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Akteure aus
Zivilgesellschaft, Politik,
Privatsektor, Medien
und Wissenschaft beim
gemeinsamen MAP-
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EINLEITUNG

Dem Konzept einer Multi-Akteurs-Partnerschaft (MAP) liegt die Annahme zugrunde,
dass eine engagierte Kooperation, die tiber pure Konsultation verschiedener
Partner:innen hinausgeht und die komplexen Interessen der beteiligten und betrof-
fenen Akteur:innen berticksichtigt und ernst nimmt, zu tragfahigen Lésungen fiihrt.
Wir sind davon liberzeugt, dass die Herausforderungen der sozial-6kologischen
Transformation im Sinne der globalen Nachhaltigkeitsziele und der Agenda 2030
sowie insbesondere die Umsetzung des Pariser Klimaabkommens nur gemeistert
werden kénnen, wenn Akteur:innen aus Zivilgesellschaft, Politik, Privatwirtschaft
und Wissenschaft auf Augenhohe gemeinsam an zusammen entwickelten Zielen
arbeiten.

Mehr als drei Jahre Erfahrung mit dem Aufbau, dem Erhalt und der Pflege von sieben
Multi-Akteurs-Partnerschaften bilden die Grundlage der vorliegenden Analyse, in
deren Mittelpunkt Riickschliisse auf konkrete Erfolgsfaktoren und -bedingungen
fiir transformative Multi-Akteurs-Partnerschaften stehen. Ziel dieser Auswertung
ist es, konkrete Empfehlungen zu formulieren. Diese beruhen auf der Darstellung
von beispielhaften Erfolgsfaktoren, Herausforderungen, Konfliktsituationen sowie
passgenauen Losungsansatzen, welche Akteur:innen, die sich mit der Planung einer
MAP beschaftigen oder sich bereits in deren Umsetzung befinden, als Unterstiitzung
dienen konnen. Auch hinsichtlich der Rahmenbedingungen zur Férderung werden
Empfehlungen formuliert, diese auf das angestrebte Ziel einer Multi-Akteurs-
Partnerschaft auf Augenhohe auszurichten.

Die Analyse und die daraus abgeleiteten Empfehlungen beruhen auf den
Erfahrungen, die lokale Partner im Tandem mit Germanwatch in sieben MAPs im
Bereich Klima, Energie und gerechte Transformation sammeln konnten. Diese MAPs
werden in sehr unterschiedlichen Landerkontexten umgesetzt und befanden sich
zum Zeitpunkt der Datenerhebungin unterschiedlichen Phasen. Aufgrund dieser



EINLEITUNG

Diversitat kann ein breites Spektrum an Erfolgsfaktoren und Herausforderungen
aufgegriffen werden. Gleichzeitig ist kein Anspruch auf Vollstandigkeit aller mog-
lichen Problemkonstellationen oder Losungsstrategien moglich. Der Fokus dieser
Publikation liegt entsprechend nicht auf systemischer wissenschaftlicher Analyse,
sondern auf einer praxisorientierten Generierung von nutzbarem Wissen fur
Umsetzer:innen und fordernde Institutionen der internationalen Zusammenarbeit.

Datenquellen waren die Auswertung von Projektaktivitdten (z. B. in Fragebogen),
laufendes Projektmonitoring sowie die Projektevaluation und die Analyse von
Wirkungen nach Projektende. Die analysierten Erfahrungen haben deshalb
den Charakter von Fallstudien. Die Autor:innen streben dennoch an, durch die
Generierung grundsatzlicher Thesen die Ubertragbarkeit auf andere Kontexte zu
ermoglichen.



MULTI-AKTEURS-
PARTNERSCHAFTEN

B 1 Konzeptionelle Grundlagen
o des MAP-Ansatzes

Die Kooperation zwischen Akteur:innen unterschiedlicher Sektoren ist eine
Kernvoraussetzung zur Erreichung der globalen Ziele fiir Nachhaltige Entwicklung
(Sustainable Development Goals, SDGs). Explizit formuliert hebt das Ziel 17 -
sUmsetzungsmittel starken und die globale Partnerschaft fiir nachhaltige
Entwicklung wiederbeleben“!*! - auf die Wichtigkeit von Partnerschaften fiir die
Erreichung aller Ziele ab. Multi-Akteurs-Partnerschaften sind Kooperationssysteme,
welche gemeinwohlorientiert an komplexen gesellschaftlichen Herausforderungen
arbeiten. Dabei arbeiten Akteur:innen verschiedener Sektoren zusammen - ins-
besondere Politik, Zivilgesellschaft, Wissenschaft und Privatwirtschaft -, um
gemeinsam Losungen zu erarbeiten, von denen sie alle profitieren. Die Bereiche, in
denen eine MAP aktiv sein kann, sind entsprechend der SDGs vielfaltig und reichen
von internationalem Klimaschutz bis zu Armutsbekampfung oder nachhaltiger
Produktion. Das Ziel ist es, mithilfe einer MAP eine langfristige Transformation in
Richtung Nachhaltigkeit zu erreichen®.

Eine MAP bezieht durch die Einbindung der unterschiedlichen Akteur:innen auch
deren jeweilige Perspektiven und Expertisen in die Bearbeitung einer komplexen
Herausforderung mit ein. Der Vorteil eines solchen Ansatzes liegt besonders darin,
dass die Beteiligten Ownership entwickeln - unter anderem weil sie gemeinsam
das konkrete Problem definieren. Auflerdem entwickeln die Akteur:innen trag-
fahige Losungen, die sie gemeinsam vorantreiben.

Der Grundgedanke von Multi-Akteurs- oder Multi-Stakeholder-Zusammenarbeit ist
in der Entwicklungszusammenarbeit und im Klimabereich bereits gut etabliert und
wird breit angewendet. Die theoretische Untermauerung und Konzeptualisierung
dieser Zusammenarbeit dient dem Zweck, den zugrunde liegenden Prozess, den
es zu durchlaufen gilt, nachvollziehen und gezielt aufsetzen zu kdnnen. Dazu
existieren leicht unterschiedliche Ansatze flir den erfolgreichen Aufbau und die
Durchfiihrung einer MAP.

Beispielhaft werden zwei dieser Ansatze detaillierter einbezogen, die sich fiir
Germanwatch bei der Vorbereitung und dem Aufbau, dem Monitoring und der
Evaluation eigener MAP-Projekte als hilfreich erwiesen haben: das ,,Dialogic

1 https://sdgs.un.org/goals
2 https://www.partnerschaften2030.de/
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Change Model“!*! (DCM), entwickelt vom Collective Leadership Institute (CLI) und
das ,MSP-Process-Model““ vom Centre for Development Innovation (CDI).

Beide Ansatze strukturieren eine MAP in vier Phasen, die chronologisch angelegt
sind, aber jederzeit wieder durchlaufen werden konnen, falls nétig.

Abbildu ng 1: a ) ESTABLISH LEARNING
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3 https://www.collectiveleadership.de/blog/article/the-dialogic-change-model/
4 Brouwer, H. et al.: (2015). The MSP Guide - How to design and fascilitate Multi-Stakeholder-Partnerships.
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Die Einteilung und Benennung der Phasen wurden von
Germanwatch zusammengefiihrt und im Sinne des
eigenen MAP-Verstandnisses aufbereitet*:

Die vierte Phase ist

die Finalisierung der
Partnerschaft bzw. die
Weiterfiihrung in einem
anderen Format. Hier
unterscheiden sich die
beiden theoretischen
Ansatze, da das DCM
sie als ,,Sustaining and
Expanding® (Erhalten
und Erweitern) be-
zeichnet und der MSP-Guide als ,,Reflective Monitoring*
(reflektierende Beobachtung). Je nach Kontext und MAP
werden beide Ansatze genutzt, da einige Partnerschaften
in dieser Phase tatsachlich bestehen bleiben und institu-
tionalisiert werden (beispielsweise als Arbeitsgruppen in
der Regierung oder als eigene Organisationen), andere
keine Weiterfiihrung erfahren und es bei der Reflexion
bleibt. Diese letzte Phase wird nachfolgend ,,Evaluieren
und Erhalten“/,,Evaluating and Sustaining“ genannt.

Phase 4

ACUIE )
und Erhalten

Abbildung 2: Das 4-Phasen-Modell von Germanwatch

Die dritte Phase ist die
Handlungsphase. Sie wird
P h ase 3 als ,Collaborative Action“
kollab g (kollaboratives Handeln)
Han bzw. ,Implementing and
Evaluating® (Umsetzung
und Bewertung) be-
zeichnet. Hierbei ist es
wichtig, alle relevanten
Entscheidungstrager:in-
nen involviert zu halten,
um erste Erfolge zu verzeichnen. Aktionsplane konnen
hier entworfen und in die Umsetzung gebracht werden.
Nachfolgend wird diese Phase ,,kollaboratives Handeln“/
»Collaborative Action“ genannt.

5 Zurumfangreicheren Lektire zu den Modellen und den entsprechen-
den Phasen bitte auf die angegebenen Quellen zuriickgreifen.
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B 2 Germanwatch in
° transformativen
Multi-Akteurs-Partnerschaften

Partnerorganisationen von Germanwatch auf lokaler, nationaler bzw. multina-
tionaler Ebene haben seit 2017 mit Unterstlitzung durch unser ,dynamisches
Fazilitieren“ in verschiedenen Weltregionen MAPs initiiert. Gemein ist all diesen
Partnerschaften, dass sie die Umsetzung des Pariser Klimaabkommens und
der globalen Ziele fiir Nachhaltige Entwicklung (SDGs) unterstiitzen sollen. Im
Mittelpunkt steht hier das Anstreben einer Systemtransformation - zum Erhalt der
Lebensgrundlagen und fiir mehr globale Gerechtigkeit. Thematisch fokussieren
die MAPs auf eine nachhaltige Energieversorgung und das Management sowie die
Finanzierung von Klimarisiken (und tragen so zu SDGs 7, 8, 10, 13 bei).

Unsere Partnerorganisationen haben vor Ort mit unserer Unterstiitzung interna-
tionale Multi-Akteurs-Partnerschaften zu folgenden Themen initiiert:

B In Kenia arbeitet die MAP zu Klimarisikoversicherungen und einer menschen-
rechtsbasierten Umsetzung um den verletzlichsten Bevolkerungsgruppen nach
Wetterextremen zugutezukommen.

B Im Senegal fokussiert die MAP auf die Unterstiitzung der Entwicklung und
Umsetzung von geschlechtergerechten, armutsorientierten und menschen-
rechtsbasierten Ansatzen zur Klima- und Katastrophenrisikofinanzierung.

M In Indien richtet sich die MAP auf den Abbau von Risiken bei Investitionen in
Solarenergie - damit der Ausbau der erneuerbaren Energien in Indien schneller
vorangeht.

M In der Ukraine und im Kosovo existiert eine MAP zum Kohleausstieg und dem
Ausbau erneuerbarer Energien - um eine klimaschonende, wirtschaftlich zukunfts-
fahige und die Friedensprozesse unterstiitzende Energieversorgung aufzubauen.

M In Marokko und panafrikanisch hat eine MAP den dezentralen Ausbau erneuer-
barer Energien zum Ziel - um die nachhaltige Entwicklung des Landes mit seiner
Ankerwirkung fir Teile des afrikanischen Kontinents zu starken.

¢
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Germanwatch setzt dabei auf Partnerschaften auf Augenhdhe, folgt einem men-
schenrechtsbasierten Ansatz', setzt sich fiir die Einbeziehung betroffener und
besonders verwundbarer Bevolkerungsgruppen ein und leistet einen Beitrag zur
Konfliktvermittlung. Fiir die Kooperation ist die Einbindung von Akteur:innen ver-
schiedener Sektoren zentral. Akteur:innen der Zivilgesellschaft arbeiten gemeinsam
mit Akteur:innen aus Wissenschaft, Gewerkschaften, Privatwirtschaft und Politik,
um den Weg in eine nachhaltige Zukunft zu bahnen - in den Partnerlandern, in
Deutschland und international.

Dabei nimmt Germanwatch als gut vernetzter Akteur in Deutschland und Europa die
Rolle eines Bindeglieds ein, um zivilgesellschaftliche Kapazitaten in ausgewahlten
Regionen aufRerhalb Europas zu starken und deren Integration in internationale
Netzwerke zu fordern. Die deutsche und europaische Klimapolitik sowie die
Rolle und Wirkung der deutschen Entwicklungszusammenarbeit werden kritisch
reflektiert und Erkenntnisse aus den Projekten an die verantwortlichen politischen
Akteur:innen zurlickgespiegelt.

6 Eine konkrete Anwendung des menschenrechtsbasierten Ansatzes wurde u. a. im Bereich von
Klimarisikoversicherungen (https://www.germanwatch.org/de/16050) und etwas breiter fiir den Bereich
Klima- und Katastrophenrisikofinanzierung (https://www.germanwatch.org/de/19280) vorgenommen.

10
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Allgemeine Empfehlungen
° zur Zusammenarbeit in MAPs

Eine Reihe von Faktoren unterscheiden Projekte zu Multi-Akteurs-Partnerschaften
von anderen Projektarten. Erstens spielt der Informationsaustausch zwischen
Partner:innen in Konsultationen oder Giber Kommunikationsplattformen eine
zentrale Rolle. Des Weiteren ist das gemeinsame Lernen fiir die kooperative
Umsetzung von gemeinsamen Zielen besonders wichtig. Dies setzt voraus, dass
sich die Partner:innen in die MAP wesentlich starker und verbindlicher einbringen
als im Kontext reiner Umsetzungsprojekte. Hierfiir miissen die Motivation und
Anreize (Relevanz des Themas, gemeinsame Erarbeitung der Ziele), aber auch
die Struktur der MAP (etwa eine funktionierende Kerngruppe, eine geteilte Vision
und klare Ziele, fiir die Akteur:innen passende Kommunikationswege, Vertrauen)
- und vieles mehr - gegeben sein. Der Aufbau und die Pflege einer MAP sind also
neben ihren politischen Zielen ein Ziel an sich.

Anhand der gesammelten Erfahrungen haben wir eine Liste von Empfehlungen
zusammengestellt, die uns fiir den Aufbau und die Pflege von Multi-Akteurs-
Partnerschaften besonders niitzlich erscheinen. Diese Erfahrungen sind aus der
Sicht des ,,dynamischen Fazilitierens“ entwickelt, bei der wir davon ausgehen,
dass Organisationen wie Germanwatch in der MAP unterstlitzen, aber nicht neutral
agieren, sondern die Debatten auch politisch im Sinne der SDGs und des Pariser
Klimaabkommens mitgestalten. Beispielsweise bringen wir ein, dass wir unter
erneuerbare Energien keine Atomenergie eingruppieren und verfolgen z. B. die
Energiewende in Marokko durch Solar- und Windenergie.

Windpark Bedburg

Foto: Germanwatch

11
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MAP-Checkliste -
Empfehlungen zur Umsetzung

Vorbereitung

Ausreichend Zeit fiir den Aufbau und die Pflege der Multi-Akteurs-
Partnerschaft einplanen:

B Der Aufbau einer MAP ist ein eigenes Ziel bzw. eine eigene Aktivitat in sich
und beansprucht entsprechend viel Zeit und Kapazitaten bei den betei-
ligten Organisationen.

Kontext beachten:

B Strategien fir kritische politische Kontexte sowie Konflikte im Land oder
sich andernde politische Unterstlitzung zum Ziel der MAP

B Analyse der bisherigen Kooperation (und deren Hiirden) zwischen den
Akteur:innen aus verschiedenen Sektoren

B Analyse von bestehenden Kooperationsstrukturen wie Netzwerken,
Dialogplattformen und Initiativen zum Thema im Land und Moglichkeiten,
diese zu einzubinden und zu nutzen

Hl Auf den kulturellen Kontext zu Arbeitsweisen und Zusammenarbeit
eingehen

B Identifikation potenzieller Partner:innen:

B Friihzeitige Identifikation potenzieller Akteur:innen (Personen) in den
unterschiedlichen Organisationen und Institutionen

M Moglichst grofRe Bandbreite von Akteur:innen von politischen
Entscheidungstrager:innen liber Wirtschaftsakteur:innen bis zu marginali-
sierten Gruppen (und/oder ihren Vertreter:innen) beriicksichtigen

Respektvolle und inklusive Gestaltung der Zusammenarbeit

Jeweiligen Mehrwert der MAP fiir alle beteiligten Akteur:innen identifi-
zieren und konkret benennen:

B Funktion: Resonanz schaffen, Einbindung, Motivation und Engagement der
Partner:innen starken, Ownership fordern und Partner:innen binden

12



ERFAHRUNGEN AUS
7 MULTI-AKTEURS-PARTNERSCHAFTEN

Gute Kommunikation zwischen den Partner:innen unterstiitzen:

B Regelmafiger und transparenter Austausch: Initiieren und Pflegen
des Austausches liber virtuelle Calls, WhatsApp-Gruppen, individuelle
Telefonate, E-Mail-Listen, Online-Plattformen zum Projektmanagement und
physische Treffen

B Funktion: alle Partner:innen einbinden und informiert, motiviert sowie
engagiert halten, Vertrauen aufbauen, Information und Wissen teilen

Gemeinsame Entwicklung einer Charta o. A. zur Festlegung von
Entscheidungsfindung sowie gemeinsame Strategieentwicklung zu
Arbeitsplanen und Prozessen; das beinhaltet unter anderem:

B Definition von Strukturen in der Partnerschaft
B Gemeinsame Entscheidungsregeln

B Klare Verteilung und geteiltes Verstandnis von Rollen und
Verantwortlichkeiten aller Partner:innen

B Funktion: wertschatzenden Arbeitsatmosphare, Zusammenarbeit
auf Augenhohe, Starkung von Ownership, Einbindung aller Partner,
Forderung von Verbindlichkeit und Verlasslichkeit, Krafteungleichgewicht
entgegenwirken

Team-/Gruppenbildungsaktivitaten durchfiihren:

B Fieldtrips, Ausfliige und gemeinsame Abendessen veranstalten

B FUNKTION: Motivation und Engagement der Akteur:innen starken,
Gemeinschaftsgefiihl fordern

Zugang ermoglichen:

B Informationen Uber die MAP, ihre Ziele und zentrale Themen, Dokumente
und Projektfortschritte fiir neue Partner:innen bereitstellen

B Verlauf und Entwicklungen der Partnerschaft durch Dokumentationen z. B.
uber Projektmanagementplattform nachvollziehbar machen

B Funktion: Verdnderung antizipieren und managen - Fluktuation von zustan-
digen Mitarbeiter:innen in den beteiligten Organisationen und Institutionen
abfedern und den Zugang fiir neue Partner:innen auch im Projekt-/
Partnerschaftsverlauf ermoglichen

13
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Capacity Building um alle Partner:innen (mit unterschiedlichen professio-
nellen Hintergriinden und Graden an Expertise) auf den gleichen Stand zu
bringen, auch hinsichtlich MAP-Ansatz:

B Funktion: gegenseitiges und gemeinsames Lernen, Zusammenarbeit auf
Augenhohe, kontinuierliche Weiterentwicklung der MAP

Einbindung aller Partner:innen unterstiitzen:

B Interaktive sowie inklusive Kommunikation und Workshop-Methoden
anwenden

B Auch stillere/lUiber weniger Ressourcen verfligende Partner:innen im Blick
haben und aktiv einbinden

B Funktion: Krafteungleichgewicht ausgleichen

Outreach

Umfeld verstehen und beeinflussen durch die Einbettung der MAP in den
Kontext und das umliegende Akteursfeld:

B Kooperation mit Expert:innen/Akteur:innen aufRerhalb der MAP

B Informationen liber die Inhalte und Ziele der MAP verstandlich aufbereiten

Internationale Teilnehmer:innen
trafen sich in Bonn zur ersten MAP-
Konferenz im Januar 2019

Foto: Germanwatch

14
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C 2 Erfolgsfaktoren und

o Losungsansatze fiir typische
Herausforderungen in
den vier MAP-Phasen

In jeder der oben dargestellten vier Phasen einer Multi-Akteurs-Partnerschaft gibt
es Faktoren, die den Erfolg der Partnerschaft fordern. Dies konnen dufiere Faktoren
sein, die sich auf den politischen oder landerspezifischen Kontext beziehen,
innere Faktoren, die die Akteur:innen und die Gruppendynamik betreffen, sowie
organisatorische bzw. strukturelle Faktoren, die die Methodik und den Prozess
einer Partnerschaft beriihren. Durch die Beachtung der Erfolgsfaktoren lasst sich
einigen Herausforderungen praventiv entgegenwirken.

Dennoch kdnnen in jeder Phase der MAP typische Herausforderungen auf-
treten, die beispielsweise die konkrete Zusammenarbeit betreffen und die
Herausforderung, Resonanz zwischen den beteiligten Akteur:innen zu schaffen,
die duReren Bedingungen und das Verstandnis fiir den Kontext, in dem eine MAP
sich bewegt, sowie die zentrale Bemiihung, das Zusammenwirken {iber punktuelle
Zusammenkinfte hinaus zu institutionalisieren, also eine Kerngruppe zu bilden.

Die folgende Darstellung der Erfolgsfaktoren und Losungsansatze fir typische
Herausforderungen bei MAPs basiert auf einem nach der dargelegten Phasenstruktur
der MAPs entworfenem Online-Survey™ und destilliert so die Erfahrungen aus den
bestehenden sieben MAPs mit Beteiligung von Germanwatch. In dieser Umfrage
wurden die Partner:innen der verschiedenen MAPs zu partnerschaftsspezifischen
Erfahrungen befragt. Ein erstes Ergebnis war die Bestatigung der Ausgangsthese,
dass bestimmte Erfolgsfaktoren und Herausforderungen nicht nur in einzelnen
Projekten beobachtet werden konnten, sondern in verschiedenen Kontexten
gleichermalien auftreten konnen und so die Nutzbarkeit auch fiir andere MAPs
gewahrleistet werden kann.

Basierend auf den Ergebnissen, insbesondere hinsichtlich einzelner erfahrener
Herausforderungen, wurden Online-Workshops und eine virtuelle Konferenz (an
der die gleiche Teilnehmerschaft wie am Survey beteiligt war) im Herbst 2020
genutzt, um Losungsansatze fir spezifisch ausgewahlte Herausforderungen zu
erarbeiten. Die Auswahl erfolgte anhand der haufigsten Nennung einer spezifischen

7  Eine zusammengefasste Ubersicht der Survey-Ergebnisse findet sich im Anhang.
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Herausforderung in der Umfrage, um eine optimale Reprasentation der Projekte
zu gewahrleisten und die Erkenntnisse fiir andere MAPs relevant darzustellen.

Der GroRteil der benannten Faktoren konzentriert sich auf die Phasen 1 und 2,
da sich die MAPs zum Befragungszeitpunkt tiberwiegend in den Phasen 2 oder
3 befanden und daher die vorhergehenden Phasen 1 und 2 bewerten konnten.
Daraus folgt auch, dass fiir Phase 3 und 4 deutlich weniger Angaben gemacht
werden konnten. Die Analyse kann also hier nicht auf Erfahrungen aus den aktu-
ellen Partnerschaften zuriickgreifen.

Die Analyse gliedert sich anhand der vier beschriebenen Phasen einer MAP (vgl.
Abbildung 2) und strukturiert die Erfahrungen in

\/ Erfolgsfaktoren und
(YL

-@- Losungsansitze fir

iA typische Herausforderungen.

Strukturieren

!

Phase 4 Phase 3
Evaluieren H kollaboratives
und Erhalten Handeln
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Die Phase umfasst die Vorbereitung und den Beginn der
Partnerschaft und ist als Fundament aller weiteren Schritte und Phasen elementar.
Unserer Erkenntnis nach sind die folgenden besonders relevant,
aber es treten auchimmer wieder Herausforderungen auf, fiir die wir - ohne Anspruch
auf Vollstandigkeit — aus unserem Erfahrungsschatz Losungsansatze skizzieren:

Die ,in
dem sie operiert, ist wichtig, da sektoriibergreifende Partnerschaften von lander-
spezifischen - politischen, soziobkonomischen und kulturellen - Faktoren (mit-)
bestimmt werden. Bei der Griindung der Partnerschaft ist daher eine Analyse der
Machbarkeit wertvoll, indem man die politische Situation, sozio6konomische
Realitaten und die Einschatzung der Beteiligten der MAP, aber auch der Zielgruppe
beriicksichtigt. Auch um die MAP thematisch sinnstiftend einbetten und die poli-
tischen Ziele entsprechend formulieren zu konnen.

Nur wenn diese Kontextualisierung der MAP gegeben ist und die Relevanz fiir die
Akteur:innen sichtbar ist, lasst sich unter anderem bei den politischen Akteur:innen,
die fiir die Wirksamkeit der MAPs meist sehr zentral sind, genligend Interesse
generieren und die Entwicklung von Ownership fiir die MAP beférdern. Dies gilt
auch fiir andere potenzielle Partner:innen.

Auch wenn sich die MAP beispielsweise an internationalen Rahmenwerken (z. B.
Pariser Klimaabkommen, globale Ziele fiir Nachhaltige Entwicklung - SDGs) orien-
tiert, sind die nationalen Umsetzungsstrategien, die stark von Land zu Land variieren
konnen, fiir die MAP oft entscheidender. Der Umgang mit Herausforderungen
und ein Verstandnis fiir z. B. Verzogerungspotenzial bei schwieriger nationaler
politischer Lage miissen bedacht werden.

Ein weiterer wichtiger Aspekt der kontextuellen Einbettung der MAP betrifft die
Akteurslandschaft - also die Rollen, die einzelne Akteur:innen beim fiir die MAP
gewahlten Thema spielen, und wie sie bislang diesbeziiglich miteinander agieren.
Besonders wichtig ist es zu beachten, wie Kooperation zwischen Akteur:innen
aus verschiedenen Sektoren landesiiblich funktioniert, denn nur so kann auf
Normen und Hiirden der Kooperation Riicksicht ggnommen werden. Auch die
Beteiligungsmoglichkeiten der Zivilgesellschaft in verschiedenen Landern sind
ausschlaggebend dafiir, ob ein nachhaltiger Netzwerkaufbau gewahrleistet werden
kann. Bei der Ausrichtung der Ziele einer MAP sollten die

. Dafliristes wichtig,
den Kontext der Situation zu kennen, um diese Gruppen identifizieren zu kdnnen.
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Herausforderungen wahrend
der Corona-Pandemie

Die Corona-Pandemie und die damit einhergehenden MaRnahmen zur
Eindammung stellten und stellen alle Multi-Akteurs-Partnerschaften in samtlichen
Phasen vor grof’e Herausforderungen. Sie hat Auswirkungen auf die lokale und
internationale Wirtschaft, die politischen Prioritaten in den Landern und auch auf
Prioritaten und Kapazitaten zentraler Partner:innen. Eine solche Verschiebung
von Prioritaten kann dazu fiihren, dass bereits akquirierte Akteur:innen sich
weniger einbringen (kdnnen) und es schwierig ist, neue Akteur:innen zu gewinnen.
Gegebenenfalls bedeutet die Pandemie eine so eklatante Verschiebung der poli-
tischen Prioritaten, dass die urspriinglichen Ansatze der MAP drohen, unter den
veranderten Rahmenbedingungen (vorliibergehend) irrelevant zu werden.

Mogliche Losungsstrategie: Der aktuelle Kontext der Corona-Pandemie
- .- sollte von den MAPs in ihren Landern analysiert und beriicksichtigt

werden. Anpassungen an politische Einbettung, Nachjustierung der
Ziele und Zeitplane miissen einkalkuliert werden, Prozesse miissen
entsprechend der aktuellen Lage immer wieder angepasst werden, so
dass Meetings virtuell abgehalten oder verschoben werden.

Rein praktisch hat die Pandemie Auswirkungen auf die Durchfiihrbarkeit physi-
scher Aktivitaten wie Meetings, Workshops und anderer Zusammenktinfte, die fiir
MAP-Prozesse essentiell aber im Lockdown nicht moglich sind. Somit erschwert die
Corona-Pandemie den Aufbau und Erhalt der MAPs und verzogert ihre Prozesse und

Erfolge.

& V o Mogliche Losungsstrategie: Insbesondere in Zeiten der Corona-
- . e Pandemie ist die richtige Verwendung von Online-Plattformen
- wichtig um eine gute Kommunikation aufrechterhalten zu konnen.

Dabei sollte darauf geachtet werden, dass keine Akteur:innen bei der
Wahl eines bestimmten Mediums ausgeschlossen werden. Konkrete
Unterstiitzung fiir einzelne Akteur:innen sollte bereitgestellt werden
(etwa hinsichtlich einer stabilen Internetverbindung). Auf keinen Fall
sollte die Kommunikation pausiert werden.

Es ist denkbar, dass beim Forderer ein Antrag auf notige Anpassungen der
Aktivitaten bis hin zur Verlangerung der Projektlaufzeit notwendig ist. Falls die
Pandemie sogar gravierende Auswirkungen auf die Ziele der MAP hat, muss eine
umfangreichere Anpassung vorgenommen werden.
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zentraler Akteur:innen ist eine grofe
Herausforderung fiir den Erfolg der MAP und kann unterschiedliche Ursachen
haben. Mogliche Griinde liegen in der fehlenden Einbindung wichtiger Akteur:innen,
mangelnder oder fehlender Finanzierung fiir die Arbeit des GroRteils der MAP-
Akteur:innen, fehlendem Vertrauen in die Beteiligten, empfundener Irrelevanz
des Vorhabens, mangelndem oder schwindendem Interesse an der Mitarbeit oder
Schwierigkeiten mit dem MAP-Ansatz sowie Skepsis gegeniiber der Anwendung
oder mangelnder Kenntnis der Methodik.

Die ,dieinvol-
viert werden, ist ebenso entscheidend wie die Kontextualisierung der MAP. Eine
Multi-Akteurs-Partnerschaft legt das Prinzip der sektoriibergreifenden Kooperation
zugrunde, weshalb es wichtig ist, die richtigen Akteur:innen aus moglichst allen
vier Sektoren - Wissenschaft, Zivilgesellschaft, Politik und Privatwirtschaft - ein-
zubinden. Hierzu dient eine Stakeholder-Analyse mit Stakeholder-Mapping, um
relevante Akteur:innen und ihre Rollen zu identifizieren. Dabei sind Akteur:innen
wichtig, die einerseits an der Erreichung der Ziele interessiert sind und ande-
rerseits durch ihre Positionen fiir die Erreichbarkeit der Ziele sorgen kdnnen.
Aber auch Akteur:innen, die Vorbehalte gegeniiber den Zielen hegen, sind ein-
zubeziehen, um ihre Beweggriinde zu verstehen und gemeinsame Losungen
anzustreben. Ein gemeinsamer kleinster Nenner sollte beim

aber die Einigung auf grundlegende Prinzipien und Ziele
sein. Grundsatze wie das Pariser Klimaabkommen oder die SDGs diirfen dabei
nicht zur Verhandlung stehen.
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Zu Beginn oder im Vorfeld sollte erhoben werden, wie die

bisher funktioniert. Wenn konkrete
Hiirden bekannt sind, sollten diese moglichst fiir die jeweilige Kultur sensibel und
angemessen adressiert und entsprechende Losungsansatze entwickelt werden.

Fiir die Gruppendynamik ist die

in der Partnerschaft von hoher Bedeutung. Nur durch eine gute
Zusammenarbeit auf Augenhohe fiihlen sich die Partner:innen respektiert und
kdnnen Vertrauen zueinander aufbauen. Hierfiir miissen Strukturen und Prozesse
in der Partnerschaft, etwa Entscheidungsprozesse, moglichst inklusiv gestaltet
werden. Dies dient auch dazu, Krafteungleichgewichte auszugleichen. Die aktive
Einbindung aller Akteur:innen kann etwa Uiber die Organisation von Workshops
oder Ko-Autorenschaft bei Studien und Publikationen befordert werden.

und ein zwischen den Akteur:innen
konnen zu Schwierigkeiten bei der Umsetzung des gemeinsamen Vorgehens fiihren.
Diese Herausforderung entsteht haufig in Konstellationen zwischen Akteur:innen
mit ungleichen Ressourcen (Finanzierung, Einfluss etc.) wie etwa zivilgesellschaft-
lichen Akteur:innen und Akteur:innen aus Politik und Privatsektor.
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Zu Beginn einer MAP sollten Verantwortlichkeiten und Verbindlichkeiten in einer
festgelegten Gruppe definiert werden, die den aktiven Kern der MAP bildet. Meist
bildet sich diese aus Personen, die die Partnerschaftinitiiert haben,
und aus Akteur:innen, die fiir die Zielerreichung besonders motiviert sind. Die
Bildung einer Kerngruppe ist auch fiir zukiinftige Prozesse und Entscheidungen
sehr hilfreich. Dabei ist zu beachten, dass die Kerngruppe sowohl aus fiir die
Mitgestaltung wichtigen Akteur:innen besteht als auch aus Akteur:innen, die maR-
geblich zur Zielerreichung beitragen konnen. Es ist sehr wichtig, dass Akteur:innen
in der Kerngruppe nicht als Privatperson, sondern als Reprasentant:in aus einem
entsprechenden Sektor (z. B. Ministerium, Firma, NGO etc.) agieren. Dies sichert die
Nachhaltigkeit der Partnerschaft, da auch beim Ausscheiden von Mitarbeiter:innen
die Organisation weiter vertreten bleiben kann.

Wenn die ist, kann der ganze Prozess
der Partnerschaft gefahrdet sein. Dies kann darauf zuriickgehen, dass Rollen sowie
Verantwortlichkeiten und Aufgaben (noch) nicht klar verteilt sind, ein bestehendes
Krafteungleichgewicht ausgeglichen werden muss oder die Ressourcen knapp sind.
Fur die Kerngruppe selbst kann es bedeuten, dass noch keine optimale Arbeitsweise
gefunden wurde, was schnell Riickwirkungen auf die gesamte MAP hat.
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Um in der (Kerngruppe der) MAP allen Akteur:innen zu gleichem Wissensstand
zu verhelfen, ein Kennenlernen zu ermoglichen und um Gruppenzusammenhalt,
Motivation und Ownership zu erzeugen, konnen

ein hilfreiches Mittel sein, da Akteur:innen dadurch beispielsweise die Situation
vor Ort (etwa in einem betroffenen Gebiet, an Produktionsstandorten fiir erneuer-
bare Energien etc.) besser verstehen kdnnen und basierend auf den Erfahrungen
motiviert werden oder neue Erkenntnisse erhalten konnen.

Studienreise vom Donbass
ins Ruhrgebiet

Im Zuge der MAP Energiewende Donbass/Ukraine ,,von Kohle hin

zu erneuerbaren Energien® wurde zu Beginn eine Studienreise der
Partner aus dem Kohlegebiet Donbass in das Rheinische Revier und ins
Ruhrgebiet in Deutschland durchgefiihrt. Eine Delegation aus 20 ukraini-
schen Blirgermeister:innen, Vertreter:innen der Zivilgesellschaft und der
regionalen Industrie- und Handelskammer (IHK) trafen Vertreter:innen
von Kommunen, Zivilgesellschaft, 6ffentlichen Einrichtungen

und Energieversorgern. Sie tauschten sich tiber gemeinsame
Herausforderungen im Kontext des Kohleausstiegs aus. Das gegensei-
tige Verstandnis ,,von Kohleregion zu Kohleregion“ und die gemeinsame
Zukunftsvision inspirierten die ukrainischen Blirgermeister:innen, NGOs
und IHK dazu, direkt im Anschluss der Reise eine Plattform fiir die nach-
haltige Entwicklung der Donbass-Kohlestadte zu initiieren. Diese hat
gemeinsame Positionen fiir den
Strukturwandel ausgearbeitet,
national und international pra-
sentiert und arbeitet aktuell mit
verschiedenen internationalen
Projekten an einer Strategie fur
die Transformation.

Foto: Germanwatch
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Die Phase ,,Aufbauen und Strukturieren® widmet sich ganz dem Aufbau von
Strategien und Strukturen der MAP - wie der Festlegung von konkreten Zielen
und entsprechenden Arbeitsplanen. Unserer Analyse nach sind die folgenden
Erfolgsfaktoren und das Meistern typischer Herausforderungen besonders rele-
vant dafiir:

Erfolgsfaktor ,,Kontext beachten*

In Phase 2 ist die Berticksichtigung des landesspezifischen Kontexts wichtig, wenn es
um die Ausgestaltung der MAP hinsichtlich ihrer konkreten und erreichbaren Ziele,
der Planung der Prozesse zur Zielerreichung und Formung der Zusammenarbeit
geht. Es geht darum, die MAP entsprechend ihres Kontexts aufzubauen und fiir die
Akteur:innen zielfiihrende operative Strukturen zu schaffen. Orientierungspunkte
sind einerseits politische Realitaten im Land oder der Region, an denen Ziele
ansetzen. Um die Ziele einer MAP, insbesondere ihre transformativen Ziele, fest-
legen zu konnen, hilft die Orientierung an internationalen Rahmenwerken und der
nationale Rechtsrahmen, sofern er im avisierten Themenbereich vorhanden ist.
Existieren etwa Gesetze, die einzelne Ziele der Partnerschaft bereits beinhalten, wie
beispielsweise das Hinwirken auf eine Energiewende, kann darauf aufgebaut werden.

Andererseits geht es darum, die Prozesse der MAP fiir alle Akteur:innen angemessen
und Formen und Strukturen der Kooperation umsichtig hinsichtlich der Diversitat
der Akteur:innen und des jeweiligen Kontexts aufzusetzen.

Erfolgsfaktor ,,Akteurseinbindung und Gruppendynamik®

RegelmaRige Treffen aller Partner:innen und die gemeinsame Formulierung
einer Strategie zur Bildung einer klaren Struktur der Zusammenarbeit helfen
der Gruppendynamik und dabei, ein gemeinsames Ziel zu definieren und im Blick
zu behalten. Auch die Zuordnung von Verantwortlichkeiten, beispielsweise in
einem Arbeitsplan, hilft das gemeinsame Engagement verbindlicher zu gestalten
und alle Akteur:innen aktiv einzubinden. Diese Ownership ist zentral - auch fiir
die nachste Phase.
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Erfolgsfaktor ,,Methodik und Prozess*

Ein Kapazitatsaufbau zum MAP-Ansatz bietet die Moglichkeit, alle Akteur:innen
der MAP zu einem gemeinsamen Verstandnis zu bringen und gemeinsame MAP-
Strukturen zu errichten. Dieser Kapazitatsaufbau, z. B. in Form von Workshops oder
durch Informationsmaterialien, sollte sich an alle Akteur:innen der MAP richten.

Ein solider Planungsprozess und die Entwicklung eines gemeinsamen
Arbeitsplans kann dann in dieser Phase entstehen. Er legt die Grundlage
fur eine erfolgreiche Implementierung in Phase 3. Hier kann erneut tber
Verantwortlichkeiten, Kapazitaten und die Prozessarchitektur gesprochen werden.
Naheliegend ist die Verteilung der Aufgaben entsprechend Kenntnissen und
Kompetenzen, so dass beispielsweise Thinktanks die Erarbeitung fachlicher
Expertise leiten konnen. Darliber hinaus kann es hilfreich sein, die Aktivitaten
und Verantwortlichkeiten in der Partnerschaft eng mit ohnehin bestehenden,
finanzierten, Aktivitaten der beteiligten Organisationen zu verkniipfen und so
Synergien bestmdglich zu nutzen sowie die Partnerschaft und ihre Aktivitaten
im Fundraising und bei der Projektbeantragung mitzudenken und ggf. einzelne
Aufgaben der MAP finanziell ausstatten zu konnen.

Herausforderu Ng ,,Gemeinsame Ziele und Ressourcen
klaren

Ein Mangel an finanziellen Mitteln z. B. fur die Kerngruppe, als Hilfe fur klei-
nere NGOs oder fiir geplante oder zusatzliche Aktivitaten kann die Effektivitat
und Wirksamkeit der MAP mafigeblich einschranken. Unausgeglichener
Ressourcenmangel kann auch das Krafteungleichgewicht in der Partnerschaft
verstarken, wenn einige Partner:innen mehr auf die Finanzierung angewiesen
sind als andere.

Mogliche Losungsstrategie: Eine erfolgreiche MAP kann fiir natio-
- . e« hnale und internationale Akteur:innen ein interessanter Partner

- sein. Gelingt es, die Kooperation zu verstetigen, konnen die
Akteur:innen gemeinsame Projektideen und -antrage entwickeln.
Gegebenenfalls konnen so iiber die bestehende Projektfinanzierung
hinaus, Mittel eingeworben werden. Zusatzliches Fundraising
kann somit geplante Aktivitaten unterstiitzen oder zusatzliche
Initiativen ermoglichen. Im Fall der Marokko-MAP sollen bereits
erste Pilotprojekte ermoglicht werden.
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Herausforderu Ng ,,Unterschiedliche Interessen*

Nicht alle Partner:innen der MAP teilen das gleiche Interesse in der Partnerschaft.
Eine schwierige Kooperation mit Entscheidungstrager:innen tritt auf, wenn die
unterschiedlichen Sektoren trotz Partnerschaft unterschiedliche Interessen ver-
folgen. Dabei kann es auch zu Interessenkonflikten zwischen den Partner:innen
oder zu einer Storung des Kraftegleichgewichts kommen, wenn etwa privatwirt-
schaftliche Akteur:innen, die Giber Ressourcen wie Geld und Einfluss verfiigen,
kleinen zivilgesellschaftlichen Organisationen auf Augenhohe begegnen.

WV, Mogliche Losungsstrategie: Eine solche Situation ist beispiel-
R . « haft dafiir, dass frithere Prozesse in MAPs durchaus wiederholt
— werden miissen, um alle Akteur:innen engagiert zu halten und die
Funktionalitat der MAP zu erhalten. In diesem Fall miissten die
Vorteile der MAP fiir alle Beteiligten und ihre Rollen in der MAP
bis hin zur gemeinsamen Zielsetzung wiederholt, neu erarbeitet

oder liberarbeitet werden.

Herausforderu Ng ,,Die Kerngruppe erhalten*

Die Mitgliedschaft in der MAP und vor allem in der Kerngruppe moglichst konti-
nuierlich zu halten ist fiir ihre Funktionalitat sehr zentral. Eine hohe Fluktuation
von Positionen in Regierungsamtern, Organisationen oder anderen Einrichtungen
kann zu einem Mangel an Verlasslichkeit und Kontinuitdt der Akteur:innenin
einer MAP fiihren.

N ) Mogliche Losungsstrategie: Fluktuation an sich ist kaum zu ver-
- . « hindern. Projektmanagementplattformen bieten eine praktische
= Moglichkeit, Informationen zur MAP verfiigbar zu machen, so
dass sich neue Mitglieder schnell auf den aktuellen Stand bringen
koénnen. Die Dokumentation aller internen Meetings und externen
Projektaktivitaten - etwa von Veranstaltungen - ist dabei eine

wichtige Unterstiitzung.
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:J0) @ Kerngruppe durch
4 Beirat erganzt

Im Kontext der MAP zum De-Risking von Solarinvestitionen in Indien
stellte es sich als schwierig heraus, Akteur:innen aus der Privatwirtschaft
und vor allem aus der Regierung in die Kerngruppe einzubeziehen.
Grunde sind unter anderem die Hierarchien zwischen zivilgesell-
schaftlichen und staatlichen Akteur:innen, aber auch enge zeitliche
Kapazitaten. Dies konnte Uberbriickt werden, indem der Kerngruppe aus
Vertreter:innen aus Forschung und NGOs ein Beirat aus Vertreter:innen
der Regierung und Privatwirtschaft zur Seite gestellt wurde. So wurde
dem indischen Kontext entsprechend eine MAP-Struktur mit klaren
Rollen fiir die einzelnen Akteur:innen geschaffen. Wichtig ist die gute
Verzahnung zwischen Kerngruppe und Beirat.

ieren

Vertreter:innen von Unternehmen,
Regierungsorganisationen, NGOs und think
thanks im Gesprach zu Risikominimierung
von Solarinvestitionen, MAP-Workshop,
August 2018 in Mumbai, Indien
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Die dritte Phase ,,kollaboratives Handeln* gilt der Umsetzung der in Phase 2
geplanten Strategien. Die in Phase 2 entwickelten Strukturen missen sich nun
beweisen. Auch beim Erreichen von Resultaten haben sich Erfolgsfaktoren fiir
Multi-Akteurs-Partnerschaften herauskristallisiert und Herausforderungen aufgetan.

Erfolgsfaktor ,Akteurseinbindung und Gruppendynamik®

Eine regelmaRige und transparente Kommunikation iiber den fachlichen
Austausch seitens der Kerngruppe, aber auch aller anderen Akteur:innen, ist ein
sehr wichtiger Erfolgsfaktor, um ein gemeinsames Verstandnis zu ermoglichen
und ein wertschatzendes Arbeiten auf Augenhdhe zu ermdglichen.

Der sektoreniibergreifende Charakter der Partnerschaften ist einerseits wichtig,
um alle relevanten Akteur:innen an einen Tisch zu bringen, gleichzeitig ermog-
lichen erst die Interdisziplinaritat und das Zusammenkommen der verschiedenen
Sektoren das gemeinsame Lernen, wenn unterschiedliche Perspektiven einge-
bracht und dadurch neue Losungen fiir das gemeinsame Ziel identifiziert werden
konnen. Jeder Sektor bringt eigene Expertise, Ansatze, Erfahrungen mit, aber
auch Kontakte, Daten und konkretes Insiderwissen. In MAPs empfiehlt es sich
haufig, traditionelle Lernformate auf ein Minimum zu reduzieren und das Lernen
praxisorientiert, ,on the MAP job, zu gestalten. Zum Beispiel kann die gemein-
same Entwicklung einer Publikation dabei helfen, Kapazitaten bei den beteiligten
Akteur:innen aufzubauen. Dafiir sollten Kommunikation und Teilen von Wissen
und Informationen transparent und ggf. in selbst moderierten Kleingruppen ange-
wendet werden. Schriftliche Uberarbeitungen und Feedbackschleifen kénnen die
erworbenen Kompetenzen festigen.

Erfolgsfaktor ,Klare Verantwortlichkeiten

Klare Verantwortlichkeiten in der Kerngruppe, aber auch im weiteren Umfeld
der Partnerschaft sind wichtig, um Missverstandnisse und Unklarheiten in der
Umsetzungsphase zu vermeiden. Auch fiir das Auftreten nach aufRen sind klar
geregelte Rollen wichtig. Insbesondere Akteur:innen, die in der Kerngruppe aktiv
sind, sollten Ownership und Identifizierung mit den Zielen der Partnerschaft mit-
bringen. Ownership bewirkt, dass Akteur:innen bereit sind, viel in die Erreichung der
Ziele zu investieren. Sie zeigt aber auch, ob die Ziele relevant fiir den Kontext sind.

Des Weiteren hat es sich gerade auch in dieser dritten Phase bewahrt, wenn
eine Organisation der Kerngruppe eine fazilitierende Rolle libernimmt und die
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Umsetzung umsichtig, aber zielstrebig vorantreibt. In den meisten unserer MAPs
hat Germanwatch diese Rolle des ,dynamischen Fazilitierens“ ibernommen.

Herausforderung ,-Transparenz*

Wie bereits oben erlautert, sind Transparenz und regelmaRiger Austausch ele-
mentar fiir eine MAP. Eine schwache Kommunikation zwischen Partner:innen
lasst darauf schlief3en, dass der Austausch nicht regelmaRig genug stattfindet,
nicht vertrauensbasiert ist oder Akteur:innen ihre Informationen nicht teilen
wollen. In Phase 3 ist die transparente Kommunikation besonders zentral, da die
Akteur:innen in dieser Umsetzungsphase in Kommunikation mit Akteur:innen
aulerhalb der MAP treten. Informationen, Fortschritte und Herausforderungen
miussen zurlick in die MAP berichtet werden, um entsprechend von der gesamten
MAP berlicksichtigt zu werden.

) Mdgliche Losungsstrategie: Formate fiir einfache Berichterstattung

- . e -z B.schriftlichin einer Projektmanagementplattform und miind-

b~ lich in regelmaRigen Calls -, um neue Entwicklungen zeitnah

mit der MAP zu teilen. Eine Kultur des offenen Austauschs mit

groRtmoglichem Vertrauen zwischen den Akteur:innen ist aufzu-

bauen und zu pflegen. Meetings konnen aufgezeichnet werden,

online sowie offline, um fehlende Mitglieder informiert zu halten.

Allerdings miissen die Bediirfnisse der Beteiligten unbedingt
beriicksichtigt werden.
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Mit derfinalen Phase der MAP ,,Evaluieren und Erhalten* konnten bei Germanwatch
noch nicht vergleichbar viele Erfahrungen gesammelt werden wie mit den vorher-
gehenden Phasen, doch einzelne Erfolgsfaktoren zeichnen sich ab.

Erfolgsfaktor ,,Akteur:innen/ Gruppendynamik

Eine gute Pflege der Multi-Akteurs-Partnerschaft ist wichtig, um sie gegen Ende
der Projektforderung mit einer gemeinsamen Zukunftsperspektive weiterzu-
entwickeln. Vor allem muss die finanzielle Nachhaltigkeit geregelt werden, aber
auch neue Konzepte und ggf. angepasste oder neue Ziele miissen entworfen
werden. Die MAP kann dann im besten Fall institutionalisiert werden und damit
langfristig wirken. Daflir braucht es eine breite und stabile Basis an Akteur:innen
(aus der Kerngruppe oder dariiber hinaus), die bereit sind, die Partnerschaft (auch
finanziell) aufrechtzuerhalten und das Ziel weiter zu verfolgen.

Erfolgsfaktor ,,Methodik und Prozess«

Daran angeschlossen ist auch die Kooperation mit Experten aufRerhalb der MAP.
Sie kann hilfreich sein, wenn das Ziel beispielsweise im Mainstreaming liegt, wozu
ggf. nicht genligend Sachkenntnis innerhalb der MAP besteht oder Daten fehlen.
Eine gezielte Kooperation mit Kommunikationsinstitutionen, Universitaten oder
Medien konnte in dem Fall beriicksichtigt werden. Um letztendlich ein groReres
Publikum anzusprechen, konnen Massenmedien zur Verbreitung von Wissen aus
dem Projekt genutzt werden.

Herausforderung s Partnerschaft erhalten*

Aufgrund des Entwicklungsstadiums der MAPs konnten wenig Erfahrungen mit
dervierten und letzten Phase gesammelt werden. Um diesem Umstand Rechnung
zu tragen, sind die konkreten Bestrebungen der Partner:innen im Rahmen eines
Workshops erhoben worden. Zu den Aktivitaten, die die Partner:innen planen, um
die Arbeit und Wirksamkeit der MAP nach Projektablauf weiterzufiihren, gehoren:

B Steigerung des Einflusses auf und Teilnahme an politischen
Entscheidungsprozessen

M Frihes Planen einer Institutionalisierung der Partnerschaft samt
Finanzierungsstruktur und effektiver sowie transformativer
Fuhrungskompetenz (Leadership) zum Fortbestand nach Projektende
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Solarpanelin Indien

Foto: Rixa Schwarz
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B Regionale oder internationale Ausweitung der Partnerschaft

B Implementierung von Leuchtturm-Projekten zur konkreten Umsetzung der
von der MAP erarbeiteten Vorschlage

M Informationen lber die Partnerschaft fiir eine breite Bevolkerung auf-
bereiten, um mehr Bewusstsein in der Bevolkerung uiber Themen der
Partnerschaft zu generieren
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Mitglieder einer
Gemeinschaft im
durch arides Klima
gekennzeichneten
County Marsabit, Kenia

Foto: Transparency
International Kenya
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Bedeutung der Gestaltung der
° Forderbedingungen fiir den
Erfolg von MAP-Projekten

Der Rahmen der Projektforderung fiir Nichtregierungsorganisationen hat Einfluss
auf die Umsetzbarkeit von Multi-Akteurs-Partnerschaften. Quelle der folgenden
Beobachtungen sind sowohl die sieben MAPs unter Projektverantwortung von
Germanwatch, als auch die Evaluation der MAPs in Kenia und Indien durch einen
externen Experten.

Dabei halten wir folgende Riickmeldungen flir besonders relevant:

Forderung uniiblicher Kooperation

Die Forderungvon MAP-Projekten ansich regt die Kooperation zwischen Akteur:innen
an, die andernfalls seltener kollaborieren, geschweige denn ihre Kooperation ver-
stetigen. Dies ist sehr wichtig im Sinne einer erfolgstrachtigen Theory of Change.
Hierbei ist die Erarbeitung eines gemeinsamen Verstandnisses der gemeinsamen
gemeinwohlorientierten Ziele sowie der verteilten, teilweise widerspriichlichen
Rollen (und Interessen) beim Erreichen dieser Ziele essentiell. Wenn es gelingt,
dass Akteure, die zumeist - wegen ihrer gesellschaftlichen Interessenslagen - eher
als politische Gegner vermutet werden, fiir die Zielerreichung kooperieren, kann
dies eine sehr konstruktive Wirkung auf den angestrebten transformativen Prozess
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haben. Ein solcher Prozess setzt den Aufbau von Vertrauen und eine gewisse
Flexibilitat in Bezug auf die Auswahl der Partner:innen mit voraus.

Flexibilitat

Gemeinsames Lernen, Kreieren neuen Wissens und kollektives Handeln in einer Multi-
Akteurs-Partnerschaft sind ambitionierte und komplexe Veranderungsprozesse, die
sich im Vorfeld nicht abschlieffend planen lassen. Das Schema eines klassischen
beratenden Entwicklungsprojekts mit vordefinierten Aktivitaten und Outputs samt
Indikatoren zur Zielerfiillung eignet sich wenig fiir die Co-Creation-Prozesse einer
MAP. Um ein Projekt dem MAP-Konzept entsprechend so auf- und umsetzen zu
kénnen, dass hier ausreichend Ownership bei allen Partner:innen entsteht, bedarf
es daher an Flexibilitat in der Projektplanung und -umsetzung.

Wesentliche Elemente der MAP kdnnen haufig zum Zeitpunkt der Antragstellung
noch nicht festgelegt werden. Dies betrifft sowohl die Institutionalisierung der MAP
alsauch die inhaltlichen Ergebnisse, da beides sehr stark von Prozessdynamiken
zwischen den Akteur:innen beeinflusst wird. Ein iterativer Ansatz - evtl. mit
Evaluationsgesprachen nach Weichenstellungen - wiirde deshalb die Umsetzbarkeit
des MAP-Ansatzes befordern.

Dies betrifft etwa die Bereiche:

a) Auswahl der MAP-Partner:innen: Fiir den Erfolg der MAP ist die Wahl der
Partner:innen etwa nach Relevanz, Betroffenheit, Interessen und Einfluss essen-
tiell. Hierfiir sollte erstens in der ersten Phase der MAP geniigend Flexibilitat
gegeben sein und zweitens im Laufe der MAP in regelméaRigen Abstdanden ein
Akteursmapping durchgefiihrt und ggf. der Kreis der Partner:innen der MAP
erweitert oder auch eingeschrankt werden. Die Moglichkeit des Einbezugs von
Partner:innen im Projektverlauf ist daher forderlich.

b) Konkrete Festlegung politischer Ziele und darauf basierender Indikatoren
und Aktivitaten: Dem MAP-Konzept entsprechend, entspringen die Ziele
einer gemeinsamen Problemdefinition und der Identifikation der zentralen
Herausforderungen - unter Beriicksichtigung aller Akteursperspektiven werden
anschliefend gemeinsam die Ziele festgelegt. Bei politischer oder anderwei-
tiger Veranderung des Kontexts der MAP wird es ggf. erforderlich, die Ziele
wahrend der Projektlaufzeit anzupassen. Dies entspricht aus unserer Sicht der
Logik von Wirkungsgefligen in der Entwicklungszusammenarbeit.
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Diese Flexibilitat ist besonders relevant fiir die Inklusivitat der MAP, die Ownership
der Partner:innen Uiber den gesamten Prozess sowie das Erreichen tatsachlicher
und kontextspezifisch relevanter Veranderungen.

Kontextspezifische Einordnung des Entwicklungsstands
der MAP

Multi-Akteurs-Partnerschaften funktionieren als transformative Partnerschaften
auf der Grundlage der unterschiedlicher Akteurslogiken, deliberativer Prozesse
und auch der Beriicksichtigung sich 6ffnender oder schlielender politischer
Zeitfenster, nicht anhand linearer Entwicklungslogiken. Es kann unter Umstanden
nicht zielfiihrend und bisweilen sogar schadlich fiir die Ownership sein, auf
schnellen Fortschritten im Sinne eines linearen Institutionalisierungspfads zu
bestehen. Beispielsweise kann die Priorisierung der Schaffung von Gremien
statt der unter den Nageln brennenden inhaltlichen Arbeit zu Frustration unter
den Akteur:innen fiihren und den Eindruck verstarken, es handele sich nicht
um eine gleichberechtigte Kooperation. Eine Vertiefung der MAP-Aktivitaten in
vertrauensvoller Kooperation, aber ohne formal erfolgte Institutionalisierung,
kann unter Umstanden sogar zu wesentlich besseren konkreten Ergebnissen (wie
beispielsweise politischen Statements, Studien, vertrauensvollen Kontakten mit
Regierungs- oder Unternehmensvertreter:innen) fiihren und somit die Qualitat
der Akteursbeziehungen sowie die Bedeutung der MAP wesentlich erh6hen.
Hier sollte bei einer Forderung eine qualitative, systematische Einschatzung des
Entwicklungsstands der MAP erfolgen ohne eine zu starke Reduzierung auf lineare
Schritte der Organisationsentwicklung.

Moglichkeit zur Antragstellung auf Englisch

Um dieinternationalen Partner:innen gleichberechtigt in die Antragsentwicklung
einbinden zu kdnnen, ist - je nach Kontext - die Moglichkeit der Antragstellung
auf Englisch relevant. Gerade bei der Zusammenarbeit mit Partner:innen iminter-
nationalen Kontext und auf Augenhohe miissen zentrale Projektdokumente fiir
alle - insbesondere die festen Projektpartner:innen - verstandlich sein. Auch die
Projektberichte sollten auf Englisch erstellt werden kénnen, um die Partner:innen
gleichberechtigt einzubinden.
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Finanzierungsstruktur

Fur den Erfolg von MAP-Projekten ist auch die geeignete Finanzierungsstruktur
sehr relevant. Nach unseren Erfahrungen sollte dabei erwogen werden:

B Finanzierung einer Scoping-Phase im Sinne eines interaktiven Ansatzes

B Finanzierungsmoglichkeiten Uber die festen Projektpartner:innen hinaus -
etwa fiir die Erfillung spezifischer Aufgaben im Rahmen der Kerngruppe

B Mogliche Anschlussfinanzierung nach der ersten - meist dreijdhrigen - Laufzeit,
da diese erste Projektlaufzeit haufig zu knapp fiir den nachhaltigen Aufbau
einer transformativen Partnerschaft ist. Und ein Abbruch der Aktivitaten
mitten im Aufbau der vertrauensvollen Kooperation fiir eine partnerschaftliche
Transformation kann vieles an aufgebautem Vertrauen untergraben und erfolg-
versprechende transformative Ansatze zuriickwerfen
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MAP-Workshop zu Klima-

FAZIT

Multi-Akteurs-Partnerschaften sind aufgrund ihrer intersektoralen Struktur sehr
gut geeignet, um komplexe Herausforderungen anzugehen. Die Perspektive und
Expertise von Akteur:innen aus unterschiedlichen Sektoren kann zu intelligenten
und nachhaltigeren Losungen fiir Herausforderungen der sozial-okologischen
Transformation im Sinne der Agenda 2030 und insbesondere der Umsetzung des
Pariser Klimaabkommens fiihren. Da der Aufbau und die Pflege der MAP neben
den politischen Zielen, die sie verfolgt, Ziele in sich sind, erfordern sie viel zeit-
liche Kapazitat aller Partner:innen und umsichtiges Engagement der Initiierenden.
Auflerdem sind die Einbettung in und die Anpassung an den jeweiligen lander-
spezifischen Kontext Voraussetzungen, um die MAP zum Erfolg zu fiihren. Auch
die richtigen Rahmenbedingungen aus der Projektférderung kdnnen zum MAP-
Erfolg beitragen.

Wir hoffen, dass die zusammengetragenen Erfahrungen zukiinftige Multi-Akteurs-
Partnerschaften informieren und zu ihrem Erfolg beitragen konnen.

und Katastrophenrisiko- |

Finanzierung im Dezember

2020 in Saly, Senegal
Foto: ENDA
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ANNEX

Ziegenhirte im ariden County
Marsabit, Keiia, im Februar 2019

Foto: Transparency International Kenya

Auswertung der Umfrage (englisch)

Die folgende Liste flihrt die in der Umfrage unter den Akteur:innen der MAPs
von Germanwatch erwdhnten Angaben auf - kategorisiert als Erfolgsfaktoren
und Herausforderungen. In Klammern vor den Angaben findet sich die Anzahl
der Nennungen.

Success Factors

A Strategy Development
(8) Paris Agreement

(7) Regular stakeholder meetings/conferences for strategy formulation
(5) SDGs

(4) High level support with national legal framework

B Cooperation Management

(10) Systemic involvement and wide range of stakeholders

(6) Creation of valuing cooperation environment (trust, respect etc.)
(3) Ownership and identification with the objective

(3) Network Maintenance

(3) Balance of Power

Perceived as very important to prevent conflict and misunderstanding

C Steering and Credibility
(8) Regular and transparent communication
(5) Mandate and role of Germanwatch

(5) Clear responsibilities for leading organisations and other partners
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D Process Architecture

(5) Creation of core container/group

(5) Thought through and solid planning processes
(4) Using suitable online platforms

E Learning and Innovation
(6) Mutual learning

(4) Good knowledge management using suitable online tools

(4) Study trips

(2) Capacity building workshops

F Impact Orientation and Effectiveness

(8) Embeddedness in relevant context (local, national, thematic)
(6) Cooperation outside of the MAP bubble with external experts
(2) Benefit for most vulnerable and marginalized communities
(1)

1) Using mass communication to distribute knowledge about project

Challenges

Project Context

(9) Covid-19 - influencing projects in various ways e.g. instable economy, uncertainty,
need more resources, no physical meetings possible, no community action possible

(7) Political factors - political will, armed conflicts, corruptive system, political
instability

Resources and Capacities
(9) Lack of Time - for research, whole process, finding right partners

(8) Lack of Knowledge - thematic topic, local context, scientific background, CDRFI,
combining disaster risk and climate risk, finding right experts for research, not enough
research, lack of data

(3) Lack of funding - core container, access to resources for small NGOs

Leadership and Participation

(8) Lack of reliability and continuation in partners - in ministries, research, staff, stake-
holder, too many changes in staff in partner/governmental institutions

(7) Lack of participation/motivation - no regular participation, important stakeholder
not involved or lost interest, partner organisation not willing to use MAP, outreach to
stakeholder unsuccessful

(6) Difficult cooperation with stakeholder - unclear role of state, power imbalance with
big companies, buy-in by stakeholder, conflict of interests, different interests

(2) Lack of trust - in general direction of MAP project, between stakeholder, lack of
trust between partners
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Communication and Transparency

(3) Weak communication - between partners, at start with important stakeholder, lack
of external presence

Process and Project Development

(4) Functionality of Core Container endangered - weak interaction between core con-
tainer and advisory committee, unclear roles

(1) Lack of distribution of Knowledge - in project context
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