachlichen 
Bereich, sind daher eine Grundvoraussetzung für 
eine erfolgreiche Multi-Akteurs-Partnerschaft. Eine 
Verpflichtung zu einer Zusammenarbeit höchster 
Qualität beinhaltet ein Bewusstsein über den 
aktuellen Sachstand, oder die Einbeziehung von 
Expertise, wo nötig (Tabelle 14).

4.2.4 �Angemessenheit von Form und 
Kooperationsstruktur

Multi-Akteurs-Partnerschaften können unter-
schiedliche Formen annehmen. Häufig genutzte 

Kategorisierungen von Partnerschaften sind Un-
terscheidungen nach Zweck (Standardsetzung, 
Informationsaustausch etc.), Formalisierungsgrad 
der Zusammenarbeit (Allianzen, Koalitionen, Ini-
tiativen etc.) und Arten der Partner (bspw. Public-
Private-Partnerships, Business/CSO Partnering 
etc.). Davon abgesehen können unterschiedliche 
Formen auch nach Zeitplan, Thema, Anzahl der 
Partner, geographischem Rahmen oder anvisierter 
Wirkung unterschieden werden. Folgende Punkte 
sind wichtig, damit das Bewusstsein über passende 
Formen eine effiziente Partnerschaft unterstützen 
kann (Tabelle 15).

4.2.5 Einbettung in den relevanten Kontext

Die Anpassung einer Multi-Akteurs-Partnerschaft 
an den Kontext bezieht sich sowohl auf die Abstim-
mung mit lokalen kulturellen, institutionellen und 
nationalen Charakteristika, als auch auf die sinn-
volle Verbindung mit Partnerschaften auf anderen 
Wirkungsebenen (z.B. regionale mit internationalen 
Partnerschaften). Konkret bedeutet das Anpassung 
an die Kooperationskompetenz von Partnern, an 

Bedeutung. Führung als Leistung der Gemeinschaft 
ist historisch, kein neues Konzept; dennoch nimmt 
es besonders in diesem Zusammenhang und im 
Rahmen der aktuellen globalen Herausforderungen 
eine neue Dringlichkeit an. Sie ist hier definiert als 
die Fähigkeit der Akteure, einen gemeinsamen 
Prozess der Gestaltung und Entscheidungsfindung 
zuzulassen und aktiv zu fördern. Dazu braucht es 
insbesondere eine systematische Einbeziehung 
aller relevanten Akteure und den gemeinsamen 
Fokus auf ein nachhaltiges und übergeordnetes 
Ziel. Mit dem Nutzen kollektiver Intelligenz, um 
gemeinsame Schaffensprozesse zu gestalten und 
umzusetzen, lassen sich Innovation und Lernprozesse 
potenzieren. Die folgenden Faktoren unterstützen 
kollektive Führung (Tabelle 12).

4.2.2 Modalitäten des Prozessmanagement

Die Qualität der Zusammenarbeit in Multi-Akteurs-
Partnerschaften ist durch das Prozessmanagement 

bedingt. Im Idealfall ermöglicht ein gut aufgesetzter 
Prozess den Partnern die gemeinsame Analyse von 
Herausforderungen, Stärken und Schwächen sowie 
die gemeinsame Erarbeitung von Zielen, und letztlich 
die gemeinsame Umsetzung der geteilten Vision. 

Des Weiteren geht ein gutes Prozessmanagement 
auf die ergänzende Dynamik der Unterschiede 
zwischen den Partnern ein, ermöglicht menschliche 
Begegnung, Dialog und Verständnis und navigiert 
geschickt zwischen Misstrauen, unterschiedlichen 
Weltanschauungen und aufeinander prallenden 
Organisationslogiken. Ein effektives Prozessma-
nagement sollte deshalb eine Balance zwischen 
ex-ante Planung und Prozessdynamik finden, auf 
genügend externe und interne Kommunikation 
achten und Raum für kollektive Lernprozesse 
und Innovation bieten. Im Detail beinhaltet das 
Folgendes (Tabelle 13):

Tabelle 13

Prozessmanagement 
hoher Qualität 

•	 Werden Vereinbarungen eingehalten?

Berücksichtigung 
angemessener 
interner und externer 
Kommunikation

•	 Ist eine transparente und regelmäßige Kommunikation 
sichergestellt?

•	 Wurden die Kommunikationsregeln mit allen Partnern abgesprochen 
(d.h. Kommunikation mit externen Stakeholdern und den Medien)?

Angemessene Balance 
zwischen Planung und 
Prozessentwicklung 

•	 Wird die vereinbarte Planung eingehalten?

•	 Sind Mechanismen für eine gemeinsame Überarbeitung der Pläne 
eingeführt?

•	 Achten wir auf Beziehungspflege?

•	 Wird die Entstehung einer Gruppe als starker Kern der Partnerschaft 
gefördert und strukturiert unterstützt?

Raum für kollektive 
Lernprozesse und 
Innovation schaffen

•	 Schaffen wir genügend Raum für kollektives Lernen und für Über-
prüfung von Ziel und Wirkung des Prozesses?

•	 Sind die Akteure mit innovativen Ansätzen vertraut?

•	 Wurde inhaltliche Expertise und Benchmarking zu vergleichbaren 
Prozessen eingebracht?

Tabelle 14

Inhalt und aktuelle 
thematische 
Diskussionen

•	 Bringt der inhaltliche Fokus einen Beitrag zu aktuellen thematischen 
Fragen des Themas?

•	 Besteht eine Verbindung zu fachlichen Netzwerken und 
Aktionsbündnissen? 

Spezielles Fachwissen 
und Kompetenzaufbau

•	 Existieren strukturierte Möglichkeiten, um fachliche Kompetenz und 
Innovation aufzubauen und zu fördern?

•	 Haben wir alle relevanten Informationen zum aktuellen Forschungsstand 
und zur Praxiserfahrung eingebracht?

Offenheit gegenüber 
innovativen Ansätzen

•	 Unterstützen wir Kreativität, indem wir neue Methoden, Kunst und Kultur 
einbringen?

•	 Wie fördern wir themenübergreifenden Austausch zwischen Experten?

Verpflichtung zu 
höchster Qualität

•	 Sichern wir die Auswertung ähnlicher und ergänzender Aktivitäten für 
unser Thema?

•	 Bringen wir eine kontinuierliche Verbesserung unseres thematischen 
Ansatzes voran?
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Weiterführende Erklärungen:

Common Code for the Coffee Community (4C) 
ist ein Mindeststandard für Nachhaltigkeits- und 
Qualitätsanforderungen in der Kaffeeproduktion, 
den eine Gruppe internationaler Stakeholder ent-
wickelt hat: Beteiligt waren Kaffeeproduzenten 
aus den wichtigsten Kaffee anbauenden Ländern, 
Kaffeeröster und -händler sowie internationale 
Nichtregierungsorganisationen. Sie alle schlossen 
sich zusammen, um den Standard gemeinsam zu 
entwickeln sowie die Konditionen für seine An-
wendung zu beschließen. 

www.4c-coffeeassociation.org

Kavango-Zambezi Transfrontier Conservation 
Area (KAZA TFCA) ist ein grenzüberschreitendes 
Schutzgebiet in Angola, Sambia, Simbabwe, Bot-
suana und Namibia. Die Gründung wurde am 18. 
August 2011 durch die Staats- und Regierungs-
chefs der beteiligten Länder formell bestätigt 
und erfolgte offiziell ein halbes Jahr später. Das 
deutsche Bundesministerium für wirtschaftliche 
Zusammenarbeit und Entwicklung unterstützt das 
Projekt über die KfW Entwicklungsbank. Hauptziel 
ist die nachhaltige Entwicklung des Tourismus und 
der Wirtschaft in den beteiligten Ländern sowie der 
Erhalt der Biodiversität. Kooperationspartner sind 
andere staatliche Unterstützer wie die Niederlande, 
die Schweiz und die USA sowie Nichtregierungsor-
ganisationen, WWF und Peace Parks Foundation.

http://www.kavangozambezi.org/

die Geschwindigkeit, mit der Zusammenarbeit 
aufgebaut wird, oder auf die Intensität, in der 
Stakeholder in den Prozess miteinbezogen werden 
(können). Um diesen Bezug herzustellen, ist eine 
entsprechende Kontextanalyse unabdingbar – etwa 
durch eine Situationsanalyse, Konfliktanalyse und 

Stakeholder-Analyse. Diese Analysen und Anpassun-
gen sind nicht nur in der Vorbereitungsphase einer 
Multi-Akteurs-Partnerschaft notwendig, sondern 
genauso während des Partnerschaftsprozesses. 
Hier sind Möglichkeiten, diesen Kontextfokus und 
die Anpassung der Partnerschaft zu fördern:

Tabelle 15

Nutzen unterschiedlicher 
Formen, um Thema anzugehen

•	 Sind wir uns der Vielfalt der Ansätze bewusst und tauschen 
wir uns mit anderen Partnerschaften auf einer Metaebene 
aus? 

•	 Bauen wir Interventionssysteme, die auf die Umsetzung 
globaler Partnerschaften als lokale Aktion abzielen (und 
umgekehrt)?

Wissensaustausch 
zwischen unterschiedlichen 
Partnerschaftsformen

•	 Haben wir einen Austausch zwischen den unterschiedlichen 
Partnerschaftsebenen ermöglicht?

•	 Nutzen wir komplementäre Partnerschaftsverbindungen?

Tabelle 16

Aufmerksamkeit auf lokale 
und situationsbedingte 
Besonderheiten

•	 Haben wir den gegebenen Kontext und möglicherweise das 
Konfliktpotential analysiert?

•	 Wurde eine Abbildung des Akteurssystems erstellt?

•	 Sind Chancen und Risiken analysiert worden?

•	 Wie können wir spezifische Strategien für Wandel entwickeln?

Integration von 
transformativem Wandel 
mehrerer Ebenen

•	 Wenn möglich, wurden die einzelnen Niveaus der Umsetzung 
(lokal, national, international) verbunden?

•	 Haben wir örtliche Eigenverantwortung gesichert, indem wir 
lokale Akteure einbezogen haben?

Verweis auf – und Koordination 
mit – anderen Aktivitäten 

•	 Wurden die Verbindungen mit ähnlichen und ergänzenden 
Initiativen gesichert?

•	 Erfolgt Austausch mit anderen relevanten Initiativen?

Literatur, weiterführende Informationen und Links

http://www.4c-coffeeassociation.org
http://www.kavangozambezi.org/
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Ownership

Der Begriff Ownership wird in der Entwicklungszu-
sammenarbeit verwendet und ist mit Identifikation 
zu übersetzen. 

Projektsekretariat 

Das Projektsekretariat wird idealerweise als organisa-
torisches Zentrum einer Multi-Akteurs-Partnerschaft 
etabliert und arbeitet so besonders der Kerngruppe 
zu. Es unterstützt die Durchführung des gemeinsa-
men Prozesses, die Kommunikation zwischen den 
teilnehmenden Akteuren beziehungsweise deren 
Institutionen und den verschiedenen operativen und 
strategischen Gremien/Strukturen der Stakeholder. 
Für diese Arbeit ist es wichtig, dass die anderen 
Akteure dieser Instanz vertrauen. Daher sollte sich 
ein Sekretariat als neutraler Ansprechpartner für 
alle Akteure präsentieren und nicht einer einzelnen 
Stakeholder-Gruppe zuzuordnen sein.

Prozessdesign

Das Prozessdesign verweist auf das allumfas-
sende Gesamtkonzept sowie die Vorbereitung, 
Umsetzung und Überprüfung der Prozesse in 
Multi-Akteurs-Partnerschaften.

Prozessmonitoring

Das Prozessmonitoring überprüft kontinuierlich 
anhand von zuvor vereinbarten Indikatoren, ob der 
Prozess zu den erwarteten Ergebnissen führt. Die 
Erfolgsfaktoren für Multi-Akteurs-Partnerschaften 
spielen hier eine zentrale Rolle und dienen dazu, die 
Qualität der Kooperationsprozesse zu verfolgen.

Beteiligte Akteure

Unter beteiligte Akteure sind solche Akteure zu 
verstehen, die sich bereits an dem Partnerschafts- 
oder Kooperationsprozess beteiligen.

Relevante Akteure

Die relevanten Akteure innerhalb der Multi-
Akteurs-Partnerschaft sind alle die Stakeholder, 
die aufgrund ihres hohen Interesses oder ihrer 
Einflussmöglichkeiten für den Erfolg der Part-
nerschaft wichtig sind. In den unterschiedlichen 
Phasen einer Multi-Akteurs-Partnerschaft können 

unterschiedliche, neue Akteure an Relevanz ge-
winnen. Eine regelmäßige Prozessevaluation und 
Stakeholder-Analyse zu unterschiedlichen Zeitpunk-
ten des Veränderungsprozesses ist daher ratsam.

Stakeholder

Stakeholder sind Personen oder Institutionen, die 
ein Interesse an einem bestimmten Entwicklungs-
verlauf oder einer bestimmten Entscheidung haben. 
Sie können entweder als Einzelpersonen oder als 
Vertreter einer Gruppe auftreten. Dazu gehören 
Personen, die eine Entscheidung beeinflussen, die 
Schlüsselfiguren bei der Umsetzung oder die von 
der Entwicklung betroffen sind.

Multi-Akteurs-Partnerschaft 

Multi-Akteurs-Partnerschaften sind Kooperati-
onen verschiedener gesellschaftlicher Akteure, 
die gemeinsame dem gesellschaftlichen Nutzen 
dienende Ziele verfolgen und umsetzen. Sie ar-
beiten zusammen bei der Lösung von komplexen 
Herausforderungen, die durch global vernetzte 
Probleme und Konflikte entstehen. Die Kooperation 
zwischen Akteuren unterschiedlicher Sektoren 
geschieht dabei auf Augenhöhe, das bedeutet, 
dass die Teilhabe als gleichberechtigter Partner im 
Prozess geschieht. Sie zeichnen sich idealerweise 
dadurch aus, dass sie die gemeinsam vereinbarten 
Ziele durch Zusammenarbeit besser erreichen, 
indem sie die Wirksamkeit der einzelnen Part-
ner erhöhen und gleichzeitig die individuellen 
Erwartungen und Werte der relevanten Akteure 
würdigen. Multi-Akteurs-Partnerschaften treten 
in verschiedenen Formen auf und können sich auf 
Konsultation oder Kooperation bei der Umsetzung 
konzentrieren.

Wirkungsmonitoring

Das Wirkungsmonitoring erfasst, ob die Multi-Ak-
teurs-Partnerschaft durch die damit verbundenen 
Aktivitäten und deren Ergebnisse die erwartete 
Wirkung erzielt. Hierfür sollten dem jeweiligen 
Kontext angepasste Instrumente verwendet werden.

Container

Unter einem Container ist eine Gruppe von inter-
essierten Akteuren zu verstehen, die bereit sind, 
sich gemeinsam für ein Anliegen in einer Multi-
Akteurs-Partnerschaft zu engagieren. Idealerweise 
sind in dem Container alle beteiligten Stakeholder-
Gruppen repräsentiert. Ein Container bezeichnet 
keine formale Struktur. Vielmehr beschreibt er die 
Qualität der Kooperationsbeziehungen der Akteure 
untereinander und ihr Commitment bezüglich des 
Veränderungsziels. Ein Container ist bei der Initi-
ierung, dem Aufbau und der Weiterentwicklung 
einer Multi-Akteurs-Partnerschaft grundlegend, 
um interessierte und relevante Akteure für einen 
Veränderungsprozess zu gewinnen. Der Container 
bündelt die Veränderungsenergie, er ist das Herz und 
das „Energiezentrum“ eines jeden Veränderungs-
prozesses. Die Akteure des Containers gestalten 
den Kooperationsprozess gemeinsam und binden 
weitere Stakeholder systematisch ein. Meist wird 
zunächst ein erster kleiner (initialer) Container 
aufgebaut, der als Kerngruppe den erweiterten 
Container für die Entwicklung und Umsetzung der 
Multi-Akteurs-Partnerschaft einrichtet.

Initialer Container

Der Initiale Container, manchmal auch Kerngruppe 
genannt, bezeichnet die Akteure, die sich von Beginn 
an für die Initiierung und Durchführung einer 
Multi-Akteurs-Partnerschaft einsetzen. Er besteht 
idealerweise aus zwei bis sechs engagierten Perso-
nen, die alle beteiligten Gruppen repräsentieren. 
Diese Personen müssen nicht notwendigerweise 
diejenigen in hoher Position und mit finalen Ent-
scheidungsbefugnissen sein. Gerade zu Beginn einer 
Multi-Akteurs-Partnerschaft besteht die Aufgabe 
des Initialen Containers darin, die gemeinsame 
Vision wachzuhalten, die Kommunikation und Zu-
sammenarbeit der Akteure zu organisieren sowie 
den Prozess gemeinsam voranzutragen. Er baut 
Vertrauen unter den verschiedenen Stakeholdern 
auf und fördert die Zusammenarbeit zwischen ihnen.

Erweiterter Container

Eine Aufgabe des Initialen Containers ist es, nach 
der Konsolidierung seiner Vision einen Erweiter-
ten Container aufzubauen. Von den Akteuren des 
Initialen Containers werden weitere interessierte 
und wichtige Akteure identifiziert, die den Verän-
derungsprozess unterstützen müssen/ können, 
damit das Ziel nachhaltig erreicht werden kann. Der 
Erweiterte Container bezeichnet also die Akteure, 
die auch an der Multi-Akteurs-Partnerschaft beteiligt 
sind, allerdings nicht so intensiv wie die Akteure des 
Initialen Containers. Mit dem Erweiterten Container 
vergrößert sich also das Netzwerk der Stakeholder.

Capacity Development

Die an einer Multi-Akteurs-Partnerschaft betei-
ligten Akteure kommen unter Umständen aus 
organisatorisch und fachlich unterschiedlichen 
Bereichen. Daher ist es in verschiedenen Phasen 
des Dialogprozesses wichtig, alle zu dem Zeitpunkt 
beteiligten Akteure auf den gleichen Kompetenz- und 
Wissensstand zu bringen, etwa durch Workshops 
zu bestimmten fachlichen Themen.

Engagement-Prozess

Der Engagement-Prozess beginnt mit dem Aufbau 
und der Bildung des Initialen Containers. Dieser 
Prozess beschreibt, wie schrittweise Resonanz 
getestet und Unterstützung von immer mehr Ak-
teuren für das gemeinsame Ziel gewonnen wird.

Generativer Dialog

Einen generativen Dialog kennzeichnet eine rück-
sichtsvolle und offene Gesprächskultur. Um eine 
solche Gesprächskultur zu erzeugen, sind bestimmte 
Fähigkeiten notwendig: aktives und genuines Zuhö-
ren, gegenseitiger Respekt und die Bereitschaft der 
Akteure, konstruktiv an Konflikten zu arbeiten. Gerade 
im Kontext von Multi-Akteurs-Partnerschaften ist 
diese Art der Kommunikation wichtig, da verschie-
dene Akteure mit gegebenenfalls unterschiedlichen 
Ansichten zusammenkommen.

Definitionen
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Das Collective Leadership Institute (CLI) ist ein interna-
tional tätiger, gemeinnütziger Verein mit Sitz in Pots-
dam, Deutschland und Kapstadt, Südafrika. Seit 2005 
unterstützen wir Akteure aus der privaten Wirtschaft, 
dem öffentlichen Sektor und der Zivilgesellschaft in der 
dialogischen Gestaltung und ergebnisorientierten Um-
setzung von Multi-Stakeholder-Initiativen durch unser 
Angebot an Kompetenzaufbauprogrammen, Beratung 
und als Projektpartner. 

Wir befähigen zukunftsorientierte Menschen, mit 
kollektiver Führung nachhaltige Entwicklung ge-
meinsam zu gestalten.

Unsere Vision

Unsere Vision ist es, zukunftsorientierte Menschen 
dazu befähigen, kollektiv zu führen und gemeinsam 
eine nachhaltige Zukunft zu gestalten. Nachhaltigkeit ist 
ein globales Thema. Wie gut wir diese Herausforderung 
meistern, betrifft jeden Menschen. Erfolg und Niederla-
gen auf dem Weg zu einer nachhaltigeren Lebensweise 
hängt von uns allen ab. Wir glauben an das Prinzip der 
Kooperation und kollektiv geschaffener Lösungen, über 
Sektoren, Institutionen, Nationen und Kulturen hinweg. 

Unsere Mission

Mit unseren Weiterbildungsprogrammen, unserem 
Integrated Capacity Development, unserem Netzwerk-
Aufbau und unserer Forschung bauen wir Kompetenz 
und Wissen für Nachhaltigkeit auf. Wir befähigen 
Führungskräfte, die mit ihrem Handeln das Prinzip der 
Nachhaltigkeit, des übergeordneten Wohls und der 
Zukunft der Menschheit auf diesem Planeten verankern 
wollen – für verantwortungsvolle Unternehmen, eine 
menschenorientierte öffentliche Hand und eine starke 
zivile Gesellschaft.

Wir bilden eine globale Gemeinschaft für den Wandel, 
indem wir Netzwerke aktivieren und die gegenseitige 
Unterstützung unter Change Agents fördern. Wir befä-
higen Menschen auf der ganzen Welt, unseren Ansatz 
der kollektiven Führung für Nachhaltigkeit und unsere 
Methodologie des Dialogic Change Modells zu nutzen.

Unsere Werte

Das CLI steht für nachhaltiges Handeln, Denken, Kom-
munizieren und Führen. Unsere Arbeit basiert auf den 
Grundkapazitäten kollektiver Führung für Nachhaltigkeit:

Humanity – unsere Menschlichkeit leben: die Fähigkeit, 
unsere Menschlichkeit zu leben und eine Atmosphäre 
gegenseitigen Respekts zu schaffen.

Future Possibilities – zukünftige Möglichkeiten vor-
anbringen: die Fähigkeit, in Möglichkeiten zu denken, 
Möglichkeiten und Lösungen zu suchen und sich auf 
diese einzulassen. 

Engagement – andere begeistern und einbeziehen: die 
Fähigkeit, Stakeholder sinnvoll und systematisch einzu-
beziehen und dadurch „collective action“ zu fördern.

Collective Intelligence – kollektive Intelligenz ermögli-
chen: die Fähigkeit und Bereitschaft, echten Dialog und 
unterschiedliche Sichtweisen zu fördern, um bessere 
Lösungen zu entwickeln.

Innovation – innovative Lösungen erkennen: die Fähigkeit, 
innovative Lösungen zu erkennen und zu entwickeln.

Wholeness – das größere Ganze erfassen: die Fähigkeit, 
über den eigenen Tellerrand hinauszusehen und den 
größeren Kontext im Blick zu behalten.

Wen wir unterstützen

In Deutschland und Europa, Asien, Afrika und Südamerika 
arbeiten wir mit Führungskräften, Projektmanagern und 
Change Agents aus

•	 Unternehmen

•	 klein- und mittelständischen Firmen

•	 Entwicklungsorganisationen

•	 dem öffentlichen Sektor

•	 Organisationen der Zivilgesellschaft

The Collective Leadership Institute www.collectiveleadership.com, www.stakeholderdialogues.net

The Partnering Initiative www.thepartneringinitiative.org

The Partnership Resource Centre http://www.rsm.nl/prc/

The Partnership Brokers Association http://www.partnershipbrokers.org

Partnerships in Practice http://partnershipsinpractice.co.uk

Centre for Development Innovation, 
University of Wageningen

http://www.wageningenur.nl/en/Expertise-Services/Research-
Institutes/centre-for-development-innovation.htm

FSG, Collective Impact http://www.fsg.org/publications/collective-impact
http://www.fsg.org

Western Cape Development 
Partnership

http://www.wcedp.co.za

Weiterführende Links Über das Collective Leadership Institute 

http://www.collectiveleadership.com
http://www.stakeholderdialogues.net
http://www.thepartneringinitiative.org
http://www.rsm.nl/prc/
http://www.partnershipbrokers.org
http://partnershipsinpractice.co.uk
http://www.wageningenur.nl/en/Expertise-Services/Research-Institutes/centre-for-development-innovation.htm
http://www.wageningenur.nl/en/Expertise-Services/Research-Institutes/centre-for-development-innovation.htm
http://www.fsg.org/publications/collective-impact
http://www.fsg.org
http://www.wcedp.co.za
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1	 Siehe https://www.zukunftscharta.de/das-dokument.html
2	 Basierend auf Collective Leadership Institute e.V., The 

Partner-ship Initiative, Centre for Development Innovation 
and Minu Hemmati

3	 Beisheim (2011) https://www.swp-berlin.org/fileadmin/
contents/products/studien/2011_S20_bsh_ks.pdf

4	 http://zukunftscharta.de/ 
5	 Beisheim (2011)
6	 Kapitel 2.3 gibt diesen Überblick.
7	 The 2030 Agenda for Sustainable Development: https://

sustainabledevelopment.un.org/sdgs 
8	 Zum Beispiel in einem Projektsekretariat.
9	 Z. B. World Comission on Dams (www.dams.org)
10	 Z. B. Common Code for the Coffee Community (www.4c-

coffeeassociation.org)
11	 Z. B. New Partnership for Africa’s Development (www.

nepad.org)
12	 Z. B. African Cashew initiative — ACi (www.africancash-

ewalliance.com)
13	 Z. B. Verbesserung des Investitions- und Geschäftsklimas 

durch landesweite oder regionale öffentlich-private Dia-
loge (Vietnam, Laos, Senegal etc.) oder die Beteiligung des 
privaten Sektors an der Förderung von landwirtschaftli-
cher Produktion zur Verbesserung des Einkommens von 
Bauern (Kambodscha, Kenia, Benin, Ghana etc.).

14	 Üblicherweise sind dies Konsensentscheidungen.
15	 Wie etwa mit nationaler, regionaler oder internationaler 

Ausrichtung.
16	 Beisheim (2012), SustainAbility (2016)
17	 „Relevante Akteure“ siehe Anhang – Definition.
18	 „Engagement-Prozess“ siehe Anhang – Definition.
19	 Capacity Development kann thematisch ausgerichtet sein 

(zum Beispiel eine Fortbildung oder die Organisation von 
Exper-teninputs zu der spezifischen Thematik des Anlie-
gens) oder auf Dialog-, Kooperations- oder Prozesskompe-
tenz.

20	 „Beteiligte Akteure“ siehe Anhang – Definition.
21	 Eine Erläuterung zur Kommunikation in Multi-Akteurs-

Partnerschaften finden Sie in dem Kapitel 5.
22	 Zu den verschiedenen Intentionen von Multi-Akteurs-

Partnerschaften siehe Kapitel 3.
23	 Dies kann beispielsweise in Form eines halb- oder ganztä-

gigen Workshops zu relevanten fachlichen Themen oder 
aber zur ergebnisorientierten Durchführung von Multi-
Akteurs-Partnerschaften sein.

24	 Beispielsweise durch eine Vervollständigung der Kontex-
tana-lyse, durch den Ausbau des Capacity Development 
oder die Integration neuer Akteure in den Prozess.

25	 Je nach Verfügbarkeit der Akteure und zeitlicher Planung 
der Zielerreichung kann dies zum Beispiel drei bis vier 
Treffen pro Jahr bedeuten, bei mehrjährigen Umsetzungs-
prozessen sollte mindestens zweimal jährlich ein Treffen 
stattfinden.

26	 Siehe Erste Phase: Exploration und Konsultation.
27	 Siehe Kapitel 3: Umsetzung von Multi-Akteurs-Partner-

schaften
28	 Beispielsweise bei Multi-Akteurs-Partnerschaften, die vom 

öffentlichen Sektor initiiert werden und damit in einem 
politischen Umfeld agieren.

29	 Künkel, Petra et al. (2011), Künkel, Petra (2015), Künkel, 
Petra (2016), Kania&Kramer (2011), Brouwer et al. (2015), 
The Partnership Resource Centre (2015)

30	 Kollektive Intelligenz bedeutet, dass eine Gruppe von 
Personen durch Zusammenarbeit mehr erreichen kann, 
als durch die Summe ihrer Einzelleistungen zu erreichen 
wäre.

31	 https://www.zukunftscharta.de/das-dokument.html 
32	 Beisheim, 2011; “Transformative Partnership - Stakeholder 

Health - Transforming Health Through Community Part-
nerships,” Zukunftscharta

33	 Siehe 4.1.2
34	 Siehe Beisheim, 2011, p. 22

Was wir anbieten

Unsere Weiterbildungsprogramme zu Stakeholder Dialo-
gen und Collective Leadership verbinden Wissensaufbau, 
Persönlichkeitsentwicklung und die praktische Arbeit 
an tatsächlichen beruflichen Herausforderungen der 
Teilnehmer, die diese selbst einbringen. Unsere offenen 
oder auch maßgeschneiderten Kurse basieren auf kon-
zeptionellen Schlüsselinhalten. In den Seminaren legen 
wir Wert darauf, das Wissen so zu vermitteln, dass es 
im täglichen Berufsleben umgesetzt werden kann. Das 
Feedback, welches wir von den Teilnehmern bekommen, 
nutzen wir, um uns kontinuierlich zu verbessern.

Unser Integrated Capacity Development für sektorüber-
greifende Kooperationsprojekte kombiniert Beratung, 
Coaching und Weiterbildung: Auf diesem Wege ermög-
lichen wir es den Menschen, ihre eigenen Kompetenzen 
langfristig entsprechend ihrer spezifischen Herausfor-
derungen weiterzuentwickeln.

Unsere Aktivitäten zur Entwicklung von Führungskom-
petenz für Nachhaltigkeit fördern eine Veränderung im 
Denken und in der praktischen Umsetzung von Projekten 
durch die Kombination von Wissensaufbau, persönlicher 
Reflektion und eigenem Erfahren.

Unsere Forschung ist als ein Lernprozess für Nach-
haltigkeit entworfen, der den Menschen hilft, neue 
Handlungswege schneller zu beschreiten.

Unsere Netzwerkarbeit verbindet Menschen aus ver-
schiedenen Sektoren, um Unterschiede zu überbrücken 
und neue Möglichkeiten für nachhaltiges Engagement 
zu schaffen. Um Menschen, die den dialogischen Ansatz 
nutzen, weltweit zu vernetzen und Austausch zu ermög-
lichen, nutzen wir unsere webbasierte Lernplattform 
www.stakeholderdialogues.net. 

Unsere Kooperationsprogramme erproben neue Ansätze 
des sektorenübergreifenden Lernens und Engagements 
für Nachhaltigkeit. Durch integrierte Produkte, die unsere 
Arbeit mit dem thematischen Fokus eines Partners 
kombinieren, ermöglichen wir optimale Anwendbarkeit 
und Wirkung unserer beiden Ansätze.

Unsere Arbeit basiert auf dem Prinzip von 
kollektiver Führung für Nachhaltigkeit. 

Kollektive Führung für Nachhaltigkeit ist die Fähigkeit 
einer Gruppe von Change Agents, durch gemeinsames 
und flexibles Führen im Dienste eines übergeordneten 

Allgemeinwohls ihren Beitrag für eine nachhaltige Zukunft 
zu leisten. Kollektivem Führen liegt die menschliche 
Fähigkeit zugrunde, einen Dialog zu führen, Unterschied-
lichkeit zu nutzen und in Fortschritte zu transformieren: 
Kollektive Führung für Nachhaltigkeit ermöglicht die 
Transzendenz über selbstbezogene Blickrichtungen – 
eine Voraussetzung für die erfolgreiche Bewältigung 
der Herausforderungen, vor die uns Globalisierung und 
Nachhaltigkeit stellen. 

Folgende Website gibt eine Übersicht zum besseren 
Verständnis, was Kollektive Führung bedeutet: 
www.theartofleadingcollectively.net 

Für mehr Informationen besuchen Sie unsere Website 
www.collectiveleadership.com

die persönliche Seite der Gründerin, Vorstandsvorsit-
zende des CLI und Full Member des Club of Rome  
http://petrakuenkel.com/

unsere webbasierte Lernplattform und  
Experten-Community 
www.stakeholderdialogues.net 

unser Qualifikationsprogramm für  
Young Professionals
www.youngleadersforsustainability.de 
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