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ABKURZUNGSVERZEICHNIS

¢ BMZ (Bundesministerium fur Wirtschaftliche Zusammenarbeit)
* CAADP (Comprehensive Africa Agricultural Development|Programme)
« DCM (Dialogic Change Model)

» ECBP (Engineering Capacity Building Program)

» EITI (Extractive Industries Transparency Initiative)

¢ GIZ (Gesellschaft fur Internationale Zusammenarbeit GmbH)

» KfW (Kreditanstalt fir 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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AN WEN RICHTET SICH DAS BUCH?

In erster Linie richtet sich das Handbuch an alle
Akteure, die partnerschaftliche Kooperationen
planen oder bereits initiiert haben. Aber auch
Wissenschaftler und Studierende kdnnen und
sollen ihren Nutzen aus diesem gleichermal3en
wissenschaftlich fundierten wie praxisorientierten
Buch ziehen. Es gibt bereits eine Reihe Praxishand-
bucher, 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 fUr gute
Praktiken allen Kooperationsprozessen gemeinsam
ist und was sich wie unterscheidet fur die jeweils
unterschiedlichen Formen von Partnerschaften.
Dieses Referenzsystem fur 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 - fur sich realisieren
kann und somit die Potenziale sektorenubergrei-
fender Kooperation sichtbar macht, als auch auf
den Qualitatsmerkmalen und Typologien von
unterschiedlichen Partnerschafts- und Koopera-
tionsprozessen, die einen zielgerichteten Aufbau
von Multi-Akteurs-Partnerschaften ermdglichen.
Dieser Referenzrahmen bietet einen unmittelbaren
Beitrag zur Deckung des steigenden Bedarfs an
Wissen zur Umsetzung von ergebnisorientierten
Multi-Akteurs-Partnerschaften und sektorenuber-
greifenden Kooperationen durch das Bereitstellen
einer gemeinsamen Sprache fur Partnerschafts-
prozesse und gute Praktiken.

COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE
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EINLEITUNG: REFERENZRAHMEN FUR MULTI-AKTEURS-

PARTNERSCHAFTEN

Nachhaltige Entwicklung birgt komplexe Heraus-
forderungen, die oft nur mit der Bereitschaft zu
gemeinsamer Verantwortung unterschiedlicher
Akteure aus offentlichem und privatem Sektor
sowie der Zivilgesellschaft Wirklichkeit wird. Multi-
Akteurs-Partnerschaften sind Ausdruck dieses
gesellschaftlichen und globalen Engagements
und kdnnen transformative Wirkung entfalten.
Dem Partnerschaftsgedanken liegt zugrunde, dass
unterschiedliche Kompetenzen und Erfahrungen
optimal zusammenspielen, wenn sektorentber-
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. Fur die praktische
Umsetzung stellt sich die Frage: Wie kénnen Multi-
Akteurs-Partnerschaften so erfolgreich gestaltet
werden, dass sie die an sie gesetzten Erwartungen
erfullen?

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

Es gibt keine Patentrezepte dafur, aber nachgewiesene
Erfolgsfaktoren fur Multi-Akteurs-Partnerschaften,
die, wenn sie breiter bekannt sind, zu besserer
Wirkung fuhren. Das Verstandnis dafur, wie man
Vertrauen aufbaut, gemeinsame Ziele generiert,
sinnvolle und funktionierende Strukturen, Rollen
und Vereinbarungen ermaéglicht, 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 flr den Erfolg von Part-
nerschaften unterstitzen.

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 fir 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
moglich machen.

Er gibt einen Uberblick Gber die Chancen und
Grinde fur die Gestaltung von Partnerschafts-
und Kooperationsprozessen und zeigt auf, wie
Multi-Akteurs-Partnerschaften ergebnisorientiert
initilert, umgesetzt und begleitet werden kdnnen.

Kapitel 1 fuhrt in das Thema Multi-Akteurs-Part-
nerschaften ein. Es erldutert den Ansatz sowie
Chancen, die sich daraus fur 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 konnen. Es bietet hilfreiche Informationen
zu den verschiedenen Formen von Zusammenarbeit
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unterschiedlicher Stakeholder, erlautert deren
Sinn und Zweck und in welcher Weise sie Wirkung
erzielen konnen.

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

* COLLECTIVE INTELLIGENCE + INNOVATION » WHOLENESS

Kapitel 4 verweist auf den Beitrag von Multi-
Akteurs-Partnerschaften zu globaler Veranderung
und setzt einzelne Partnerschaften in den Bezug
zu férderlichen Rahmenbedingungen fur die Um-
setzung der nachhaltigen Entwicklungsziele in
Partnerschaften. Es verdeutlicht Ubergreifende
Qualitatsaspekte und gibt Hinweise darauf, wie
Multi-Akteurs-Partnerschaften eine transformative
(global-)gesellschaftliche Wirkung entfalten kdnnen.

Im Anschluss finden sich weiterfihrende Informa-
tionen sowie Literaturhinweise und Links zu den
Themen Multi-Akteurs-Partnerschaften, Koopera-
tionsprozesse, sektorentbergreifendes Arbeiten
und kollektive FUhrung.
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1. MULTI-AKTEURS-PARTNERSCHAFTEN FUR DIE
UMSETZUNG DER NACHHALTIGEN ENTWICKLUNGSZIELE

Die 193 Mitgliedsstaaten der Vereinten Nationen einig-
ten sich im Herbst 2015 auf 17 Ziele fiir nachhaltige
Entwicklung, die ,Sustainable Development Goals"
(SDGs). Damitist die Agenda 2030 umfassender als
die der acht Millenniumsentwicklungsziele (MDGs),
denen sie nachfolgt. Erstmals gelten die Ziele uni-
versell, das heil3t, fur alle Staaten, die Entwicklungs-,
Schwellen- und Industrielander gleichermal3en. Fir
die Umsetzung der nachhaltigen Entwicklungsziele
ist daher eine gemeinschaftliche Ausgestaltung
erforderlich, die es gewahrleistet, komplexe Ver-
anderungen sowohl eigenverantwortlich als auch
in kollektiver FUhrung zu erreichen, so dass den
universalen und transformativen Ansprichen
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 6kologischen, sozialen, 6konomischen
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.
FUr diese Nachhaltigkeitsstrategie Deutschlands
hat das Bundesministerium fur wirtschaftliche
Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) im No-
vember 2014 die Zukunftscharta (ZC) initiiert, die
auf einem breiten partizipativen Prozess ruht, um
gemeinsame Zielperspektiven fir die notwendigen
Veranderungen zu definieren.' Eine Empfehlung
daraus lautet: Unterstitzung fur Multi-Akteurs-
Partnerschaften anzubieten, um sie haufiger zum
Erfolg zu fuhren.

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 fir 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?>

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

Akteure kdnnen hierbei sein: Privatsektor, Zivilge-
sellschaft, 6ffentlicher Sektor und wissenschaftliche
Einrichtungen. Sie arbeiten zusammen bei der
Losung von komplexen Herausforderungen, die
durch global vernetzte Probleme und Konflikte
entstehen. Erfahrungen zeigen, dass sich lang-
fristige Erfolge erzielen lassen, wenn Ldsungen
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 Augenhdhe. 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 erhéhen und gleichzeitig die individuellen
Erwartungen und Werte der relevanten Akteure
wurdigen.
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Die unterschiedlichen Kompetenzen und Erfah-
rungen der verschiedenen Akteure bieten ein
grol3es Potenzial fur innovative Losungsansatze
im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung. Durch
die Bundelung von Mitteln und Ressourcen steigt
ihre Effizienz.

Die Beziehung zwischen den Akteuren beruht
auf Transparenz, Verantwortlichkeit und Gerech-
tigkeit, um Veranderung 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 Buindeln der Perspektiven werden neue
und konstruktive Handlungsoptionen eréffnet, die
alle Beteiligten und Betroffenen akzeptieren kénnen.
Die gemeinsame Erarbeitung von Lésungen erhéht
die Wahrscheinlichkeit, einen Konsens zu finden,
und liefert belastbare Ergebnisse.

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

1.1.1 Ergdnzende Erlduterungen

Es gibt eine Vielfalt an Definitionen von Partner-
schaften in der Literatur und im Sprachgebrauch.
Dr. Marianne Beisheim?, Themenpatin des Forums
Globale Partnerschaften der Zukunftscharta*, be-
nennt ebenfalls diese Vielfalt, der sie gemeinsame
Merkmale zuordnet. Dabei sind allen &ffentlich-pri-
vaten Partnerschaften gemein, dass sie ,dauerhafte
Kooperationen zwischen staatlichen Akteuren (aus
Regierung oder internationalen Organisationen)
und nichtstaatlichen Akteuren (aus Wirtschafts-
unternehmen oder -verbanden, Stiftungen oder
Nichtregierungsorganisationen) mit dem Ziel,
Gemeinschaftsguter bereitzustellen"®, sind. Des
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Weiteren betont sie die Wichtigkeit, dass Multi-
Akteurs-Partnerschaften sich systemisch sehen,
also als Teil eines groReren Ganzen begreifen, das
es zu verandern 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 gegenuberstehen, zu kategorisieren.

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

1.2 CHANCEN UND GRUNDE FUR MULTI-
AKTEURS-PARTNERSCHAFTEN

Damit Partnerschaften nicht eine schnell wieder
vergehende Modeerscheinung bleiben oder zu reinen
Absichtserklarungen werden, brauchen potentielle
Partner in der 2030 Agenda’ Orientierung dazu,
welche Arten von Kooperationsprozessen moglich

COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE

und sinnvoll sind. Dies ist kein einfaches Unterfan-
gen wegen der bereits bestehenden Komplexitat
an Bedarfen, Formen, Umsetzungsmoglichkeiten,
Ebenen und Themen. Aber es existieren bereits An-
satze fur 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 Lésung eines bestimmten Problems) oder
Partnerschaften, die eher globale, transnationale
Plattformen sind, um bestimmte Themen voran-
zubringen und als Rahmen fur regionale, nationale
und lokale Umsetzungsprojekte dienen.

Hier gilt es, die Komplexitat zu strukturieren, auf-
zuzeigen, was wann und fur welche Problemldsung
am sinnvollsten ist und welche Charakteristiken
unterschiedliche Formen von Kooperation haben.
Multi-Akteurs-Partnerschaften erméglichen es,

Referenzrahmen fir Multi-Akteurs-Partne

verschiedene Sichtweisen, Standpunkte und In-
ssen
ulti-

Partnerschaften:

Kompetenzen werden geblindelt. Die H
forderungen, beispielsweise durch wachsende
Armut, Klimawandel, HIV/AIDS, Korruption\und
Globalisierung, erfordern eine Bundelung'der

Qualitat von
Entscheidungen

Glaubwiirdigkeit Implementie-

von Entschei- rung
dungen

Entscheidungen
werden auf
Grundlage vielfaltiger
Erfahrungen und
Fachkompetenz
getroffen

Glaubwiirdigkeit von die Bereitschaft zu

von vielseitigen Engagement
Argumenten und
Sichtweisen erhoht

Partizipation erhoht

Eine breite Akzeptanz

Entscheidungen wird Selbstverpflichtung R ¢ Vorgehen und

durch die Integration und fiir langfristiges
Ergebnisse durch die
Stakeholder Systeme

Breitenwirk-
samkeit

Kenntnis tber

der beteiligten
Akteure

Chancen von Multi-Akteurs-Partnerschaften zusammengefasst
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Expertise und Erfahrung verschiedener Akteure,
moglicherweise aus unterschiedlichen Sektoren.

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

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

Zusammenarbeit steigert die Kapazitat von
komplexen Systemen, Lésungen zu finden. Das
Zusammenfiuhren unterschiedlicher Kompetenzen
und eine gemeinsame Gestaltung erhéhen die
Lernfahigkeit im Vergleich zu Aktivitaten nur in
einer Institution oder nur in einem Sektor. Diese
bleiben bestehen und moéglicherweise entstehen
durch die gesteigerte Kapazitat der Zusammenar-
beit Innovationen und andere Lésungen fir neue
Herausforderungen.

Die Qualitat und Glaubwurdigkeit von Meinungsbil-
dungsprozessen steigt, wenn vielseitige Sichtweisen
integriert und Interessen ausbalanciert werden.
Die Kenntnis verschiedener Argumente verhindert
starre Positionen. Allerdings fallt es haufig 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
mussen Akteure von den BeschlUssen nicht erst
Uberzeugt werden, sondern identifizieren sich
sofort mit den erarbeiteten Ergebnissen.

Partnerschaften erh6hen die Bereitschaft zur
nachhaltigen Selbstverpflichtung, da die beteilig-
ten Akteure die Zukunftsgestaltung beeinflussen
kdénnen. Sie fuhlen sich mitverantwortlich, sind
daher interessiert am gemeinsamen Erfolg und
multiplizieren die Ergebnisse.

12
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Die Zusammenarbeit |6st gesellschaftliche Starre
und Konflikte. Aktive Beteiligung an Partnerschaften
férdert ein gemeinsames Ausloten von Zukunfts-
moglichkeiten. Dies erweitert die Perspektiven der
Beteiligten und er6ffnet neue Handlungsmaoglich-
keiten fur alle.

1.3 POTENZIALE VON MULTI-AKTEURS-
PARTNERSCHAFTEN RICHTIG NUTZEN

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

Quantitat: Da, wo noch Silolédsungen dominieren
oder konkurriert anstatt kooperiert wird, wo aber
nur akteursubergreifend schnell und effektiv
Losungen gefunden werden kdnnen, sollte ein
Umdenken zu Partnerschaften geférdert werden.

= Die Leitfrage lautet: Kbnnen wir dieses Problem
besser in Kooperation 16sen?

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

= Die Leitfrage lautet: Erzielen wir so mit unserem
Partnerschaftsansatz die gewlinschte Wirkung?

Multi-Akteurs-Partnerschaften sind nur dann sinn-
voll, wenn sie Probleme ausloten und Lésungswege
kollektiv erarbeiten helfen - und zwar mit mehr
Aussicht auf Erfolg als ein unilateraler Lésungsan-
satz. Ein systemisches und themenubergreifendes
Problem wie zum Beispiel die illegale Fischerei kann
eher durch gemeinsame Aktionen der zustandigen
Behdérden, den Kundenunternehmen und lokalen
Partnern vor Ort geldst werden als alleine durch
den Einsatz der Kustenwache.

Folgende Fragen stellen sich im Rahmen einer
Potenzialanalyse:

COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE

Was kann durch Multi-Akteurs-Partnerschaften
bewirkt werden?

Welche Art von Partnerschaften ist wann sinnvoll?

Was sind notwendige Voraussetzungen und
fordernde Faktoren?

Welche Fahigkeit und Bereitschaft der Partner
ist wichtig?

Wann ist der richtige Moment?

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

* ein Anliegen nur mit Unterstutzung verschie-
dener Akteursgruppen und Entscheidungs-
trager umgesetzt werden kann,

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

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

1.3.1 Potentialanalyse fiir Multi-Akteurs-
Partnerschaften

Mochten Akteure der internationalen Zusammen-
arbeit, des offentlichen, privaten oder zivilgesell-
schaftlichen Bereichs eine Partnerschaft anregen,
empfiehlt sich zunachst, eine Potenzialanalyse zu
erstellen. Sie unterstitzt das Team der Initiatoren
dabei, zu reflektieren, was die Beteiligung der
Partner bezwecken soll. Eine Potenzialanalyse
dient dazu, zu klaren, ob die Partnerschaft der
geeignete Ansatz fur das konkrete Anliegen ist.
Falls ein ausreichendes Vertrauensverhaltnis zu
potentiellen Partnern besteht, kdnnen sie in die
Analyse einbezogen werden.

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

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

Zeigt sich bei der Potenzialanalyse,dass einzelne
oder mehrere Kriterien nicht zutreffen, so/emp-
fiehlt es sich, zu Uberlegen, welche davon durch die
Initiatoren beeinflusst werden kénnen. Investitio-
nen in Ressourcen-oder Kompetenzen desTeams
lohnen sich, wenn die Initiatoren oder Umsetzer
die Voraussetzungen fur einen Dialog dadurch
verbessern kdnnen. 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 spateren Zeitpunkt fur
eine erneute Durchfuhrung 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 Uberwachen
und seine Ergebnisse zu evaluieren. Fur die er-
folgreiche Planung und DurchfUhrung ist eine\gut
durchdachte Strategie fundamental, die alle Parther
anspricht und einen Projektplan mit ausreichender
Ressourcenausstattung in Form von Personal, Zeit,
Finanzierung und Expertise beinhaltet. Anregungen
finden sich in Kapitel 3.
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Checkliste 1

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

a. Fur die Umsetzung des Veranderungsvorhabens (Projekt, Programm, Initiative,
Veranstaltung etc.) ist eine breite Akzeptanz verschiedener Anspruchsgruppen im
Umfeld des Vorhabens nétig.

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

c. Die Umsetzung des Vorhabens erfordert die aktive Beteiligung unterschiedlicher
Anspruchsgruppen.
d. Die Zusammenarbeit mit anderen Akteuren soll Gber eine bloRe Bereitstellung
von Informationen hinausgehen.
2. Ist der richtige Zeitpunkt gegeben?

a. Die Schltsselakteure sind Uberzeugt, dass eine Veranderung notwendig ist.
b. Konflikte zwischen den zu beteiligenden Stakeholdern sind nicht so stark, dass
eine Teilnahme an einer gemeinsamen Partnerschaft unmaglich ist.

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

d. Fur 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
durchzufihren?

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

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

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

d. Der Dialogansatz wird von wesentlichen Entscheidungstragern in den
Institutionen der Initiatoren und Partner unterstuitzt.

4. Besitzt das Team der Initiatoren/Umsetzer die Kompetenz und Bereitschaft fur die
Durchfihrung?

a. Das Team der Initiatoren ist bereit und fahig, einen komplexen - unter
Umstanden nicht geradlinig verlaufenden - Prozess gemeinsam zu steuern.

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

c. Die Initiatoren sind offen dafur, ihre eigenen Standpunkte zu verandern
beziehungsweise Ziele anzupassen.

d. Die Initiatoren sind bereit, ,Leadership” in einem gemeinsam gestalteten Prozess
zu Ubernehmen.

14
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Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

2. FORMEN VON MULTI-AKTEURS-PARTNERSCHAFTEN

Multi-Akteurs-Partnerschaften kénnen auf unter-
schiedlichen gesellschaftlichen Ebenen aktiv werden.
Sie werden ergebnisorientiert und erfolgverspre-
chend angewendet, wenn sie an die Bedurfnisse
des jeweiligen Anliegens angepasst werden. Das
grundsatzliche Ziel unabhangig von der Anwendung
bleibt, dass sich verschiedene Akteure zu einem
Anliegen konstruktiv austauschen. Dazu gehdren
etwa Konsultationen Uber politische Entwicklun-
gen, gemeinsame Entscheidungsfindung oder die
Umsetzung praktischer Losungen.

Im Folgenden werden zunachst die verschiede-
nen gesellschaftlichen Ebenen dargelegt, auf
denen Multi-Akteurs-Partnerschaften stattfinden
kdnnen. Die jeweiligen Formen von Multi-Akteurs-
Partnerschaften werden mit Beispielen erlautert.
Zusatzlich geben Tabellen zu den jeweiligen
Formen einen gesammelten Uberblick tiber die
Merkmale, Funktionen und Anwendungsbereiche
der verschiedenen Partnerschaftsformen, um zu
klaren, wann sich welche Form fur das jeweilige
Anliegen tatsachlich 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 klaren, welche gesellschaftliche Ebene
sich fur die Bearbeitung des jeweiligen Anliegens
eignet, um den angestrebten Veranderungsprozess
umsetzen zu kénnen. Multi-Akteurs-Partnerschaften
kdénnen auf folgenden Ebenen stattfinden:

* Internationale Ebene
* Regionale/grenzibergreifende Ebene oder

* Nationale und lokale Ebene

Internationale Ebene

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

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

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
beitragt. In 51 Landern weltweit setzen sich
Regierungen sowie zahlreiche Unternehmen
und Nichtregierungsorganisationen dafur
ein, dass der Reichtum aus den naturlichen
Ressourcen eines Landes all seinen Burgern
zugutekommt. Dafur verpflichtet der EITI-
Standard die Lander zur Umsetzung sowie
Governance und Management.

Regionale/grenziibergreifende Ebene

Auch grenzubergreifende Multi-Akteurs-Partner-
schaften in einer bestimmten Region erfordern
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die Zusammenarbeit von Regierungen, privaten
und zivilgesellschaftlichen Akteuren. Dies kann
beispielsweise zur Férderung der wirtschaftli-
chen oder sozialen Entwicklung in einer Region
beitragen. Diese Prozesse werden haufig von den
Regierungen gefuhrt."

Regionale Multi-Akteurs-Partnerschaften mit
geringer Beteiligung der Offentlichen Hand oder
mit Fokus auf eine spezifische Frage, wie etwa die
Entwicklung von Wertschopfungsketten oder die
Verbesserung des Umweltschutzes in einer Region,
betonen in der Regel starker die Umsetzung von
Malinahmen'? zu einem konkreten Thema.

Praxisbeispiel
KAZA TFCA WWF

Die Kavango-Zambezi Transfrontier Conservation
Area ist ein grenzuberschreitendes Schutzgebiet
in Angola, Sambia, Simbabwe, Botsuana und
Namibia. Die Grindung wurde am 18. August
2011 durch die Staats- und Regierungschefs der
beteiligten Lander vertraglich unterzeichnet.
Hauptziel ist die nachhaltige Entwicklung des
Tourismus und der Wirtschaft in den beteilig-
ten Landern sowie der Erhalt der Biodiversitat.
Das BMZ unterstutzt das Projekt tGber die KfW
Entwicklungsbank. Kooperationspartner sind
andere staatliche Untersttitzer sowie Nichtregie-
rungsorganisationen, wie WWF und Peace Parks
Foundation. Ein Ansatzpunkt des KAZA-Projekts
ist die Einrichtung von Gemeindeschutzgebie-
ten. Dafur wird Land vom Zentralstaat an eine
Gemeinde Uberschrieben. Diese kann es dann
wirtschaftlich nutzen - ist aber auch fur den
Naturschutz verantwortlich.

Nationale und lokale Ebene

Partnerschaften auf nationaler und lokaler Ebene,
die von Regierungen/6ffentlichem Sektor in Gang
gesetzt werden, beziehen sich beispielsweise
auf die Entwicklung oder Bewertung politischer
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Strategien sowie die Umsetzung von Regulierungen.
Auch andere Akteursgruppen, wie beispielsweise
Nichtregierungsorganisationen (NGO), kdnnen zu
bestimmten Themen ihres Interesses Partnerschaften
eingehen,”® 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 Ubergénge zwischen
Konsultation und Kooperation zu kennen, da

* erstens zahlreiche Partnerschaften aus Konsul-
tationsprozessen hervorgehen,

» zweitens viele Partnerschaften fur ihre Umsetzung
ebenso Konsultationsprozesse bendtigen, und

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

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

COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

Dialog-

Konsultationen Plattform

Konsultation 0 Kooperative Umsetzung

Steigende Involvierung in der Umsetzung der gemeinsamen Ziele

Initiative Partnerschaft

Abbildung 1: Formen von Multi-Akteurs-Partnerschaften

Kooperationen fokussieren im Unterschied zu
Konsultation auf eine Zusammenarbeit, in der die
kooperierenden Partner gemeinsam aktiv und in
geteilter Verantwortung an der Umsetzung einer
Lésung 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 gegenuber Veranderungen der
eigenen Organisation durch die Zusammenarbeit zu
sein. Je starker der Fokus auf der Umsetzung liegt,
desto hoher ist die Bereitschaft zur Zusammenarbeit

Tabelle 1

Konsultationsprozesse

und zur Ubernahme 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 erldutert und durch
Praxisbeispiele veranschaulicht.

Einmalige Stakeholder-Konsultation

Sequenz von regelmalligen Konsultationen

Institutionalisierte Konsultation

Multi-Akteurs-Plattform (Austausch)

Kooperationsprozesse

Multi-Akteurs-Initiative

Multi-Akteurs-Plattform (Management der Implementierung)

Multi-Akteurs-Partnerschaft
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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 fir eine zukUnftige Zusammenarbeit zu
steigern und Erfahrungen auszutauschen. Daruber
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 gehdrt werden. Nur wirkliches Interesse
an unterschiedlichen Sichtweisen kann zu einem
konstruktiven Dialog fihren. Veranstaltungen zum
Austausch in einmaligen Stakeholder-Konsultationen
kdnnen beispielsweise in Form von Workshops,

Tabelle 2

* Einmalige Veranstaltung
zugunsten eines
Austauschs

+ 1-3-Tages-Workshop/
Konferenz/Meeting

=z
o
-
<
[
-
D
(%]
Z
o
X
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Meetings etc. in einem Zeitraum von ein bis drei
Tagen realisiert werden.

Praxisbeispiel
Integriertes Kiistenzonenmanagement in Kroatien

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

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

EINMALIGE STAKEHOLDER-KONSULTATION

Merkmal Inhaltliche Funktion

Empfohlen wenn:

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

* Einholen von Feedback

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

Uber diese Konsultation
hinaus zunachst

keine weitere tiefere
Zusammenarbeit
vorgesehen ist.

COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE

kann im Team reflektiert werden, ob diese Form
der Konsultation als Sequenz von Konsultationen
Uber 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
Uber einen langeren Zeitraum stattfinden, so kann
auch die Kooperation in Form einer regelmaRigen,
gegebenenfalls spater institutionalisierten Konsul-
tation hilfreich sein.

Tabelle 3

Konsultation, um

Empfehlungen zu

Workshop/ Konferenz/
Meeting

z
o
l—
at
|
5
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Z
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+ Systematische mehrmalige  + Strategieentwicklung/
-bewertung

* Planungsbewertung

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

2.3.2 Sequenz von regelmadfigen
Konsultationen

Vorhaben, die eine ldanger'andauernde Konsulta-
tion verschiedener Interessengruppen erfordern,
konnen regelmaRige Stakeholder-Workshops ver-
anstalten,; zum Beispiel mehrmals ein bis drei Tage
Uber einen Zeitraum von ein oder zwei Jahren. Das
erwilnschte Feedback und die Anregungen der
Beteiligten werden dann von den Verantwortlichen,
das heil3t den Initiatoren des Stakeholder-Dialogs,
in den Umsetzungsprozess aufgenommen. Der
Zweck solch langer anhaltender Konsultations-
prozesse ist es zum Beispiel, Politikentwicklung zu
verbessern, regulative MalBhahmen umzusetzen,
Strategien zu gestalten oder regelmaRiges Feed-
back einzuholen. Regelmalige Konsultationen der
beteiligten Stakeholder sind zu einem wesentlichen
Element von Good Governance geworden: Sie
gewahrleisten nicht nur eine héhere Qualitat bei
politischen Entscheidungen, der Entwicklung von

SEQUENZ VON REGELMARIGEN KONSULTATION

Merkmal Inhaltliche Funktion

Empfohlen wenn:

+ der Beitrag oder das
Feedback einer bestimmten
oder verschiedener

integrieren Stakeholder-Gruppen
. + RegelmaRiges Einholen von hinsichtlich Planung eines
Mehrere 1-3-Tages- Feedback 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 Méglichkeit haben
sollen, den Fortschritt der
Planungen zu bewerten
und erneutes Feedback
abzugeben.
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Vorschriften, der Durchfihrung von Verordnungen
und Planungen im 6ffentlichen Sektor, sondern
auch einen méglichst breiten Konsens. Interes-
senvertreter kdnnen Bedenken aufern, Know-how
und Erfahrungen einbringen und fehlende Aspekte
hervorheben. RegelmaRige Konsultationen zielen
haufig auf Ergebnisse wie die Entwicklung einer
nationalen Strategie zu einem bestimmten Thema,
die Umsetzung ordnungspolitischer MalBhahmen
oder die Planung regionaler Entwicklung.

Praxisbeispiel
Horizon 2020 Konsultationen

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

Um eine grélRere Bandbreite von Stakeholdern
eine aktive Rolle in der EU-Politik zu geben,
werden die Wissenschaftler/innen regelmaRig
eingeladen, relevante Themen vorzuschlagen
und in Form von o6ffentlichen Konsultationen
und Online-Fragebdgen zu diskutieren.

Ausblick: Bewahrt es sich fur ein Partnerschaftsvor-
haben, zunachst eine Sequenz von Konsultationen
von relevanten Stakeholdern durchzufuihren und
wulnschen die involvierten Stakeholder-Gruppen
den Austausch zu diesem Thema gegebenenfalls
unter Beteiligung von weiteren Stakeholdern dau-
erhaft einzurichten, so kann als nachster Schritt
eine Multi-Akteurs-Plattform (Austausch) zu dieser
Thematik in Erwagung gezogen werden, eine
Multi-Akteurs-Initiative gegrindet oder eine Multi-
Akteurs-Partnerschaft fur bestimmte abgegrenzte
Umsetzungsziele eingegangen werden.
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2.3.3 Institutionalisierte Konsultation

Regierungen, zwischenstaatliche Organisatio-
nen und regionale Zusammenschlusse, die sich
einer verantwortungsvollen Regierungs- oder
Organisationsfihrung verpflichtet haben, kénnen
Konsultationen zu einem Teil ihrer reguldren Um-
setzungs- oder Planungsablaufe 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 kdnnen langfristige Strukturen
zwischen o6ffentlichem und privatem Sektor zur
Gewahrleistung eines wirtschaftsfordernden Klimas
sein oder gesetzliche Vereinbarungen daruber, 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 kdénnen 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
offentlich festgelegten Vorschriften und Verfahren.
Dies kann dazu fuhren, dass die beteiligten Stake-
holder im Laufe der Zeit das Bewusstsein fur die
Dringlichkeit des Anliegens verlieren, das eigentlich
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Tabelle 4

* In der Regel vom

verantworteter
Konsultations-prozess,
der fest in administrative
Vorschriften verankert
ist mit Hinblick auf eine

rechtliche Entwicklung mit
konkretem Ergebnis (Policy
Paper, Gesetzesentwurf
u.a.)

» Laufend, nach
einem offentlichen
Planungsverfahren
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typisch fur 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 Entscheidungstragern
zu platzieren.

Ausblick: Aus gut funktionierenden institutio-
nalisierten Konsultationen kénnen Erkenntnisse
entstehen, die zu weiteren Dialog- und Koopera-
tionsformen zu bestimmten Themenbereichen
fuhren 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 fur
eine bestimmte Veranderung einsetzen mochten.
Meistens ist dies eine Form, an der privatwirtschaft-
liche Akteure ein gesteigertes Interesse haben, da
hierbei ein Austausch mit anderen Stakeholdern
moglich ist, ohne dass der Privatsektor selbst allzu

* Institutionalisierte
offentlichen Sektor Strategie-/
Planungsbewertung

* Beteiligung der Betroffenen,
beispielsweise fur
Abschatzung der Folgen

bestimmte politische oder * Reprasentation der
Stakeholder erfolgt nach
geregelten Vorschriften

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

INSTITUTIONALISIERTE KONSULTATION

Merkmal Inhaltliche Funktion

Empfohlen wenn:

* politische Vorhaben etc.
(weiter)entwickelt werden
sollen und dafur der Input
verschiedener Stakeholder
regelmalig in einem festen
organisatorischen Rahmen
eingeholt werden soll.

+ die Umsetzung von
Planung fur Vorhaben
der offentlichen Hand
(gegebenenfalls auch private
Vorhaben) Auswirkungen
auf 6ffentliche Guter haben.

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

Eine Multi-Akteurs-Plattform kann eine eigene
Identitat entwickeln und sich sogar institutiona-
lisieren, beispielsweise in Form eines Verbandes
fur die Entwicklung von Wertschépfungsketten.
Multi-Akteurs-Plattformen kénnen auch eine
lose Struktur haben wie zum Beispiel ein ,Runder
Tisch”, bei denen Stakeholder tber ihre Aktivitaten
flr ein bestimmtes Thema Bericht erstatten, Er-
fahrungen austauschen und voneinander lernen.
Solche Plattformen kénnen vom o&ffentlichen,
privaten oder zivilgesellschaftlichen Sektor ins
Leben gerufen werden. In vielen Fallen 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 dafir
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Sorge zu tragen, dass das Bestehen der Plattform
zu den erwlnschten Wirkungen fihrt. Haufig sind
die Wirkungen schon relativ frah fur Aul3enste-
hende sichtbar.

Praxisbeispiel
Das Forum fiir nachhaltigen Kakao (GISCO)

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

Tabelle 5

* RegelmaRige
Zusammenkunft von
verschiedenen Akteuren,
um Erfahrungen und
Sichtweisen auszutauschen,
die fur AuRenstehende

+ Laufend, solange der
Austausch relevant ist
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Merkmal Inhaltliche Funktion

+ Stakeholder reprasentieren
grollere Organisationen

+ Haufig durch politische
sichtbar ist oder wirtschaftliche
Entwicklung angetrieben

* COLLECTIVE INTELLIGENCE + INNOVATION » WHOLENESS

Ausblick: Eine Multi-Akteurs-Plattform (Austausch)
empfiehlt sich, wenn verschiedene Akteure und
Experten reguldr 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 Uber 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 fur 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 fur ein bestimmtes Projekt
entstehen.

MULTI-AKTEURS-PLATTFORM (AUSTAUSCH)

Empfohlen wenn:

+ Sichtbarkeit der Plattform + die Moglichkeit zu einem
fur AuBenstehende

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.

COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE

2.4 MULTI AKTEURS-PARTNERSCHAFTEN ALS
KOOPERATIONSPROZESSE

2.4.1 Multi-Akteurs-Initiativen und Allianzen

Multi-Akteurs-Initiativen sind Sektor Ubergreifende
Initiativen zur L6sung 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 Durchfih-
rung und gemeinsamen Aktivitaten sowie zu einem
Ergebnismonitoring. Diese Art von Initiative besteht
haufig zwischen dem 6ffentlichen und dem privaten
Sektor oder zwischen privatwirtschaftlichen und
zivilgesellschaftlichen Akteuren.

Multi-Akteurs-Initiativen kénnen sich aus voran-
gegangenen Konsultationsprozessen ergeben,
die sich in Richtung Umsetzungsorientierung
weiterentwickeln und in denen es die Beteiligten
notwendig finden, ihre Zusammenarbeit starker
zu strukturieren. Merkmal dieser Form ist die
gemeinsame Absicht, dauerhafte Veranderung zu
bewirken, bis hin zur gemeinsamen Verantwortung
fUr Erfolg oder Misserfolg. Dazu gehort, dass sich
eine Multi-Akteurs-Initiative auf ein Prozedere fur
die Entscheidungsfindung' sowie fir Monitoring
und Evaluierung einigen muss.

Je komplexer die Initiative ist’™ 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 fur die
Kommunikation, Umsetzung und Vorbereitung
der Stakeholder-Veranstaltungen und oft auch
fur die Umsetzung von Aktivitaten zustandig
ist. Multi-Akteurs-Initiativen brauchen ein gutes

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

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

Praxisbeispiel
Roundtable on Sustainable Palm Oil (RSPO)

Seit dem Grindungsjahr 2004 versucht der Runde
Tisch fur nachhaltiges Palmol (Roundtable on Sus-
tainable Palm Qil, RSPO) als globale Partnerschaft,
nachhaltige Anbaumethoden fur Palmél und den
Absatz von zertifiziertem Palmél zu férdern und
Umweltschaden zu begrenzen. Auch die soziale Nach-
haltigkeit rickt immer mehr in den Vordergrund. Zu
den Mitgliedern zahlen neben Umweltschutzverban-
den und zivilgesellschaftlichen Organisationen viele
Unternehmen, Handler und Produzenten, darunter
Plantagenbetreiber und industrielle Abnehmer von
Palmél, aber auch Investoren und Banken.

Der RSPO hat einen Katalog von Prinzipien und Kri-
terien (Principles and Criteria) entwickelt, die eine Art
Standard fur nachhaltige Palmélproduktion reprasen-
tieren und denen sich die Mitglieder verschreiben.
Als UnterstUtzungsstruktur dient das Sekretariat
in Kuala Lumpur, Malaysia. Das Management fallt
dem 16-koépfigen Gremium ,Board of Governors”
zu. Daneben arbeiten zahlreiche Ausschisse und
Arbeitsgruppen am Thema - die Formalisierung ist
hier fortgeschritten. http://www.rspo.org/

Ausblick: Eine Multi-Akteurs-Initiative empfiehlt
sich, wenn fur die Umsetzung des Anliegens die
Kompetenz und Erfahrung unterschiedlicher
Stakeholder bendtigt 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
unterstutzendes Projektsekretariat. Innerhalb von
Multi-Akteurs-Initiativen kdnnen Konsultationen
nicht direkt beteiligter Stakeholder eine wichtige
Rolle spielen. Aus Multi-Akteurs-Initiativen kdnnen
sich auch auf spezifische Ziele begrenzte Umset-
zungspartnerschaften ergeben.
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Tabelle 6

* Initiative mit eigener
Steuerungsstruktur zur

Situation

+ Zeitbegrenzt, bis eine
Losung gefunden ist
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2.4.2 Multi-Akteurs-Plattform (Management
der Implementierung)

Diese Multi-Akteurs-Plattformen konzentrieren
sich auf die Umsetzung von MalBhahmen im of-
fentlichen Interesse, die der 6ffentliche Sektor
nicht alleine bewaltigen kann. Die Mitglieder einer
solchen Plattform, die in regelmaRigen Abstanden
zusammenkommen, koordinieren die Planung
sowie das Management von MalRnahmen im ge-
meinsamen Interesse und passen gegebenenfalls
Umsetzungsstrategien an. Haufig dient diese
Multi-Akteurs-Plattform als langfristig angelegtes
Lenkungsgremium. Ein Beispiel fir umsetzungsori-
entierte Multi-Akteurs-Plattformen sind Komitees
zum Management von Wassereinzugsgebieten,
die sich typischerweise aus verschiedenen In-
teressengruppen und betroffenen Gemeinden
zusammensetzen. lhre Aufgabe ist es, Regierungs-
interventionen, Beitrage von Geberorganisationen
und Aktivitaten der Gemeinden zugunsten eines
optimalen Wassermanagements zu koordinieren.
Eine umsetzungsorientierte Multi-Akteurs-Plattform
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* Gemeinsame
Verantwortung fur:

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

MULTI-AKTEURS-INITIATIVE

Merkmal Inhaltliche Funktion

Empfohlen wenn:

* ein neuer Ansatz, Standard
oder eine Policy gemeinsam

temporaren gemeinsamen - Umsetzung entwickelt und umgesetzt
LEJntWi(ékIung undL“ - Lenkung werden soll.

msetzung von Losungen - Wandel + zu diesem Zweck fur einen
komplexer Probleme, i begrenzten Zeitraum als
Standards, Politikansatzen - I%rgebnlsse einge et i T Lo
oder vereinbarter - Uberwachung und &

. luf gerufene Stakeholder-
Umsetzungsziele zur Evaluierung ) )
. _ _ Gruppierung agiert werden

Verbesserung einer - Entscheidungsfindung soll

+ die dazu notigen personellen
und organisatorischen
Strukturen etabliert werden
kénnen und sollen.

+ geteilte Verantwortung fur
die Umsetzung bestehen soll.

kann aus einer Multi-Akteurs-Initiative oder einem
Konsultationsprozess entstehen. lhre 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 flr 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 fiir Wasse-
reinzugsgebiete gegrindet. Diese setzen sich aus
Vertretern des offentlichen und privaten Sektors,
der Zivilgesellschaft sowie NGOs zusammen. Ihre
Aufgabe ist es, gemeinsam mit staatlichen Was-
serbehdrden praktische Fragen des Managements
dieser Einzugsgebiete sowie der Wasserversorgung
und -einsparung zu klaren.

COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE

Tabelle 7

der Umsetzung

+ Laufend, solange es die
gemeinsame Aufgabe
erfordert
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Ausblick: Eine Multi-Akteurs-Plattform ist emp-
fehlenswert, wenn dauerhaft eine gemeinsame
Umsetzung von bestimmten Aufgaben im offent-
lichen Interesse erfolgen soll. In welchem Umfang
sich die Stakeholder involvieren und engagieren,
liegtinihrem eigenen Ermessen. Sollen im Rahmen
der Implementierung gemeinsamer Vorhaben die
Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten verteilt
sowie eigene Management- und Governance-
Strukturen fur die Kooperation aufgebaut werden
und der Zusammenarbeit im Partnerschaftsprozess
somit gréRere Verbindlichkeit gegeben werden, so
ist eine Multi-Akteurs-Initiative (zeitlich begrenzt)
oder auch eine Umsetzungspartnerschaft (dau-
erhaft) denkbar.

2.4.3 Umsetzungspartnerschaft

Umsetzungspartnerschaften kénnen zu zeitlich be-
grenzten Kooperationsprojekten fiihren, bei denen
die gemeinsame Umsetzung von Malinahmen im
Vordergrund steht. Sie sind dann relevant, wenn
die Lésung 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

+ Gemeinsames Management + Koordination und
gemeinsame Umsetzung
von Aufgaben im
offentlichen Interesse

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

MULTI-AKTEURS-PLATTFORM (MANAGEMENT DER IMPLEMENTIERUNG)

Merkmal Inhaltliche Funktion

Empfohlen wenn:

 Uber 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.

vertragliche Bindung. Haufig missen bei Umset-
zungspartnerschaften grolle Budgets zwischen
den beteiligten Stakeholdern verwaltet werden.
Dies erfordert von Anfang an ein professionelles
Projektmanagement sowie die Bildung von Uber-
wachungs-, Kontroll- und Bewertungsverfahren.
Solche Umsetzungspartnerschaften stehen unter
dem Druck, vereinbarte Ziele und Meilensteine
zu erreichen und regelmalBig zum Stand der Um-
setzung Bericht zu erstatten. Jeder der Partner
hat eine vereinbarte Rolle zu erflllen und tragt
die Verantwortung fur die Umsetzung einzelner
Aspekte des Projekts.

Komplexe Umsetzungspartnerschaften kdnnenvon
einem Projekt-Sekretariat unterstitzt werden. Die
Herausforderung von Umsetzungspartnerschaften
liegt darin, die oft ungleichen Erwartungen der
Akteure an Geschwindigkeit und Sichtbarkeit der
Erfolge zu managen. Haufig muUssen Stakeholder
aus sehr unterschiedlichen organisatorischen Kul-
turen eng zusammenarbeiten und gegenseitiges
Verstandnis fur 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.
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Dies schafft Bewusstsein fur eine Veranderung
oder ermoglicht Feedback.

Die verschiedenen Formen von Umsetzungspartner-
schaften unterscheiden sich in Ausrichtung, Zweck
und Struktur, kdnnen sich aber auch gegenseitig
erganzen: Programme oder Initiativen, die einen
Austausch und eine Zusammenarbeit zwischen
Interessengruppen bendtigen, konnen verschiedene
Formen von Umsetzungspartnerschaften nutzen.
Haufig ist der Ausgangspunkt eine Konsultation, die
sich dann zu einem Kooperationsprojekt erweitern
kann. Wenn es von Beginn an um gemeinsame
Umsetzung geht, missen klare Absprachen regeln,
welche Beitrage 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.

Tabelle 8

Praxisbeispiel
Anpassung an den Klimawandel

Ziel der Initiative Sertdo im Nordosten Brasilien ist
es, kleine bauerliche Gemeinschaften bei der An-
passung an die Herausforderung des Klimawandels
zu unterstutzen. Die Initiative suchte zu diesem
Zweck nach Moglichkeiten, die Einkommen in der
Region zu erhdéhen. Durch die Zusammenarbeit
verschiedener lokaler Akteure wie lokaler Kom-
munen, Klein- und mittelstandiger Unternehmen
und Kleinbauern konnten Handlungsoptionen
und technische Losungsansatze zur Sicherung
der lokalen Nahrungsmittelversorgung sowie der
Verringerung der CO2-Emissionen entwickelt und
durchgefihrt werden.

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

UMSETZUNGSPARTNERSCHAFT

Merkmal Inhaltliche Funktion

+ Stakeholder-lbergreifendes + Gemeinsame:
- Planung der Umsetzung

- Durchfuhrung der
Tatigkeiten

Projektmanagement von
zeitlich und inhaltlich
begrenzten Projekten mit
gemeinsam vereinbarten
Zielen

+ Zeitbegrenzt, nach Erfolg
Vereinbarung im Projekt

- Entscheidungsfindung

Empfohlen wenn:

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

- Kontrolle der Ergebnisse * eine zeitbegrenzte
- Verantwortung fur den

Kooperationsbeziehung
zwischen an der
Umsetzung eines Projektes
beteiligten Stakeholdern

* Managementstrukturen sind mit festgelegten

an einem Ort

KOOPERATION
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Verantwortlichkeiten
formalisiert werden soll.

* zu diesem Zweck fur die
Umsetzung personelle und
organisatorische Strukturen
entstehen sollen.

* ein gemeinsames Monitoring
und eine gemeinsame
Evaluierung der Ergebnisse
vorgesehen sind.

COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE

Ausblick: Eine Umsetzungspartnerschaft emp-
fiehlt sich, wenn eine begrenzte Anzahl von Ak-
teuren zu einem inhaltlich eingegrenzten Thema
vereinbarte Umsetzungsziele erreichen will. Die
Umsetzungsziele, Beitrage der Stakeholder sowie
die Verantwortlichkeiten sind in der Regel mindes-
tens in einem ,Memorandum of Understanding”,
oft auch vertraglich festgelegt. Im Rahmen von
Umsetzungspartnerschaften kénnen Konsulta-
tionsprozesse mit nicht direkt beteiligten Stake-
holdern, die aber fur 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, umim
Rahmen der SDG-Implementierung konkrete Ziele zu
verfolgen, namlich gemeinsame Ergebnisse an einem
klar definierten Thema und in einem bestimmten
geografischen Gebiet zu erreichen. Die Komplexitat
von Multi-Akteurs-Partnerschaften reicht jedoch
von zwei oder mehreren Organisationen als Partner
bis zu Partnerschaften aus einer groRen Anzahl von
Akteuren der Privatwirtschaft, der Zivilgesellschaft
und des 6ffentlichen Sektors. Die Ziele wiederum
reichen von fokussierter Projektumsetzung bis zur
nachhaltigen Transformation eines ganzen Sektors,
einer systemischen Veranderung in einer ganzen
Region oder der Losung 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

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

starke Zunahme von breiten und Umfassenden
Netzwerken, die sich rund um die SDG-Themen
formen. Komplexe Partnerschaften werden oft
als transformative Partnerschaften beschrieben,
obwaohl der Begriff = noch - nicht klar definiert
ist.'® 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. Verdanderungen von nicht
nachhaltigen Marktmechanismen hervorbringen,
drangende gesellschaftliche Fragen beantworten
oder das Umweltverhalten in verschiedenen Re-
gionen beeinflussen.

Praxisbeispiel
Textilbiindnis

Das Bundnis fur nachhaltige Textilien, gegrindet
im Oktober 2014 durch das BMZ aus einem Runden
Tisch der Textil- und Bekleidungsindustrie heraus,
umfasst die Halfte der deutschen Textilwirtschaft
(Textil- und Bekleidungsindustrie, Handel, Gewerk-
schaften u.a.) mit Politik und Zivilgesellschaft. Die 180
BuUndnispartner (Stand: Marz 2016) verpflichten sich,
die gemeinsamen Ziele zu sozialen, 6kologischen und
okonomischen Verbesserungen entlang der Textillie-
ferkette zu erreichen. Dies geschieht u.a. mithilfe von
sozialen und 6kologischen Standards, die die Rah-
menbedingungen in den Produktionslandern andern
oder eine transparente Verbraucherkommunikation
schaffen sollen. Die Mitglieder des Textilblindnisses
erarbeiten in Arbeitsgruppen konkrete Vorgehens-
weisen flr bessere Produktionsbedingungen. Die
beschlossenen MalRnahmen werden durch das
BUndnis fur jedes Mitgliedsunternehmen und jede
Mitgliedsorganisation mit konkreten Umsetzungs-
anforderungen und Zeitzielen versehen. Die GIZ
Ubernimmt dabei die Rolle des Blndnissekretariats,
welches bis 2018 vom BMZ finanziert wird und fur
die Kommunikation, Umsetzung und Vorbereitung
der Aktivitaten zustandig ist.

Oft werden solche systemischen Partnerschaf-
ten entwickelt, um durch kollektives Handeln
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internationale, nationale, regionale und lokale Wir-
kung zu erzeugen. Die Wirksamkeit ist zum einen
abhangig von einer funktionellen Verknupfung
zwischen den verschiedenen Interventionsebenen
(von internationalen zu lokalen) und zum anderen
von einer angemessenen Mischung aus zielorien-
tierten und kollektiven Malinahmen.

Um systemische Wirkung zu erzielen, muss eine
komplexe partnerschaftliche Zusammenarbeit auf
nationaler oder internationaler Ebene neben der
Ubergreifenden Steuerung auch aus gemeinsam
wirkenden kleineren MaBnahmen zusammen-
gesetzt werden (wie Plattformen, Initiativen und
Umsetzungspartnerschaften vor Ort). Diese werden
dann durch eine systemische, transformative Part-
nerschaft auf der Metaebene verknupft.
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Alle Partnerschaftsformen haben ihre Berechti-
gung - je nach den zu behandelnden Thematiken
und der Absichten, die sie verfolgen. Fur alle gilt
die goldene Regel, Schritt fur Schritt ein funkti-
onierendes Kooperationssystem zwischen den
Akteuren aufzubauen, das dann die Veranderungen
bewirkt. Die unterschiedlichen Formen greifen
nicht nur ineinander Uber, sie kdnnen 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 fir den
Erfolg von Partnerschaften ist, geht das folgende
Kapitel darauf ein, wie Partnerschaften optimal
aufgebaut werden.
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3. DIE UMSETZUNG VON MULTI-AKTEURS-

PARTNERSCHAFTEN

Der Erfolg von Multi-Akteurs-Partnerschaften hangt
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 sektorentbergrei-
fende Partnerschaften eine komplexe Form der
Zusammenarbeit dar, die in der Regel vier Phasen
durchlauft. Fir eine ergebnisorientierte Umset-
zung ist es wichtig, die Erfordernisse in den unter-
schiedlichen Phasen zu kennen und bei Planung
und Umsetzung angemessen zu berucksichtigen.

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

Die zu jeder Phase formulierten Leitfragen fassen
wichtige Aspekte fur die Planung zusammen. Sie
bieten dem Leser daruber hinaus die Mdglichkeit,
die Aussagen des Textes auf sein eigenes Anliegen
zu Ubertragen und sein Vorgehen zu reflektieren.
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3.1 DIE PHASEN DER KOOPERATIONSGESTAL-
TUNG - DAS DIALOGIC CHANGE MODEL

Jede der vier Phasen des Dialogic Change Modells
umfasst drei zentrale Schritte, die fur 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 Veranderung be-
wirken soll. Ebenso wichtig ist, dass die Initiatoren
einer Multi-Akteurs-Partnerschaft die Sichtweisen
aller fur das Anliegen relevanten Akteure'” kennen.
Durch einen beziehungsorientierten und eher
informellen Kommunikationsprozess (Engagement-
Prozess'®) wird das erforderliche Interesse fiir 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 Glaubwaurdigkeit fur die Umset-
zung zu schaffen. Der Erfolg einer Multi-Akteurs-
Partnerschaft hangt von der sorgfaltigen Planung
und Durchfihrung dieser Phase ab. Wesentlich ist
es, ein gutes Beziehungsmanagement aufzubauen
und die richtige Einschatzung des Kontextes fur die
spatere Umsetzung des geplanten Anliegens zu
haben. Entscheidend ist der Aufbau einer stabilen
Kerngruppe: eines Teams begeisterter Personen, das
idealerweise unterschiedliche wichtige Stakeholder-
Gruppen reprasentiert und das den Partnerschafts-
und Kooperationsprozess Uber die kommenden
Hohen und Tiefen hinweg voranbringt.

Die erste Phase eines Partnerschafts- und Koope-
rationsprozesses kann zwischen vier Wochen und
mehr als einem Jahr dauern. Dies hangt davon ab,
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wie viel Zeit fur den Engagement-Prozess benotigt
wird, der haufig 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”fur Veranderung aufbauen

Das Ergebnis ist eine realistische Einschatzung der
Umsetzbarkeit der Multi-Akteurs-Partnerschaft
und der Handlungsoptionen. Daruber 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 kldren die Initia-
toren der Multi-Akteurs-Partnerschaft Interesse,
Engagement und mégliche Beteiligung relevanter
Akteure im entsprechenden Handlungsfeld. In
diesem Austauschprozess konkretisiert sich die
Idee. Durch zundchst meist bilaterale Gesprache
bringen die Initiatoren den relevanten Akteuren
Optionen fur Veranderungen und ihre Umsetzung
nahe und testen die Resonanz. Auf diesem Weg
kdnnen sie potentielle Méglichkeiten ausloten,
wie ihr Anliegen umzusetzen ist, und anhand des
Feedbacks weiterentwickeln.

Die wichtigste Aufgabe wahrend der informellen
Gesprache ist der Aufbau tragfahiger Beziehungen
zu moglichen Kooperationspartnern. Soweit in
diesem Stadium mdglich, 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 tbernehmen.
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Wichtige Leitfragen, um Resonanz aufzubauen
und den Prozess zu gestalten

* Wer teilt das Interesse fir Veranderung?

* Welche wichtigen Akteure kénnen unser Anliegen
unterstitzen?

* Was macht das Anliegen fur die
unterschiedlichen Akteure attraktiv?

* Wo ist bereits ,Energie” beziehungsweise
Veranderungswille vorhanden?

* Mit wem mussen wir sprechen?
e Wem mussen wir zuhoren?

e Wer kann zur Klarung des Ziels und der
Umsetzungsmoglichkeiten beitragen?

3.1.1.2 Den Kontext verstehen

In Phase 1 ist es ebenso wichtig, den fur das An-
liegen relevanten Gesamtkontext zu verstehen.
Hierbei hilft es, frihzeitig Situations-, Konflikt- und
Stakeholder-Analysen durchzufuhren. Ziel solcher
Analysen ist es, zu verstehen, welche Strukturen
und Verhaltensmuster fur die gegenwartige Situ-
ation verantwortlich sind und gegebenenfalls die
gewUlnschte Veranderung verhindern oder férdern
wirden.

Zur Kontextanalyse gehort auch ein Benchmarking
im Sinne einer Auswertung von Erfahrungen zu
adhnlichen Anliegen in anderen Sektoren, Landern
oder Themenbereichen. In manchen Fallen sind
auch fachliche Studien oder thematische Situati-
onsanalysen sinnvoll. Um sicherzustellen, dass alle
relevanten Stakeholder in der Lage sind, sich fach-
lich adaquat einzubringen, kdnnen die Initiatoren
oder Umsetzer der Multi-Akteurs-Partnerschaft
Publikationen oder Informationsveranstaltungen
als Capacity Development™ zur Verfugung stel-
len. Ebenso wichtig ist, eine Weiterbildung der
Akteure im Hinblick auf die Kooperations- und
Prozesskompetenz der Akteure anzubieten, da
ein gemeinsames Verstandnis von Erfolgsfaktoren
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und Prozessgestaltung die Arbeit in Multi-Akteurs-
Partnerschaften enorm erleichtert.

Wenn sich aus der Stakeholder-Analyse ergibt,
dass einige relevante-Stakeholder unzurejchend
organisiert sind, ist zu Uberlegen, wie diese ge-
starkt werden kénnen. Auch eine Einschatzung
daruber, inwiefern relevante Akteure mit dem
Stakeholder-Ansatz vertraut sind, ist fur die Pla-
nung der Vorgehensweise wichtig. Falls notwen-
dig, sollten relevante oder beteiligte Akteure2°
ihre Kenntnisse uber Kooperation, Dialog und
Prozess erweitern.

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

Wichtige Leitfragen zum Verstandnis des
Kontextes
¢ Welche Stakeholder missen wir einbeziehen?

e Was mussen wir Uber die aktuelle Situation und
zukunftige Ereignisse wissen?

* Welche Partner brauchen wir fiir die
Umsetzung unseres Anliegens?

* Wer beeinflusst unser Anliegen und wen
kénnen wir beeinflussen?

¢ Welche Best-Practices konnen wir
Ubernehmen?

¢ Welche Studien missen wir voranstellen?

¢ Welche anderen Faktoren beeinflussen unser
Anliegen?

* Mit wem mussen wir sprechen, um unser
Verstandnis des Gesamtsystems zu erganzen?

e Was wissen wir Uber Erfahrungen, die in
ahnlichen Situationen gemacht wurden?

* Welchen potentiellen Konflikten werden wir
begegnen?
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3.1.1.3 Einen guten , Container” fiir
Verdnderung aufbauen

Multi-Akteurs-Partnerschaften brauchen Men-
schen, die Kooperation als Mehrwert verstehen
und Mdglichkeiten 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 flUr ein entsprechendes Anliegen in
einer Multi-Akteurs-Partnerschaft zu engagieren.
Der Aufbau einer solchen Kerngruppe ist bei der
Initiilerung, 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 fur die weitere Initiierung und
Durchfihrung wesentlich. Sie kann aus zwei bis sechs
engagierten Personen bestehen, die zugleich die
Vielfalt der Akteure in der Multi-Akteurs-Partnerschaft
reprasentiert. 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 kdnnen und ein
hohes Mal3 an Vertrauen besteht. Die Kerngruppe
wirkt im Idealfall wie eine Art ,Energiezentrum® flr
das Voranschreiten des Anliegens.

Das funktioniert am besten, wenn sie das Vertrauen
der unterschiedlichen Stakeholder geniel3t. Die
Kerngruppe behalt die Intention des Anliegens im
Blick, ohne dabei jedoch die Komplexitat des Hand-
lungsfeldes einschlieRlich moglicher Konflikte aus
den Augen zu verlieren. Sie sorgt verlasslich fur den
Rahmen und die Struktur sowie fir einen tragfahigen
Prozess, der trotz der zunehmenden Fokussierung
auf ein gemeinsames Ziel ein bestimmtes Mal3 an
Offenheit bendtigt. Sie kann schon in der ersten
Phase von einem mandatierten Projektsekretariat
unterstlitzt werden. Hat sich die Kerngruppe in
ihrer Arbeit konsolidiert, ist es ihre Aufgabe, den
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grolReren ,Container” aufzubauen. Hierbei handelt
es sich um eine Auswahl von wichtigen Akteuren,
die das zu verandernde System reprasentieren,
die angestrebte Veranderung unterstitzen und
bereit sind, sich dafur zu engagieren. Nichtimmer
sind alle Beteiligten gleichermalien engagiert.
Dennoch ist es wichtig, in der Anfangsphase darauf
zu achten, moéglichst 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

Wahrend Phase 1 der Exploration und Konsul-
tation vor allem dem Aufbau von tragfahigen
Beziehungen und positiver Resonanz dient, ist fir
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, klaren die Rollen
und diskutieren, wer welche Ressourcen einbringt.
Dies muUndet 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
weitergeflhrt.

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
Kommunikation?'.

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

» Ziele und Ressourcen klaren

» Die Zukunft gemeinsam entwerfen

» Vereinbarungen treffen und Strukturen schaffen

Das Ergebnis von Phase 2 hangt von der Inten-
tion einer Multi-Akteurs-Partnerschaft ab: bei
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Praxisbeispiel:
Common Code for the Coffee Community (4C)
PHASE 1 - Explorieren und Einbeziehen

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

In Phase 1 der Exploration und Konsultation gelang
es, durch zunachst informellen Austausch, den Ge-
samtkontext und relevante Akteure zu analysieren
und interessierte Stakeholder zu identifizieren.
RegelmaRige Konsultationen mit diesen Akteuren
ermoglichten es, potentielle Konfliktpunkte sowie
Herausforderungen des Kaffeesektors friuhzeitig
zu erkennen. Der Schwerpunkt lag in dieser Phase
darauf, konstruktive Beziehungen aufzubauen,
spatere Kooperationsmoglichkeiten zu testen und
ein von der Vision Uberzeugtes Kernteam zu bilden,
das Verantwortung fur die Initiative GUbernahm. Zu
rasch formelle Strukturen und verbindliche Ziele
festzulegen, hatte Kritik und falsche Erwartungen
hervorgerufen sowie den Findungsprozess ge-
hemmt. Zu diesem Zeitpunkt war es wichtiger, bei
allen Beteiligten Ownership fur den Prozess und die
Inhalte zu schaffen.

Konsultationsprozessen kénnen dies Empfehlungen
der beteiligten Stakeholder sein, bei Initiativen und
Umsetzungspartnerschaften ist das Ergebnis eine
formalisierte Vereinbarung zur weiteren Zusam-
menarbeit und zur Umsetzung von Aktivitaten22,
Phase 2 kann, abhangig von der Bereitschaft der
Stakeholder, eine Vereinbarung zu erzielen, unter-
schiedlich lang dauern.
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3.1.2.1 Ziele und Ressourcen kliren

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

Die Ziele einer Multi-Akteurs-Partnerschaft sind
bereits in Phase 1 Inhalt informeller Gesprache,
mit allen wesentlichen Akteuren. In Phase 2 von
kooperativen, umsetzungsorientierten| Multi-
Akteurs-Partnerschaften bringt die Kerngruppe die
Ziele ein, schlieBlich 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 klaren
¢ Welche Akteure mussen wir Uber die

Kerngruppe hinaus in die Multi-Akteurs-
Partnerschaft einbeziehen?

* Welche Akteure reprasentieren das weitere System?

* Wie kédnnen wir gewahrleisten, dass sich die
Stakeholder in ihren Meinungen und Zielen ernst
genommen fuhlen?

* Was wiurde Stakeholder darin bestarken, Engage-
ment fir das Anliegen zu entwickeln?

* Wie wurden sich die Akteure in einer aufrichtigen
Weise beraten fuhlen?

¢ 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
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Teil von Multi-Akteurs-Partnerschaft. Relevant fur
den Erfolg der Multi-Akteurs-Partnerschaftist, wie
die Kerngruppe dafur sorgt, dass allen Beteiligten
das Ziel der Zusammenarbeit prasent 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
Veranderung konkretisiert wird. Oft zeigt sich, dass
man nicht stur am Konzept festhalten kann sondern
inhaltliche oder prozessuale Veranderungen zulas-
sen muss, die sich aus dem Dialog zwischen den
Stakeholdern ergeben. Die Rolle der Kerngruppe
ist es, Ideen aufzunehmen und in realisierbare
Vorschlage zu Ubersetzen. Sie sollte sicherstellen,
dass alle Stakeholder ausreichend gehért werden.

Wichtige Leitfragen, um die Zukunft
gemeinsam zu entwerfen

* Haben wir uns fur Phase 1 der Exploration und
Konsultation ausreichend Zeit genommen?

* Sind genligend Stakeholder bereit, die Zukunft
gemeinsam zu gestalten?

* Verfugen wir Uber alle Perspektiven und die
Expertise, die fur die Gestaltung der Zukunft
erforderlich sind?

* Welcher Prozess wiirde die Akteure dabei unter-
stltzen, die Zukunft gemeinsam zu gestalten?

* Wie mussen wir die Workshops gestalten,
damit Engagement und Identifikation mit dem
Anliegen entstehen?

* Welche Form des Meeting-Settings (Kontext,
Programm, Raum) unterstitzt 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 verandernden
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Situation als auch die angestrebten Veranderungen
gemeinsam mit den Stakeholdern zu erarbeiten.
So wird gemeinsam ein Entwurf fur die zukunf-
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
flr die angestrebte Veranderung unterstitzt
werden. Auch in Phase 2 kann die Kerngruppe
Capacity Development fur die Zusammenarbeit
in den Prozess integrieren®.

In Phase 2 wird die Multi-Akteurs-Partnerschaft
in der Regel nach aul3en sichtbar - in Form von
groRen, manchmal 6ffentlichkeitswirksamen
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 Bedurfnissen 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 fur alle nachvollziehbar
und transparent sind, um Glaubwurdigkeit zu
gewinnen. Vereinbarungen kénnen zum Beispiel
das Festlegen von Meilensteinen, die Kldarung von
Rollen oder des Beitrags einzelner Stakeholder
zum Dialogprozess umfassen. Dartber hinaus
wird die Form und RegelmaRigkeit der Kommu-
nikation unter den beteiligten Akteuren (interne
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Kommunikation) und die Kommunikation an die
Offentlichkeit vereinbart (externe Kommunika-
tion). Das Unterzeichnen eines ,Memorandum of
Understanding” (MoU) ist nur eine Mdglichkeit,
eine Multi-Akteurs-Partnerschaft zu formalisieren.
In anderen Fallen sind es gemeinsam erarbeitete
Projekt- oder Umsetzungsplane. In sehr konfliktrei-
chen Situationen kdnnen 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
Verfugung stellt.

Wichtige Leitfragen, um Vereinbarungen
gemeinsam zu treffen

* Was unterstutzt die beteiligten Akteure bei der
Identifizierung ihres gemeinsamen Wegs?

* Was sind fur den jeweiligen Prozess die
angemessenen Formen von Vereinbarungen
und welche Form sichert die Glaubwurdigkeit
und Zuverlassigkeit des weiteren
Kooperationsprozesses?

* Koénnen wir einen Aktionsplan entwickeln, den
alle beteiligten Stakeholder mittragen?

* Was sind realistische Meilensteine?

* |st geklart, wer bei der Umsetzung des
Anliegens welche Rollen und Verantwortungen
Ubernimmt?

¢ |st die Planung fur alle Akteure nachvollziehbar
dokumentiert?

e Haben wir Nachfolgetreffen vereinbart und
damit Verlasslichkeit im Prozess signalisiert?

3.1.3 PHASE 3: Umsetzen und Managen

Fur eine ergebnisorientierte Umsetzung des Anlie-
gens sind die in der Multi-Akteurs-Partnerschaft
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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 dafur
sein, |dass zu-diesem Zeitpunkt kein oder kein
ausreichendes Interesse an der Umsetzung einer
Veranderung 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 ursprungliche Anliegen und das Vorgehen
regelmalig zu reflektieren und gegebenenfalls
anzupassen. Oft stellt sich erstin der Umsetzung
heraus, dass bestimmte Aspekte des Kontextes
nicht ausreichend bertcksichtigt wurden oder dass
wichtige Akteure nicht in den bisherigen Prozess
einbezogen waren. Hier hilft es, Herangehensweisen
aus Phase 1 (Exploration und Konsultation) wieder
aufzugreifen.

In der Phase 3 zeigt sich oft am starksten, wie
unterschiedlich die Entscheidungslogiken der
Akteure sind. Hier mlssen alle Beteiligten viel
Geduld und Ruicksicht auf die Unterschiedlichkeit
nehmen. Die Kerngruppe sollte dafur 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 fir gemeinsames Lernen etablieren
Phase 3 dauert so lange an, bis die vereinbarten
Ergebnisse erzielt sind. Dies kdnnen mehrere
Monate sein, wenn eine schnelle Umsetzung das

ermoglicht, aber auch einige Jahre, wenn die Um-
setzung des Ziels dies so vorsieht.
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3.1.3.1 Transparenz und gute Kommunikation
sichern

FUr Multi-Akteurs-Partnerschaften in Umsetzung
sind Struktur- und Fihrungselemente wichtig, wie
sie aus dem Projektmanagement bekannt sind:
Operationsplane, Protokolle von Veranstaltungen
und Workshops sowie Aktivitatsplane. Eine regel-
maRige Bewertung des Vorgehens ist wichtig, um
alle beteiligten Akteure im Prozess zu halten?s. Wie
haufig dies stattfindet, hangt 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 UnterstUtzung durch ein Sekretariat benétigt.
Dies kann in einer Organisation angesiedelt sein,
die das Vertrauen aller genief3t, aus Reprasentan-
ten verschiedener Stakeholder-Gruppen bestehen
oder als Mandat an eine externe Organisation
vergeben werden.

Wichtige Leitfragen fur eine Implementierung

und transparente Kommunikation

* Wie kdnnen wir eine regelmaRige Information
der Stakeholder garantieren?

* Was sind unsere Indikatoren fur eine gute,
interne Kommunikation?

* Wie kdnnen wir das Vertrauen
aufrechterhalten?

* Welche MalRnahmen starken gegenseitiges
Vertrauen und gute Arbeitsbeziehungen?

* Mussen wir zusatzliche Capacity Development-
MaBnahmen planen?

Eine kontinuierliche Kommunikation, die den
Fortschritt in der Umsetzung fur 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 regelmalige
Fortschrittsberichte erreicht werden. Zentral ist,
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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 verlass-
liche Kommunikation kann stabilisierend wirken.

In Phase 3 ist es wichtig, Struktur in Form einer
klaren Prozessplanung anzubieten. Dartber 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 fur AulRenstehende sichtbar
sind. Im bildlichen Sinne muss man erste Erfolge
als ,Prototypen” kuinftiger Erfolge bei der Umset-
zung der angestrebten Veranderung erreichen. Vor
diesem Hintergrund macht es Sinn, sich in einer
Multi-Akteurs-Partnerschaft zunachst auf Ergeb-
nisse zu fokussieren, die leicht zu erreichen sind
(sogenannte ,quick-wins”). Dies bedeutet nicht,
dass man das groRere Ziel zugunsten kurzfristiger
Ergebnisse vernachlassigen sollte. Durch bereits
erzielte Ergebnisse kann jedoch in schwierigen
Situationen ein Bezug zu diesen gemeinsamen
Erfolgen hergestellt werden.

Wichtige Leitfragen fur den Aufbau eines
»Prototyps” und die Kommunikation der
Ergebnisse

* In welchen Bereichen kénnen wir ,Erfolge” am
ehesten erreichen?

* Wie kénnen wir erste Erfolge am besten nach
aulen verbreiten?

* Wie kdnnen wir ein ,Lernen aus Erfolgen”
unterstitzen?

* Wen mussen wir in welcher Form Uber die Fort-
schritte der Zusammenarbeit informieren?

COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE

In Phase 3 kénnen die Beteiligten Erfolge feiern
und sollten dies auch offentlichkeitswirksam tun.
Je mehr Beteiligte in dieser Phase die Idee und
die bisher erreichten Ergebnisse positiv verbrei-
ten, desto leichter fallt es allen Beteiligten, dabei
zu bleiben. Um einen Ruckfall 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
Uber Ergebnisse kommuniziert. Es sollten Verein-
barungen Uber die Kommunikation mit Externen
getroffen werden, zum Beispiel mit den Medien.
Die Kommunikation missverstandlicher Ergebnisse
sollten dagegen alle vermeiden.

3.1.3.3 Mechanismen fiir gemeinsames Lernen
etablieren

Multi-Akteurs-Partnerschaften bendtigen Feedback-
systeme flr Lernen und Innovation. Die Beteiligten
einer Multi-Akteurs-Partnerschaft mussen sich
gemeinsam auf solche Monitoring-Systeme einigen,
die alle Beteiligten verstehen und nachvollziehen
kdnnen. Gegebenenfalls mussen diese Systeme an
die Erfordernisse der Multi-Akteurs-Partnerschaft
angepasst werden, da Stakeholder-Gruppen oft ein
sehr unterschiedliches Verstandnis von Feedback-
systemen haben. Es kann hilfreich sein, Kriterien fur
Feedback gemeinsam mit allen Akteuren abzustim-
men. Wichtig ist, dass sich alle Akteure frei auern
kénnen. Daruber hinaus bendétigen Multi-Akteurs-
Partnerschaften auch Instrumente zum Monitoring.

Wichtige Leitfragen um Feedbacksysteme zu
etablieren

¢ Wie konnen wir feststellen, dass wir auf dem
richtigen Weg sind?

* Wie beziehen wir das Feedback der Stakeholder ein?

* Wie kdonnen wir sicherstellen, dass sich die Stake-
holder mitihrem Input ernst genommen fuhlen?

e Was ist das interne System fiir Monitoring und
Evaluation?

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

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“ fur 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 fuhrten 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 fur 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 gewunschte Ergebnis der Multi-Akteurs-
Partnerschaft erzielt, sollten Erfolge ausreichend
gewurdigt und die Beteiligung und Beitrage der
einzelnen Stakeholder-Gruppen wertgeschatzt
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 missen meistens neue Stakeholder
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integriert werden, insbesondere, wenn andere
Akteure die Umsetzung Ubernehmen. Akteure,
die zuvor nicht beteiligt waren, mussen die Dring-
lichkeit und Bedeutung des Anliegens verstehen.
Bestehende Steuerungsstrukturen brauchen nun
noch mehr Legitimitat und Glaubwurdigkeit. Somit
ist es sinnvoll, dass die Kerngruppe in dieser Phase
bestehen bleibt und den Prozess Schritt fur Schritt
in die zukunftige Struktur Uberfuhrt.

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

* Neue Unterstutzer gewinnen
* Managementstrukturen aufbauen

» Steuerungs- und Lernstrukturen etablieren

Die grolite Herausforderung liegt hier darin, den
ursprunglichen Geist der Veranderung aufrecht-
zuerhalten beziehungsweise in den neuen Prozess
zu UberfUhren. Phase 4 hat keine Zeitbegrenzung.
Die Dauer hangt von den neuen Planungen ab.

3.1.4.1 Neue Unterstiitzer gewinnen

Wenn das Ergebnis einer Multi-Akteurs-Partner-
schaft breitenwirksamer ist, die Umsetzung starker
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
offentlichkeitswirksamer 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 frihzeitig zu entwickeln und
klar zu kommunizieren. Wenn eine veranderte Zu-
sammensetzung der Akteure notwendig ist, sollte
die ursprungliche Kerngruppe die Neuerungen
initiieren und begleiten.
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Wichtige Leitfragen um einen neuen
»Container” aufzubauen

* Kénnen wir die Art des Vorgehens an anderer
Stelle wiederholen?

* Haben wir das Potenzial der Multi-Akteurs-Part-
nerschaft fir eine starkere Formalisierung oder
Institutionalisierung angemessen eingeschatzt?

* Haben wir Kooperationspartner, die Promotoren
fUr eine Weiterentwicklung, Formalisierung oder
Institutionalisierung der Multi-Akteurs-Partnerschaft
sein kénnen?

* Welche Strategien mussen wir anpassen und
Uberdenken?

* Aufwelche Weise kdnnen wir ein breitere Gruppe
Interessierter aufbauen, die sich mit dem Anliegen
identifiziert?

¢ Wie kdonnen involvierte Akteure Botschafter flr

das Anliegen werden?

* Wie kdnnen wir Identifikation mit dem Anliegen,
Vertrauen und Engagement aufrechterhalten?

In Phase 4 ist es wichtig, neue, in einigen Fallen
groRere Container aufzubauen: Hier wiederholen
sich die MaBnahmen 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, kdnnen neue
Beteiligte hinzugewonnen werden. Die Verbreitung
der Ideen férdert 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 urspringliche System gemeinsamer Werte
und Herangehensweisen beziehen und die Ziele
nicht aus den Augen verlieren.
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3.1.4.2 Managementstrukturen aufbauen

Falls Multi-Akteurs-Partnerschaften aufgrund
ihrer erfolgreichen Umsetzung institutionalisiert,
das heil3t, in eine formale Struktur UberfUhrt
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, grol3eres ,,Zuhause”, eine professionellere
Umsetzungsstruktur oder zusatzliche finanzielle
Ressourcen. In einigen Fallen kann dies bedeuten,
dass aus der Multi-Akteurs-Partnerschaft eine
Institution entsteht, in anderen Fallen, dass der
Ansatz der Partnerschaftin formale oder regulative
Prozesse Ubernommen wird oder der Zweck der
Partnerschaft in einer anderen Form wiederholt
wird. Dies verlauft meistens nicht ohne Hirden und
Konflikte. Eine Kontinuitat in der Kerngruppe oder
von wichtigen anderen beteiligten Stakeholdern ist
wichtig, um Hurden zu Uberwinden.

Wichtige Leitfragen, um die Multi-Akteurs-

Partnerschaft zu institutionalisieren

e Welche Struktur braucht es fur die Weiterfihrung
der Multi-Akteurs-Partnerschaft?

* |st die Grundung einer Institution notwendig?

* Welche Form der Institution ware sinnvoll?

* Wie kdnnen wir ein langfristiges Bestehen der
Ergebnisse gewahrleisten?

* Wie kénnen wir die Multi-Akteurs-Partnerschaft
in bereits vorhandene Strukturen integrieren?

* Welches ist das richtige Design fur die Fortfuhrung
des gemeinsamen Dialogs?

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

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

3.1.4.3 Steuerungs- und Lernstrukturen
etablieren

Mit einer starkeren Formalisierung der Multi-Akteurs-
Partnerschaft entstehen neue Herausforderungen:
Stakeholder oder Unterstutzer fragen noch mehr
nach Wirkungen und Nuatzlichkeit der Multi-Ak-
teurs-Partnerschaft. Nicht-Beteiligte zweifeln die
Reprasentativitat der beteiligten Stakeholder an.
Politische Unterstutzer fordern einen starkeren
Nachweis tber Ergebnisse. Es wird nach externen
Evaluierungen gefragt.

Die Sichtbarkeit der Multi-Akteurs-Partnerschaft
nimmt zu und damit auch die Méglichkeit, Kritik
zu Uben. Um diesen Herausforderungen zu begeg-
nen, bendtigt sie Governance-Strukturen -\neue,
angepasste Lern- und Steuerungsstrukturen. Zum
Beispiel eine formalere Stakeholder-Reprasentanz
oder ein Steuerungskomitee, das paritatisch besetzt
ist. Entscheidungsprozesse und der Umgang\mit
externer Kritik missen formalisiert und Ergebnisori-
entierung muss regelmaliig 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 gefahrden. Vor diesem
Hintergrund ist die Kommunikation tber Sinn und
Zweck der Multi-Akteurs-Partnerschaft ebenso
wichtig wie die Starkung der Zukunftsvision, um
die richtige Balance zwischen kreativem Freiraum
fur Engagement und genligend Struktur zu finden.
Auch institutionalisierte Steuerungsstrukturen
mussen weiterhin reflektieren und lernen. Wenn das
gelingt, ist es wahrscheinlicher, dass die Motivation
erhalten bleibt, Krisen Gberwunden werden und
das urspringliche Ziel nicht aus dem Blick gerat.

Eine der gréRten Herausforderungen in Phase
4 ist es, den ,Geist der Veranderung” 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
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Veranderungsbereitschaft, angepasst wiederholt.
Die Online Lern- und Austauschplattform www.
StakeholderDialogues.net bietet eine ausfuhrliche
Checkliste, um den Erfolg von Partnerschafts- und
Kooperationsprozess zu messen.

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

* Welche Lernstrukturen benétigt die
Multi-Akteurs-Partnerschaft?

* Welche Steuerungsstruktur bendtigt der Prozess?

* Welche externe Expertise bendtigen wir fur die
weitere Zusammenarbeit?

* Wie kdonnen wir weitere Capacity Development-
Malinahmen integrieren?

* Haben wir unsere Strategien fur Phase 4 gepruft
und sie gegebenenfalls angepasst?

e Haben wir die Lessons Learnt evaluiert und dies
in die nachste 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 Uber 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 gréReren
gemeinsamen Ziel ermoglichen und einen konst-
ruktiven Umgang mit Konflikten und Spannungen
unterstutzen. Vertrauen, Respekt, Transparenz
und Offenheit gegenliber anderen Sichtweisen
und Standpunkten sind hier unerlasslich.

Eine adaquate Planung und Umsetzung der Kommu-
nikation ist vor diesem Hintergrund fur den Erfolg
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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 Grun-
dung der 4C Association im Jahr 2006 gemacht.
Ein Lenkungsrat wurde gewahlt und ein Vorstand
sowie eine Geschaftsleitung benannt. Ebenso
wurde eine Managementstruktur etabliert, die
fur die Umsetzung des Verhaltenskodex und die
Koordination der TrainingsmalRnahmen fur die Kaf-
feeproduzenten zustandig ist. Die so gegrindete
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 gleichermalen bestimmt wird, sich
selbst finanzieren kann sowie die Umsetzung des
Verhaltenskodex durch ein glaubhaftes Verifizie-
rungssystem und Kompetenzentwicklung der
Anwender gewahrleistet.

einer Multi-Akteurs-Partnerschaft grundlegend.
Multi-Akteurs-Partnerschaften haben haufig eine
komplexe Kommunikationsarchitektur, die verschie-
dene Akteure mit unterschiedlichen Interessen
und Hintergrinden einschlief3t. Es ist wichtig, alle
relevanten und beteiligten Akteure in den Kommu-
nikationsprozess einzubeziehen. Daruber hinaus
muss der Kommunikationsfluss innerhalb und
zwischen den verschiedenen Interessengruppen
einer Multi-Akteurs-Partnerschaft aufrechterhalten
werden. Die Berucksichtigung der sozialen und
raumlichen BedUrfnisse 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 erldutert.

COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE

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 fur
deren Anliegen relevant sind.

Die Initilerung einer Multi-Akteurs-Partnerschaft
erfordert ein Verstandnis des Handlungsfeldes
des jeweiligen Anliegens.?® Dies ist nicht nur
fur die Integration aller relevanten Stakeholder
notwendig, sondern ebenso flur 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
Offentlichkeit 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
far den Zusammenhalt der Akteure dar. Verlauf und
Ergebnisse hangen grundlegend vom Gelingen der
Kommunikation auf den beiden Kommunikations-
ebenen ab. Eine richtige Planung und Umsetzung der
internen und externen Kommunikation erfordert
ein Verstandnis daflir, auf welchen Ebenen Kommu-
nikation notwendig ist oder einer Unterstitzungin
Form von Vermittlung bedarf. Die folgende Grafik
visualisiert ein idealtypisches Kooperationssystem.
Die nachgestellten Erlduterungen erklaren die
verschiedenen Kommunikationsebenen.

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

3.2.2 Interne Kommunikationsebenen

Eine funktionierende interne Kommunikatjon ist
Voraussetzung flr das nétige Vertrauen innerhalb
einer/Partnerschaft. Vertrauen ist wiederum Vor-
aussetzung dafur, dass das System der beteiligten
Akteure stabil genug ist, um aus Dialog und Koope-
ration heraus Ergebnisse zu produzieren. Misstrauen
fuhrt zu Verzégerungen oder im schlimmsten Fall
dazu, dass eine Zusammenarbeit unmaéglich wird.
Daher ist die Qualitat der internen Kommunikation
entscheidend fur den Erfolg. Im Folgenden werden
die einzelnen internen Kommunikationsebenen
erlautert.

Kommunikation innerhalb der Kerngruppe?

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 Initilerung und Implementierung
der Partnerschaft voran. In der Kommunikation
ist es wichtig, dass die Mitglieder der Kerngruppe
Uber 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 Zusammengehorigkeitsgefuhl fordert und so
eine unkomplizierte, informelle Zusammenarbeit
ermoglicht.

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
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Abbildung 2: Multi-Akteurs-Partnerschaften als Kooperationssystem

fuhlen. Auf der Basis einer Stakeholder-Analyse
ist zu Uberlegen, 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 hangt 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
Gesprachspartner zuldsst und somit eine gute
Arbeitsatmosphare schafft.

Kommunikation zwischen den beteiligten
Akteuren und ihren Institutionen

An einer Partnerschaft Beteiligte sind in der Regel
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Reprasentanten von Institutionen, das heif3t
Mitarbeiter von Unternehmen, der 6ffentlichen
Hand, von Vereinen oder Organisationen der Zivil-
gesellschaft. In dieser Position vertreten sie nicht
ihre personlichen Interessen, sondern in erster
Linie die ihres Arbeitgebers. Die Beziehungen
zwischen den beteiligten Institutionen und ihren
Vertretern ist eine weitere zu berlcksichtigende
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 Verstandnis fur die Situation anderer
Akteure entwickeln, ihr Entscheidungs- und Hand-
lungsspielraum jedoch durch die Vorgaben ihrer
Vorgesetzten eingeschrankt ist. Haufig missen
sie alle Formen von Zugestandnissen mit ihren
Vorgesetzten absprechen. Dies istin vielen Partner-
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schaften ein sehr zdhes und schwieriges Vorgehen,
Uber das sich alle beteiligten Akteure bewusst sein
und dem sie mit Verstandnis begegnen sollten.
Vertreter der Kerngruppe sollten diese Kommu-
nikationsebene unterstitzen - etwa durch die
Vermittlung kleiner Erfolge oder Ergebnisse an die
Entscheidungstrager der beteiligten Institutionen
oder aber durch individuelle Betreuung. Es sollte
verhindert werden, dass sich indirekte Unterstutzer
in beteiligten Institutionen nicht ausreichend be-
treut fihlen oder durch mangelnde Information zu
Kritikern werden oder ihr Interesse verlieren. Dies
kann dazu fuhren, dass sie den Prozess blockieren.

Kommunikation zwischen der Kerngruppe und
wichtigen Unterstutzern/Kritikern

Die Kommunikation mit wichtigen Unterstitzern
wie etwa politischen, gesellschaftlichen oder
privatwirtschaftlichen Entscheidungstragern, die
dem Anliegen der Multi-Akteurs-Partnerschaft
positiv gegentber stehen, ist besonders sorgfal-
tig zu planen. In der Kommunikation ist hier ein
maligeschneidertes Vorgehen sinnvoll, das ihre
jeweiligen Bedurfnisse hinsichtlich Umfang, Form
und Regelmaliigkeit der Information berutcksichtigt.
Eine individuelle Betreuung dieser Unterstutzer
kann verhindern, dass diese ihr Interesse an dem
Anliegen verlieren und somit ihre Unterstitzung
entfallt. Auch die Kommunikation mit potentiellen
Kritikern des Anliegens oder der Multi-Akteurs-
Partnerschaft sollte bedacht und angemessen
geplantwerden. Durch eine personliche individuelle
Betreuung, etwa durch Vertreter der Kerngruppe,
kann das Ausmal3 bestehender Kritik gegebenen-
falls eingedammt werden.

3.2.3 Externe Kommunikationsebenen

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

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

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 verlauft haufig 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
Fallen als vielschichtig. Vor diesem Hintergrund ist
es wichtig, externe Kommunikation gut zu|planen
und den richtigen Zeitpunkt daftir auszuwahlen.
Im Folgenden werden die einzelnen externen
Kommunikationsebenen erldutert.

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

Insbesondere komplexe Multi-Akteurs-Partner-
schaften stehen haufig unter der Beobachtung
von externen Akteuren, die nur indirekt an dem
Thema interessiert sind, Vorbehalte gegen die
Realisierbarkeit des Anliegens haben oder dem
Anliegen grundsatzlich skeptisch oder ablehnend
gegenUberstehen. Wie stark die Beobachtung
aus dem umliegenden Handlungsfeld ist, hangt
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
gefahrden. In der Kommunikation kann es sinnvoll
sein, insbesondere skeptische Akteure regelmalig
zu informieren, so dass ihr Verstandnis fir den
Zweck und die Erfolgsaussichten der Partnerschaft
wachst. Vor allem zu Beginn der Initiierung und
Umsetzung in der ersten Phase (Exploration und
Konsultation) und zweiten Phase (Formalisierung)
sollte ein hohes Bewusstsein Uber die potentielle
Gefahr bestehen, die von externen Akteuren fur
das noch fragile Kooperationssystem ausgehen
kann. Fur die Identifikation potentiell kritischer
Akteure bietet sich eine Stakeholder-Analyse an.
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Kommunikation zwischen den Beteiligten der
Multi-Akteurs-Partnerschaft und den Medien

In manchen Partnerschaften spielt die Beobach-
tung durch Medien eine wichtige Rolle.?® Andere
finden wiederum wenig 6ffentliche Beachtung.
Hier kann es jedoch sein, dass eine Darstellung
von Erfolgen in den Medien die Partnerschaftin
der Umsetzung unterstitzen wurde. Generell soll-
ten Medien nicht zu frih Uber eine stattfindende
Multi-Akteurs-Partnerschaft informiert werden,
es sei denn, dies ist aus politischen Grinden un-
vermeidbar. Die Information der Medien sollte
beginnen, wenn erste Erfolge sichtbar werden.
Kommunikationsprozesse innerhalb eines Stake-
holder-Systems sind haufig komplex und bedurfen
viel Aufmerksamkeit und Pflege. Ihre Steuerung
sollte daher die Kerngruppe oder aber ein manda-
tiertes Projektsekretariat als Stakeholder-Broker
Ubernehmen. Es ist wichtig, die unterschiedlichen
Hintergrinde 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 Qualitat
der Ergebnisse einer Multi-Akteurs-Partnerschaft
entscheidend beeinflussen. Keiner dieser Schlis-
selfaktoren ist losgeldst 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. Fir die Kerngruppe
sind die SchlUsselfaktoren eine Unterstitzung
fUr die erfolgreiche Umsetzung des Dialoges. Die
Schlusselfaktoren kénnen nicht nur der allgemeinen
Orientierung, sondern auch als Grundlage fir ein
Prozessmonitoring dienen. Im Folgenden werden
die einzelnen Schlisselfaktoren mit jeweiligen
Unterdimensionen fur die erfolgreiche Umsetzung
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von Multi-Akteurs-Partnerschaften erldutert. 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 erganzt
bzw. erweitert durch das Studium einschlagiger
Literatur zu Erfolgsfaktoren in Partnerschaften.®

Schliusselfaktor 1: Strategie und
Zukunftsorientierung

Zielklarheit

* Kollektive FUhrung

» Koordination der Umsetzung

* Orientierung auf gesellschaftlichen Mehrwert

Multi-Akteurs-Partnerschaften bendétigen Stra-
tegieentwicklung und -anpassung wie andere
gesellschaftliche Veranderungsprozesse auch.
Hierzu gehdren eine unter den Schlusselakteuren
gemeinsam abgestimmte Zielorientierung, die
Koordination der Umsetzung und die Ausrichtung
auf einen gesellschaftlichen Mehrwert. Potentia-
lorientierung, d.h. der Fokus auf Lésungen statt
auf Probleme ist dabei ebenso wichtig wie das
Nachhalten von Ergebnissen. Fihrung in Multi-
Akteurs-Partnerschaften unterscheidet sich von
FUhrung 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
Uber kunftige Entwicklungen hat”. Fihrung ist in
diesem Sinne die Fahigkeit der Schllsselakteure,
die Veranderung in gemeinsamer Verantwortung
ergebnisorientiert voranzubringen. Hochrangige
Unterstltzung einzuholen kann entscheidend sein
fur Wirksamkeit und Nachhaltigkeit der Veranderung.

Schlusselfaktor 2: Kooperationsmanagement

* Systematische Einbeziehung

* Netzwerkpflege

* Gegenseitiger Respekt

* Wertschatzende Kommunikation
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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 tragt 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 einfihren.
Externe Einflisse kdnnen den Prozess leichter
gefahrden. Vertrauen ist hier ein wichtiger Eckpfei-
ler fir 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 erfullen.

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

Schlusselfaktor 3: Steuerung und
Glaubwiurdigkeit

* Mandatierung von Projektsekretariaten

» Ressourcenausstattung

* Reprasentative Steuerungsstrukturen (Governance)
» Transparente Entscheidungsfindung

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

Multi-Akteurs-Partnerschaften bendtigen ein hohes
Mal3 an Glaubwurdigkeit fur Zielerreichung/ Dazu
gehornt die Mandatierung von Schlisselakteuren fur
ein solides Prozessmanagement ebenso wje eine
Steuerungsstruktur{Governance), die in ihrer Form
abhangig ist von der Grol3e, Ausrichtung und dem
Zweck-der Partnerschaft. Diese Steuerungsstruk-
tur muss das Vertrauen aller wesentlichen Stake-
holder geniel3en. Multi-Akteurs-Partnerschaften
basieren auf der Annahme, dass die Integration
verschiedener Interessen und Kompetenzen zu
besseren Losungen fuhrt. Sie nutzen unterschied-
liche Sichtweisen und Kompetenzen im Sinne von
kollektiver Intelligenz3. Damit dies optimal erreicht
wird, mussen Steuerungsstrukturen einen| guten
Dialog ebenso fordern wie Interessensintegration
und Ergebnisorientierung. Glaubwurdigkeit ist
allerdings auch die Folge einer Reihe von weiteren
Faktoren, wie zum Beispiel Neutralitat von Projekt-
sekretariaten, die angemessene Reprasentation
der verschiedenen Akteure oder die Transparenz
von Entscheidungsfindungsprozessen.

Schlisselfaktor 4: Prozessarchitektur

* Gemeinsame Zielentwicklung

» Prozessklarheit und Verlasslichkeit

» 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 mussen die jeweils
nachsten Schritte kennen. Klarheit Uber das Ziel
und den Prozess bedingen sich gegenseitig. Wenn
das Ziel noch konkretisiert werden muss, sich die
Zielsetzung andert 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 grolRer Wahrscheinlichkeit aus dem Prozess
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zuruck. Ergebnisorientierung ist zentral fur 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-
zungskapazitat der Multi-Akteurs-Partnerschaft
adaquat einzuschatzen und durch alle Phasen
hindurch zu evaluieren. Inhaltlich inspirierende und
regelmaliige Kommunikation zwischen Partnern
sowie Information Uber Umsetzungsfortschritte
sind daher entscheidend.

Schlisselfaktor 5: Lernen und Innovation

» Wissensmanagement

» Capacity Building

* Prozess-und Ergebnismonitoring
* Rechenschaftspflicht

* Partizipative Lernprozesse

Expertise, Erfahrung und Wissen tber 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,
schwachere 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 gewahrleistet, dass
samtliche Partner Verantwortung ibernehmen und
Rechenschaft gegenlUber allen Parteien ablegen.
Zugleich fordert 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

46

* COLLECTIVE INTELLIGENCE + INNOVATION » WHOLENESS

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

Schlisselfaktor 6: Wirkungsorientierung

» Kontextbezogenheit
* Systemansatz

* Metapartnerschaften
* Erfahrungsaustausch

Multi-Akteurs-Partnerschaften fir 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 Qualitat der einzelnen
Partnerschaft, sondern auch aus der gemeinsamen
Wirkung mehrerer Partnerschaften, die entweder
zu dhnlichen Thematiken oder in der gleichen
Region stattfinden. Kontextbezogenheit ist ein
entscheidendes Element fur den Erfolg. Sie zeigt
sich sowohl in einer vor oder wahrend der Partner-
schaft durchgefliihrten Kontextanalyse, einer auf
die Ziele bezogenen Stakeholder-Analyse und einer
Auswertung der Aktivitaten von anderen Akteuren,
die nicht direkt an der Partnerschaft beteiligt sind.
Die Einbettung der Multi-Akteurs-Partnerschaftin
relevante gesellschaftliche Prozesse und die Ab-
stimmung mit Aktivitaten anderer Akteure erhéht
nicht nur den Wirkungsgrad, sondern erdffnet
auch Méglichkeiten fur Meta-Partnerschaften,
d.h. den Austausch bzw. die Kooperation zwischen
Multi-Akteurs-Partnerschaften. Eine solche zusam-
menhangende Umsetzung von Partnerschaftsakti-
vitaten férdert nicht nur schnelleres gegenseitiges
Lernen, sondern erhéht auch die Chancen fiir eine
systemische Wirkung.
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3.4 FORTSCHRITTE MESSEN

Multi-Akteurs-Partnerschaften benétigen wie andere
Veranderungsprozesse Monitoringinstrumente, um
die Umsetzung von Aktivitaten zu verfolgen und
die Wirkung der erreichten Ergebnisse zu messen.
Da der Erfolg von Multi-Akteurs-Partnerschaften
entscheidend von der Qualitat des Prozessma-
nagements abhangt, ist auch eine regelmaliige
Anpassung des Prozessdesigns von grol3er Bedeu-
tung. Strukturierte Reflektion ebnet hier den Weg.
Daran sollten mindestens die SchllUsselakteure, 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 6ffentlicher Dienstleistungen gehdrt
Monitoring zum Repertoire des Managements.
Form, Fokus und konkrete Anwendung kénnen
von Sektor zu Sektor oder von Organisation zu
Organisation variieren.

3.4.1 Monitoring und Evaluation in Multi-
Akteurs-Partnerschaften

Die EinfUhrung von Monitoringsystemen in Multi-
Akteurs-Partnerschaften kann weitaus schwieriger
sein, als bei einer einzelnen Organisation. Oft
haben Stakeholder-Gruppen unterschiedliche
Ansatze und Methoden des Monitorings. Zudem
sind Multi-Akteurs-Partnerschaften insbesondere
zu Beginn fragile Kooperationssysteme, deren
Erfolg von der Ubereinstimmung der Beteiligten
abhangt. Fir den Prozess kann es daher eine Gefahr
darstellen, wenn eine Stakeholder-Gruppe oder
eine unterstutzende Organisation die Einflhrung
eines Monitoringinstruments erzwingen will. Dies
kann den Partnerschaftsprozess gefahrden, wenn
wenig Vertrauen zueinander besteht oder die Ak-
teure noch skeptisch gegentiber dem Vorhaben,

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

Einige Grundregeln fur die Einfuhrung von
Monitoring in Multi-Akteurs-Partnerschaften

Monitoring nicht zu frah einflihren: Solange die
Kerngruppe noch mit der Vertrauensbildung und
dem Beziehungsaufbau beschaftigt ist, gefahrdet
die Einfuhrung von Monitoring den Prozess. Wenn
die Multi-Akteurs-Partnerschaft etabliert ist, kann
Monitoring weiteres Vertrauen in die Umsetzung
starken und das System stabilisieren. In dem Mal3e,
wie Ergebnisse nachgewiesen werden, unterstitzt das
Monitoring die Vertrauenswiurdigkeit des Ansatzes.

Die Form des Monitoring gemeinsam abstimmen: Alle
Schlusselakteure missen mit der Einfuhrung 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 Selbsteinschatzung starkt 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 Monitoringansatze
vorhanden, die zum Monitoring der Umsetzung oder
der Wirkungen genutzt werden kdnnen. Monitoring
in Multi-Akteurs-Partnerschaften sollte nicht zu einer
zusatzlichen Arbeitsbelastung der Stakeholder fuhren
und nicht mit vorhandenen Monitoringinstrumenten
der beteiligten Institutionen im Konflikt stehen.

der Kooperation oder der Initiative sind. Manche
Akteure kdnnen es als Manipulationsversuch oder
unangemessene Einflussnahme empfinden.
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3.4.1.1 Arten von Monitoring in Multi-Akteurs-
Partnerschaften

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

* Monitoring von Aktivitaten und Ergebnissen
* Wirkungsmonitoring
* Prozessmonitoring

Monitoring von Aktivitaten und Ergebnissen in
Multi-Akteurs-Partnerschaften

Monitoring von Aktivitaten und Ergebnissen in Multi-
Akteurs-Partnerschaften dient dem Beobachten
von vereinbarten Aktivitaten sowie der erzielten
Ergebnisse. Hier kdnnen die meisten der bekannten
Monitoring- und Evaluierungsinstrumente genutzt
werden. Es ist wichtig, einen Uberblick tber die
vereinbarten Aktivitaten, unterzeichneten Ver-
einbarungen, Roadmaps und Umsetzungsplane
zu behalten. Haufig ist fur das Prozess- oder
Projektmanagement ein Projektsekretariat oder
Steuerungskomitee zustandig. Diese stellen Ubli-
cherweise zu Beginn jedes gréBeren Stakeholder-
Treffens die bisher erreichten Fortschritte kurz
dar. Das Monitoring von Aktivitaten sollte fur 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 fiir das Monitoring
von Aktivitaten und Ergebnissen sind:

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

* Fuhrt das, worauf wir uns geeinigt haben, zu
den gewunschten Ergebnissen?

Wirkungsmonitoring von
Multi-Akteurs-Partnerschaften

Das Wirkungsmonitoring erfasst jenseits von Aktivi-
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taten und deren Ergebnissen, ob die Multi-Akteurs-
Partnerschaft und ihre Ergebnisse die erwartete
Wirkung erzielen. Hierflr sollten dem jeweiligen
Kontext angepasste Instrumente verwendet werden.

Leitende Fragestellungen fir ein Wirkungs-
monitoring sind:
* Welche Wirkungen haben die Ergebnisse der

Partnerschaft auf die beteiligten Institutionen,
auf die Beglnstigten, auf weitere Akteure?

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

¢ Hatdie Form der Partnerschaft ihren Zweck erfullt?

Prozessmonitoring in Multi-Akteurs-
Partnerschaften

Prozessmonitoring Uberpruft kontinuierlich, ob
der Prozess zu den erwarteten Ergebnissen fuhrt
und wesentlich zu einer gemeinsamen Verantwor-
tung fur den Erfolg beitragt. Schlisselakteure wie
beispielsweise die Kerngruppe oder ein Projekt-
sekretariat sowie eine weitergefasste Gruppe von
Akteuren kénnen so ein besseres Verstandnis fur
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 naher erlauterten
Erfolgsfaktoren flr 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 Einschatzung der gegenwartigen Situation
einer Multi-Akteurs-Partnerschaft. Das Ergebnis
kann als Ausgangspunkt flr einen Lernprozess

COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE

Leitende Fragestellungen fur ein Prozess-

monitoring sind:

* Welche Strategien flr Engagement-Prozesse
waren erfolgreich?

* |st das System der Akteure ausreichend
kooperationsfahig?

* Welche Elemente des Prozessdesigns tragen dazu
bei, dass gemeinsame Verantwortung fur den
Erfolg entsteht?

* Wietragtder Prozess zur Ergebnisorientierung bei?

genutzt werden und einen internen Dialog Gber
erfolgsorientiertes Prozessmanagement ansto-
RBen. 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.

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

Option 1 - Netz-Diagramm:

Voraussetzung ist, dass alle Beteiligten mjt den
genannten SchlUsselfaktoren vertraut sind. Sie
bewerten einzeln oder gemeinsam die Faktoren
auf dem Diagramm anhand einer Skala voh 1 bis
6. AnschlieBend diskutieren sie die Bewertung
der Situation im Hinblick auf die einzelnen Schlus-
selfaktoren, um auf dieser Basis MaBnahmen fur
eine Verbesserung der Situation zu beschlieRen.

Option 2 - Fragebogen und Netz-Diagramm:
Auch bei dieser Option sollten alle an dem Self-
Assessment Beteiligten mit den Schltsselfaktoren
vertraut sein. Anhand des Fragebogens lasst sich
prufen, wie die beschriebenen Aspekte fur jeden
SchlUsselfaktor einzuschatzen sind. Die Bewertung
erfolgt anhand einer Skala von 1 bis 6, die auf
dem Netz-Diagramm individuell eingetragen\wird.
AnschlielRend diskutieren die Beteiligten, was zu
einer Verbesserung der Situation beitragen kann
und vereinbaren entsprechende Aktivitaten.

Strategie und
Zukunftsorientierung

Wirkungsorientierung

Lernen und
Innovation

s
=

Kooperationsmanagement

Steuerungund
Glaubwiirdigkeit

Prozessarchitektur

Abbildung 3: Prozessmonitoringtool fur Multi-Akteurs-Partnerschaften
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3.4.2.1 Schlisselfaktoren und leitende Fragestellungen
Checkliste 2

1. Strategie und Zukunftsorientierung

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

b. Unterstutzen 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 hochster 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 fuir die Durchfuhrung der Multi-Akteurs-
Partnerschaft, um die angestrebten Ziele und Wirkungen zu erreichen?

2. Kooperationsmanagement

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 Glaubwirdigkeit

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

b. Sind alle relevanten Akteure innerhalb der Multi-Akteurs-Partnerschaft
ausreichend und adaquat reprasentiert?

c. Sind die Entscheidungsprozesse transparent und moglichst von den
Akteuren gemeinsam beschlossen? Beziehen die Akteure die verschiedenen
Hintergrinde 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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4. Prozessarchitektur

a. Sind die Treffen so konzipiert, dass die Beteiligten Problemlésungen
gemeinsam erarbeiten kénnen?

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

c. Werden regelmalige Bestandsaufnahmen des Fortschritts gemacht?

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

e. Verflgen alle Beteiligten Uber notwendiges Wissen und Kompetenzen?

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

g. Stehen ausreichende Ressourcen fur die Umsetzung der Multi-Akteurs-
Partnerschaft zur Verfugung?

5. Lernen und Innovation

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

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

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

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

6. Wirkungsorientierung
a. Besteht Klarheit tGber die Wirkungsketten der Multi-Akteurs-Partnerschaft?

b. Werden regelmaRig Monitoringdaten zur laufenden Entwicklung der Multi-

Akteurs-Partnerschaft erhoben?
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4. MULTI-AKTEURS-PARTNERSCHAFTEN IM KONTEXT
SYSTEMISCHER UND TRANSFORMATIVER WIRKUNG

Besonders im Kontext der Umsetzung der Agenda
2030 ist eine Ausrichtung auf transformative Wirkung
von Partnerschaften eine klare Notwendigkeit.?" Ein
gesellschaftlicher Wandel ist dann transformativ,
wenn die Wirkung eine klare Verbindung zu einem
Ubergeordneten, nachhaltigen Ziel hat. Initiativen zur
Nachhaltigkeit mussen auf diesen transformativen
Wandel zielen - die modernen Herausforderungen
lassen keine Perspektive auf geringerem Niveau zu.*
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 Moglichkeit dar, transformative Wirkung bei
Zusammenarbeit fur nachhaltige Entwicklung
zu erzielen. Sie bieten einzigartiges Potential, zu
~bestandig lernenden Institutionen“**zu werden.
Sie ermdglichen eine effektive Vervielfaltigung
(,scaling-up") von Wirkung, kénnen eine enorme
Reichweite entfalten und systemische Veranderung
mit sich bringen, die dem holistischen Grundsatz
von nachhaltiger Entwicklung entspricht. Ebenso
kénnen sie durch ihren inklusiven Ansatz mehr Raum
fir gesellschaftliche Innovationen schaffen - nicht
zuletzt dem organisationalen Lernen von neuen

Tabelle 9

Praktiken, Perspektiven und Fahigkeiten von Part-
nern in der Zusammenarbeit geschuldet. All diese
Potentiale kdnnen Multi-Akteurs-Partnerschaften
aber nur dann erfillen, wenn bestimmte Rahmenbe-
dingungen und Qualitatsaspekte beachtet werden.

4.1 ZU FORDERNDE 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, Lésungen und Ldsungswege
gemeinsam zu entwickeln,

2. in Weiterbildung zu Ansatzen fur Sektor Uber-
greifende Zusammenarbeit zu investieren und

3. die Fahigkeit, Unterschiede zwischen den Partnern
zu respektieren und im Kontext der Partnerschaft
zu bewaltigen.

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

Bereitschaft zum * Haben wir eine Risikoanalyse vor Beginn der Partnerschaft durchgefuhrt?

Partnerschaftsprozess

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

Wissen zu Partner- » Wie kdnnen wir Erfahrungsaustausch zu erfolgreicher Zusammenarbeit

schaftsprozessen organisieren?

» Sind wir bereit, in Fort- und Weiterbildungen zu Kooperationskompetenz

ZU investieren?

Management von * Wie fordern wir vertrauensbildende MaBhahmen?

Unterschieden
zwischen Partnern
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» Was hilft uns, Unterschiede in Kultur und Perspektive anzuerkennen?
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Tabelle 10
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Kontextbezogenheit * Wie steht unser Vorhaben in Bezug zu einem grélReren Kontext und den
Aktivitaten anderer Akteure?

* Wie stellen wir den Austausch mit komplementaren Aktivitaten sicher?

Netzwerkmanagement ¢ Welchen Netzwerken und Austauschplattformen mit ahnlicher 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?

Entscheidungsmacht. Der Fokus auf diese drei
Kompetenzaspekte von Partnern ist mindestens so
wichtig wie der fachliche Inhalt der Partnerschaft.
Tabelle 9 gibt eine Ubersicht, wie die Kooperati-
onskompetenz von Partnern erhéht werden kann.

4.1.2 Systemische Herangehensweisen férdern

Eine systemische Herangehensweise an Partner-
schaftsprozesse bedeutet, dass die Perspektive auf
den groReren Kontext der Zusammenarbeitimmer
prasent sein muss. Diese Perspektive geht Uber
mogliche Vernetzungen mit ahnlichen Aktivitaten
hinaus: Im Fokus steht hier die Einbettung der
Partnerschaftin den Prozess eines breiteren trans-
formativen Wandels hin zu einem Ubergeordneten
Ziel nachhaltiger Entwicklung. Die Rickspiegelung
des Partnerschaftsprozesses auf die Metaebene
ermoglicht die entsprechende Anpassung und
Koordination mit ahnlichen Aktivitaten und erhéht
damit die tatsachliche Wirkung des Prozesses.
Dieser Austausch mit der Metaebene ermadglicht
Lernprozesse fur 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 stelltim gréReren
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
Fahigkeit von Akteuren und kann durch folgende
MaRBnahmen gefordert werden (Tabelle 10).

4.1.3 Unterstiitzungsstrukturen nutzen

Eine effektive UnterstUtzungsstruktur ist eine Be-
dingung fur gute Partnerschaften, die am haufigsten
unterschatzt wird - und damit auch die finanziellen
Ressourcen, die dafur eingeplant werden. Unter-
stitzungsstrukturen sind oft der ,Kitt', der ein
komplexes System von Akteuren zusammenhalt.
Der Begriff bezieht sich hier vor allem auf neutrale,
mandatierte Akteure, die eigens dafur zustandig
sind, den Partnern kontinuierlich Unterstitzung zu
leisten (z.B. zu Vision, Strategie und Koordination
der Aktivitaten). Idealerweise sind sie unabhangig
von den einzelnen Partnern und ihre Position ist
durch ausreichend finanzielle Ressourcen sicher
abgedeckt. Die Unterstutzungsstruktur kann un-
terschiedliche Formen annehmen:

1. Unterstitzung durch Katalysatoren - hier tritt
meist eine externe Organisation auf, die den
Partnerschaftsprozess von auf3en unterstitzt.
Sie unterstutzt das Ziel des Prozesses, ist aber
selbst nicht ein Teil davon.
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Tabelle 11

Unterstiitzungsorganisationen <« Welche Form der Unterstutzung nitzt dem Management der
Partnerschaft?

COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE

Tabelle 12

Vision auf ein
Uubergeordnetes Ziel

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

Findet eine regelmaRige Uberprifung von Ziel und Beitrag der Part-
nerschaft zu einem Ubergeordneten Ziel statt?

* Wie mandatieren wir ggf. eine neutrale Organisation, die das
Management des Partnerschaftsprozesses unterstitzt?

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

Strukturierte Reflektion * Welche Mechanismen fur iteratives Lernen haben wir etabliert?

2. Unterstiitzung durch Prozessbegleiter - oft
in der Form eines Sekretariats wird hier der
laufende Partnerschaftsprozess im Hinblick auf
seine Zielorientierung und -fokussierung seiner
Aktivitaten unterstatzt.

3. Unterstutzung durch Aufbau von Kapazitaten -
die Partner werden im Prozess durch integriertes
Training zu erfolgreichen Partnerschaftsprozes-
sen begleitet.

Tabelle 11 gibt ein Beispiel von Aktivitaten, die eine
Unterstutzungsstruktur effektiver machen kénnen:

4.1.4 Kooperationskompetenz und
Kompatibilitédt von Organisationen
sicherstellen

Dieser Aspekt betrachtet einerseits die einzelnen
Partnerorganisationen und ihre Kompetenz fur
Partnerschaften. Dazu gehort die zentrale strategi-
sche Ausrichtung, die es den Mitarbeitern erlauben
muss, Partnerschaften aktiv voranzubringen und
zu unterstltzen. Ebenso mussen die rechtlichen
Rahmenbedingungen der Organisation Muti-Ak-
teurs-Partnerschaften unterstitzen. Andererseits
muss auch die Kompatibilitat von spezifischen

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

4.2 WICHTIGE ZU BEACHTENDE
QUALITATSASPEKTE IM MANAGEMENT
VON MULTI-AKTEURS-PARTNERSCHAFTEN

Die Rahmenbedingungen einer Multi-Akteurs-
Partnerschaft konnen oft nur bedingt beeinflusst
werden. Im Gegensatz dazu sind die Qualitatsaspekte
vollstandig von den Partnern zu gestalten. Funf
Aspekte kdnnen zentral hervorgehoben werden:

Zu einem der wichtigsten Punkte zahlt kollektive
Fihrung 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 unterschatzter Aspekt ist Prozessmanage-
ment. Der Ausdruck Prozess bezieht sich in diesem
Zusammenhang auf die gesamte Zeitspanne der
Multi-Akteurs-Partnerschaft, von der Entstehung

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

Partner-Check

* Wie wahlen wir geeignete Partner aus?

Stakeholder starken » Wie starken wir schwachere Stakeholder im Partnerschaftsprozess?
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fokussieren

* Nutzen wir die Starken und Besonderheiten der Partner?

* Wird Zielorientierung auf jedem Niveau unterstutzt?

* Wurde ein gemeinsames Monitoring fur den Partnerschaftsprozess
entwickelt und umgesetzt?

Verlassliche formelle * Werden (gemeinsam getroffene) Vereinbarungen eingehalten?

Absprachen einfiihren .
und Netzwerke starken

Unterstutzen wir gemeinsame Aktionen?

* Wird die Zielwirkung im Netzwerk geférdert?

Innovative Ansatze * Wurde relevantes Expertenwissen eingebracht?

integrieren

* Wie schaffen wir Raum fiur Kreativitat und fordern innovative Ansatze

* Wie verwandeln wir Krisen zu Chancen?

Gegenseitiges Verstehen ¢ Ist eine gegenseitige Auseinandersetzung mit den Perspektiven der

voranbringen

Partner gesichert?

* Wie schaffen wir ein wertschatzendes Arbeitsumfeld?

* Achten wir auf eine Balance zwischen formellen und informellen
Austauschmaglichkeiten?

Dialog pflegen * Fordern wir authentische Gesprache?

* Wird Diversitat wirksam genutzt und eingesetzt?

» Werden Mechanismen fur Lernzyklen entwickelt?

Verbindung zum grélRe- * Wurde die Verankerung im gréBeren Kontext Uberpruft?

ren Kontext erhalten

der Idee bis hin zur Institutionalisierung. Die inhalt-
liche Ausrichtung ist selbstverstandlich die Basis,
die alle Partner zunachst an einen Tisch bringt.

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

» Wie fordern wir Netzwerke, deren Mitglieder sich gegenseitig untersttitzen?

Ist der Beitrag der Partnerschaft zum grof3eren Kontext von Bedeutung?

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

4.2.1 Die Rolle von Fiihrung in Multi-Akteurs-
Partnerschaften

Die Fahigkeit, in Multi-Akteurs-Partnerschaften
eine kollektive FUhrung des Prozesses durch alle
Partner sicherzustellen, ist von fundamentaler
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Bedeutung. Fihrung 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 Fahigkeit der Akteure, einen gemeinsamen
Prozess der Gestaltung und Entscheidungsfindung
zuzulassen und aktiv zu fordern. Dazu braucht es
insbesondere eine systematische Einbeziehung
aller relevanten Akteure und den gemeinsamen
Fokus auf ein nachhaltiges und Ubergeordnetes
Ziel. Mit dem Nutzen kollektiver Intelligenz, um
gemeinsame Schaffensprozesse zu gestalten und
umzusetzen, lassen sich Innovation und Lernprozesse
potenzieren. Die folgenden Faktoren unterstitzen
kollektive Fihrung (Tabelle 12).

4.2.2 Modalitdten des Prozessmanagement

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

Tabelle 13

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

Des Weiteren geht ein gutes Prozessmanagement
auf die erganzende Dynamik der Unterschiede
zwischen den Partnern ein, erméglicht menschliche
Begegnung, Dialog und Verstandnis 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
genlugend externe und interne Kommunikation
achten und Raum fur kollektive Lernprozesse
und Innovation bieten. Im Detail beinhaltet das
Folgendes (Tabelle 13):

Prozessmanagement » Werden Vereinbarungen eingehalten?

hoher Qualitat

Berucksichtigung * |Ist eine transparente und regelmafige Kommunikation

angemessener sichergestellt?

interner und externer « Wurden die Kommunikationsregeln mit allen Partnern abgesprochen

Kommunikation

(d.h. Kommunikation mit externen Stakeholdern und den Medien)?

Angemessene Balance » Wird die vereinbarte Planung eingehalten?

zwischen Planung und + Sind Mechanismen fiir eine gemeinsame Uberarbeitung der Plane

Prozessentwicklung eingefiihrt?

» Achten wir auf Beziehungspflege?

» Wird die Entstehung einer Gruppe als starker Kern der Partnerschaft
gefordert und strukturiert unterstttzt?

Raum fur kollektive + Schaffen wir genigend Raum fiir kollektives Lernen und fiir Uber-

Lernprozesse und

prufung von Ziel und Wirkung des Prozesses?

Innovation schaffen ¢ Sind die Akteure mit innovativen Ansatzen vertraut?

* Wurde inhaltliche Expertise und Benchmarking zu vergleichbaren
Prozessen eingebracht?
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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, halt die Akteure der Partner-
schaft zusammen. Eine Partnerschaft kann daher
kein Ersatz sein fir mangelnde Ressourcen, Wissen
oder Kompetenz im fachlichen Bereich des Themas.
Kenntnisse Uber den aktuellen Wissensstand bei
allen Akteuren, nicht nur zu Faktoren erfolgreicher
Zusammenarbeit, sondern auch im fachlichen
Bereich, sind daher eine Grundvoraussetzung fur
eine erfolgreiche Multi-Akteurs-Partnerschaft. Eine
Verpflichtung zu einer Zusammenarbeit héchster
Qualitat beinhaltet ein Bewusstsein Uber den
aktuellen Sachstand, oder die Einbeziehung von
Expertise, wo notig (Tabelle 14).

4.2.4 Angemessenheit von Form und
Kooperationsstruktur

Multi-Akteurs-Partnerschaften kdnnen unter-
schiedliche Formen annehmen. Haufig genutzte

Tabelle 14

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

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 kénnen unterschiedliche
Formen auch nach Zeitplan, Thema, Anzahl der
Partner, geographischem Rahmen oder anvisierter
Wirkung unterschieden werden. Folgende|Punkte
sind wichtig, damit das Bewusstsein tUber passende
Formen eine effiziente Partnerschaft unterstitzen
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

Inhalt und aktuelle » Bringt der inhaltliche Fokus einen Beitrag zu aktuellen thematischen

thematische

Fragen des Themas?

Diskussionen « Besteht eine Verbindung zu fachlichen Netzwerken und

Aktionsblndnissen?

Spezielles Fachwissen o Existieren strukturierte Moglichkeiten, um fachliche Kompetenz und
und Kompetenzaufbau Innovation aufzubauen und zu férdern?

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

Offenheit gegenuber » Unterstutzen wir Kreativitat, indem wir neue Methoden, Kunst und Kultur

innovativen Ansatzen einbringen?

» Wie fordern wir themenubergreifenden Austausch zwischen Experten?

Verpflichtung zu ¢ Sichern wir die Auswertung ahnlicher und erganzender Aktivitaten fur

hochster Qualitat unser Thema?

* Bringen wir eine kontinuierliche Verbesserung unseres thematischen

Ansatzes voran?
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Tabelle 15
Nutzen unterschiedlicher  Sind wir uns der Vielfalt der Ansatze bewusst und tauschen
Formen, um Thema anzugehen 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 * Haben wir einen Austausch zwischen den unterschiedlichen
zwischen unterschiedlichen Partnerschaftsebenen ermdglicht?
Partnerschaftsformen .

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

Nutzen wir komplementdare Partnerschaftsverbindungen?

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

Tabelle 16

Aufmerksamkeit auf lokale
und situationsbedingte
Besonderheiten

Integration von
transformativem Wandel
mehrerer Ebenen

Verweis auf - und Koordination
mit - anderen Aktivitaten
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Haben wir den gegebenen Kontext und moglicherweise das
Konfliktpotential analysiert?

Wurde eine Abbildung des Akteurssystems erstellt?

Sind Chancen und Risiken analysiert worden?

Wie kdnnen wir spezifische Strategien fur Wandel entwickeln?
Wenn moglich, wurden die einzelnen Niveaus der Umsetzung
(lokal, national, international) verbunden?

Haben wir ortliche Eigenverantwortung gesichert, indem wir
lokale Akteure einbezogen haben?

Wurden die Verbindungen mit ahnlichen und erganzenden
Initiativen gesichert?

Erfolgt Austausch mit anderen relevanten Initiativen?
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LITERATUR, WEITERFUHRENDE INFORMATIONEN UND LINKS

Weiterfuhrende Erkldarungen:

Common Code for the Coffee Community (4C)
ist ein Mindeststandard fur Nachhaltigkeits- und
Qualitatsanforderungen in der Kaffeeproduktion,
den eine Gruppe internationaler Stakeholder ent-
wickelt hat: Beteiligt waren Kaffeeproduzenten
aus den wichtigsten Kaffee anbauenden Landern,
Kaffeerdster und -handler sowie internationale
Nichtregierungsorganisationen. Sie alle schlossen
sich zusammen, um den Standard gemeinsam zu
entwickeln sowie die Konditionen flr seine An-
wendung zu beschliel3en.

www.4c-coffeeassociation.org

Kavango-Zambezi Transfrontier Conservation
Area (KAZA TFCA) ist ein grenztberschreitendes
Schutzgebiet in Angola, Sambia, Simbabwe, Bot-
suana und Namibia. Die Grindung wurde am 18.
August 2011 durch die Staats- und Regierungs-
chefs der beteiligten Lander formell bestatigt
und erfolgte offiziell ein halbes Jahr spater. Das
deutsche Bundesministerium fur wirtschaftliche
Zusammenarbeit und Entwicklung unterstitzt das
Projekt Uber die KfW Entwicklungsbank. Hauptziel
ist die nachhaltige Entwicklung des Tourismus und
der Wirtschaftin den beteiligten Landern sowie der
Erhalt der Biodiversitat. Kooperationspartner sind
andere staatliche Unterstutzer wie die Niederlande,
die Schweiz und die USA sowie Nichtregierungsor-
ganisationen, WWF und Peace Parks Foundation.

http://www.kavangozambezi.org/

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften
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DEFINITIONEN

Container

Unter einem Container ist eine Gruppe von inter-
essierten Akteuren zu verstehen, die bereit sind,
sich gemeinsam fur ein Anliegen in einer Multi-
Akteurs-Partnerschaft zu engagieren. Idealerweise
sind in dem Container alle beteiligten Stakeholder-
Gruppen reprasentiert. Ein Container bezeichnet
keine formale Struktur. Vielmehr beschreibt er die
Qualitat der Kooperationsbeziehungen der Akteure
untereinander und ihr Commitment beziglich des
Veranderungsziels. Ein Container ist bei der Initi-
ierung, dem Aufbau und der Weiterentwicklung
einer Multi-Akteurs-Partnerschaft grundlegend,
um interessierte und relevante Akteure fur einen
Veranderungsprozess zu gewinnen. Der Container
bundelt die Veranderungsenergie, er ist das Herz und
das ,Energiezentrum” eines jeden Veranderungs-
prozesses. Die Akteure des Containers gestalten
den Kooperationsprozess gemeinsam und binden
weitere Stakeholder systematisch ein. Meist wird
zunachst ein erster kleiner (initialer) Container
aufgebaut, der als Kerngruppe den erweiterten
Container fur 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 fur die Initilerung und Durchfihrung einer
Multi-Akteurs-Partnerschaft einsetzen. Er besteht
idealerweise aus zwei bis sechs engagierten Perso-
nen, die alle beteiligten Gruppen reprasentieren.
Diese Personen mussen 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
aufund férdert die Zusammenarbeit zwischen ihnen.
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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 Veran-
derungsprozess unterstitzen mussen/ kénnen,
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
vergroRert sich also das Netzwerk der Stakeholder.

Capacity Development

Die an einer Multi-Akteurs-Partnerschaft betei-
ligten Akteure kommen unter Umstanden 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 Unterstltzung von immer mehr Ak-
teuren fir das gemeinsame Ziel gewonnen wird.

Generativer Dialog

Einen generativen Dialog kennzeichnet eine rick-
sichtsvolle und offene Gesprachskultur. Um eine
solche Gesprachskultur zu erzeugen, sind bestimmte
Fahigkeiten notwendig: aktives und genuines Zuhé-
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.
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Ownership

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

Projektsekretariat

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

Prozessdesign

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

Prozessmonitoring

Das Prozessmonitoring Uberpruft kontinuierlich
anhand von zuvor vereinbarten Indikatoren, ob der
Prozess zu den erwarteten Ergebnissen fuhrt. Die
Erfolgsfaktoren fir Multi-Akteurs-Partnerschaften
spielen hier eine zentrale Rolle und dienen dazu, die
Qualitat 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
Einflussmoglichkeiten fir den Erfolg der Part-
nerschaft wichtig sind. In den unterschiedlichen
Phasen einer Multi-Akteurs-Partnerschaft kdnnen

Referenzrahmen fiir Multi-Akteurs-Partnerschaften

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

Stakeholder

Stakeholder sind Personen oder Institutionen, die
ein Interesse an einem bestimmten Entwicklungs-
verlauf oder einer bestimmten Entscheidung haben.
Sie kénnen entweder als Einzelpersonen oder als
Vertreter einer Gruppe auftreten. Dazu gehoren
Personen, die eine Entscheidung beeinflussen, die
Schlusselfiguren 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 Lésung von komplexen
Herausforderungen, die durch global vernetzte
Probleme und Konflikte entstehen. Die Kooperation
zwischen Akteuren unterschiedlicher Sektoren
geschieht dabei auf Augenhohe, 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 erhéhen und gleichzeitig die individuellen
Erwartungen und Werte der relevanten Akteure
wurdigen. Multi-Akteurs-Partnerschaften treten
in verschiedenen Formen auf und kénnen sich auf
Konsultation oder Kooperation bei der Umsetzung
konzentrieren.

Wirkungsmonitoring

Das Wirkungsmonitoring erfasst, ob die Multi-Ak-
teurs-Partnerschaft durch die damit verbundenen
Aktivitaten und deren Ergebnisse die erwartete
Wirkung erzielt. Hierfur sollten dem jeweiligen
Kontext angepasste Instrumente verwendet werden.
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UBER DAS COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE

Das Collective Leadership Institute (CLI) ist ein interna-
tional tatiger, gemeinnutziger Verein mit Sitz in Pots-
dam, Deutschland und Kapstadt, Sudafrika. Seit 2005
unterstitzen wir Akteure aus der privaten Wirtschaft,
dem o&ffentlichen 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 befahigen zukunftsorientierte Menschen, mit
kollektiver Fihrung nachhaltige Entwicklung ge-
meinsam zu gestalten.

Unsere Vision

Unsere Vision ist es, zukunftsorientierte Menschen
dazu befahigen, kollektiv zu fihren 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
hangt von uns allen ab. Wir glauben an das Prinzip der
Kooperation und kollektiv geschaffener Losungen, Gber
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 fur Nachhaltigkeit auf. Wir befahigen
FUhrungskrafte, die mitihrem Handeln das Prinzip der
Nachhaltigkeit, des Ubergeordneten Wohls und der
Zukunft der Menschheit auf diesem Planeten verankern
wollen - fir verantwortungsvolle Unternehmen, eine
menschenorientierte 6ffentliche Hand und eine starke
zivile Gesellschaft.

Wir bilden eine globale Gemeinschaft fir den Wandel,
indem wir Netzwerke aktivieren und die gegenseitige
Unterstitzungunter Change Agents fordern. Wir befa-
higen Menschen auf der ganzen Welt, unseren Ansatz
der kollektiven Fihrung fur Nachhaltigkeit und unsere
Methodologie des Dialogic Change Modells zu|nutzen.

Unsere Werte

Das CLI steht fur nachhaltiges Handeln, Denken, Kom-
munizieren und Fihren. Unsere Arbeit basiert/auf den
Grundkapazitaten kollektiver Fihrung fur Nachhaltigkeit:

Humanity - unsere Menschlichkeit leben: die Fahigkeit,
unsere Menschlichkeit zu leben und eine Atmosphare
gegenseitigen Respekts zu schaffen.

Future Possibilities - zukinftige Moglichkeiten vor-
anbringen: die Fahigkeit, in Méglichkeiten zu denken,
Méglichkeiten und Lésungen zu suchen und sich auf
diese einzulassen.

Engagement - andere begeistern und einbeziehen: die
Fahigkeit, Stakeholder sinnvoll und systematisch einzu-
beziehen und dadurch ,collective action” zu fordern.

Collective Intelligence - kollektive Intelligenz ermagli-
chen: die Fahigkeit und Bereitschaft, echten Dialog und
unterschiedliche Sichtweisen zu fordern, um bessere
Loésungen zu entwickeln.

Innovation - innovative Lésungen erkennen: die Fahigkeit,
innovative Losungen zu erkennen und zu entwickeln.

Wholeness - das grolRere Ganze erfassen: die Fahigkeit,
Uber den eigenen Tellerrand hinauszusehen und den
grofReren Kontext im Blick zu behalten.

Wen wir unterstitzen

In Deutschland und Europa, Asien, Afrika und Stidamerika
arbeiten wir mit Fihrungskraften, Projektmanagern und
Change Agents aus

* Unternehmen

* klein- und mittelstandischen Firmen

* Entwicklungsorganisationen

* dem o&ffentlichen Sektor

* Organisationen der Zivilgesellschaft
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Was wir anbieten

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

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

Unsere Aktivitaten zur Entwicklung von Fihrungskom-
petenz fir Nachhaltigkeit férdern eine Veranderung im
Denken und in der praktischen Umsetzung von Projekten
durch die Kombination von Wissensaufbau, persénlicher
Reflektion und eigenem Erfahren.

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

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

Unsere Kooperationsprogramme erproben neue Ansatze
des sektorentbergreifenden Lernens und Engagements
fur Nachhaltigkeit. Durch integrierte Produkte, die unsere
Arbeit mit dem thematischen Fokus eines Partners
kombinieren, ermdglichen wir optimale Anwendbarkeit
und Wirkung unserer beiden Ansatze.

Unsere Arbeit basiert auf dem Prinzip von
kollektiver Fuhrung fir Nachhaltigkeit.

Kollektive Fihrung fur Nachhaltigkeit ist die Fahigkeit
einer Gruppe von Change Agents, durch gemeinsames
und flexibles Fihren im Dienste eines Gbergeordneten
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Allgemeinwohls ihren Beitrag flr eine nachhaltige Zukunft
zu leisten. Kollektivem Fuhren liegt die menschliche
Fahigkeit zugrunde, einen Dialog zu fuhren, Unterschied-
lichkeit zu nutzen und in Fortschritte zu transformieren:
Kollektive Fuhrung fur Nachhaltigkeit ermoglicht die
Transzendenz Uber selbstbezogene Blickrichtungen -
eine Voraussetzung fur die erfolgreiche Bewaltigung
der Herausforderungen, vor die uns Globalisierung und
Nachhaltigkeit stellen.

Folgende Website gibt eine Ubersicht zum besseren
Verstandnis, was Kollektive Fuhrung bedeutet:
www.theartofleadingcollectively.net

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

die personliche Seite der Grunderin, 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 fur
Young Professionals
www.youngleadersforsustainability.de

Collective Leadership Institute
Eisenhartstrasse 2
14469 Potsdam, Deutschland

COLLECTIVE LEADERSHIP INSTITUTE

ANMERKUNGEN
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21

22

23

24

Siehe https://www.zukunftscharta.de/das-dokument.html
Basierend auf Collective Leadership Institute e.V., The
Partner-ship Initiative, Centre for Development Innovation
and Minu Hemmati

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

http://zukunftscharta.de/
Beisheim (2011)
Kapitel 2.3 gibt diesen Uberblick.

The 2030 Agenda for Sustainable Development: https://
sustainabledevelopment.un.org/sdgs

Zum Beispiel in einem Projektsekretariat.
Z. B. World Comission on Dams (www.dams.org)

Z. B. Common Code for the Coffee Community (www.4c-
coffeeassociation.org)

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

Z. B. African Cashew initiative — ACi (www.africancash-
ewalliance.com)

Z. B. Verbesserung des Investitions- und Geschaftsklimas
durch landesweite oder regionale 6ffentlich-private Dia-
loge (Vietnam, Laos, Senegal etc.) oder die Beteiligung des
privaten Sektors an der Férderung von landwirtschaftli-
cher Produktion zur Verbesserung des Einkommens von
Bauern (Kambodscha, Kenia, Benin, Ghana etc.).

Ublicherweise sind dies Konsensentscheidungen.

Wie etwa mit nationaler, regionaler oder internationaler
Ausrichtung.

Beisheim (2012), SustainAbility (2016)
.Relevante Akteure” siehe Anhang - Definition.
.Engagement-Prozess"” siehe Anhang - Definition.

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.

.Beteiligte Akteure” siehe Anhang - Definition.

Eine Erlduterung zur Kommunikation in Multi-Akteurs-
Partnerschaften finden Sie in dem Kapitel 5.

Zu den verschiedenen Intentionen von Multi-Akteurs-
Partnerschaften siehe Kapitel 3.

Dies kann beispielsweise in Form eines halb- oder ganzta-
gigen Workshops zu relevanten fachlichen Themen oder
aber zur ergebnisorientierten Durchfihrung von Multi-
Akteurs-Partnerschaften sein.

Beispielsweise durch eine Vervollstandigung der Kontex-
tana-lyse, durch den Ausbau des Capacity Development
oder die Integration neuer Akteure in den Prozess.
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26

27

28

29

30

31

32

33

34

Je nach Verfugbarkeit der Akteure und zeitlicher Planung
der|Zielerreichung kann dies zum Beispiel drei bis vier
Treffen pro Jahrbedeuten, bei mehrjahrigen Umsetzungs-
prozessen-sollte mindestens zweimal jahrlich ein Treffen
stattfinden.

Siehe Erste Phase: Exploration und Konsultation.

Siehe Kapitel 3: Umsetzung von Multi-Akteurs-Partner-
schaften

Beispielsweise bei Multi-Akteurs-Partnerschaften, die vom
offentlichen Sektor initiiert werden und damit in einem
politischen Umfeld agieren.

Kunkel, Petra et al. (2011), Kiinkel, Petra (2015), Klnkel,
Petra (2016), Kania&Kramer (2011), Brouwer et al.|(2015),
The Partnership Resource Centre (2015)

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

https://www.zukunftscharta.de/das-dokument.html

Beisheim, 2011; “Transformative Partnership - Stakeholder
Health - Transforming Health Through Community Part-
nerships,” Zukunftscharta

Siehe 4.1.2
Siehe Beisheim, 2011, p. 22
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