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Die Bertelsmann Stiftung engagiert sich
in der Tradition ihres Griinders Rein-
hard Mohn fiir das Gemeinwohl. Insbe-
sondere geht es der Bertelsmann Stif-
tung um die Moglichkeit zur Teilhabe
in unserer heutigen globalisierten Welt.
Teilhabe bedingt in unserem Verstand-
nis handlungsfahige Menschen auf der
einen und eine Chancen eroffnende
Gesellschaft auf der anderen Seite. Die
Programme der Bertelsmann Stiftung
sind deshalb darauf ausgerichtet, Men-
schen zu fordern, die Gesellschaft zu
starken und die gesellschaftlichen Sys-
teme weiterzuentwickeln.

Das Programm Zukunft der Zivil-
gesellschaft der Bertelsmann Stiftung
widmet sich gezielt der Forderung des
gemeinniitzigen Sektors: Mehr Men-
schen sollen zum Engagement und
zum sozialen Investment motiviert
werden. Moglichkeiten des gemeinniit-
zigen Handelns und des zielgerichte-
ten Einsatzes ihrer Ressourcen werden
identifiziert und bekannt gemacht. Die
Wirkung gemeinniitziger Arbeit soll
transparenter werden. Und nicht zu-
letzt sollen die Weitergabe guter Ideen
und das Wachstum leistungsfahiger Or-
ganisationen unterstiitzt werden.

www.bertelsmann-stiftung.de

Gemeinsam wirken | Systematische Lésungen fur komplexe Probleme

FSG

FSG ist eine gemeinniitzige Organisa-
tion, die weltweit als Beratungsunter-
nehmen und Denkfabrik aktiv ist. Thr
Ziel ist es, bessere Losungen fiir globale
gesellschaftliche = Herausforderungen
zu finden. In diesem Sinne hilft FSG
Stiftungen, gemeinniitzigen Organisa-
tionen und Unternehmen - individuell
oder gemeinsam -, in ihrem gesell-
schaftlichen Umfeld mehr zu bewirken.
FSG fordert Philanthropie und Nach-
haltigkeit durch Forschung und Unter-
stiitzung von Innovationen. So wird der
Austausch von Ideen und Wissen, der
zur Losung wichtiger gesellschaftlicher
Herausforderungen beitrdgt, vorange-
trieben.

Im Rahmen dieser Tatigkeit be-
schaftigt sich FSG seit mehreren Jah-
ren mit der Frage, was Kooperationen
erfolgreicher und wirksamer macht.
Hierfiir wurden die Erfolgsfaktoren ver-
schiedenster Kooperationen weltweit
analysiert. Im Jahr 2011 wurden die
Ergebnisse in einem Artikel von John
Kania und Mark Kramer im Stanford
Social Innovation Review verdoffentlicht.
In diesem Artikel wird das ,Collective-
- auf Deutsch ,Ge-
meinsam wirken“ - vorgestellt.

Impact“-Konzept

www.fsg.org



Auf einen Blick

Unsere Gesellschaft steht vor immer komplexeren Herausfor-
derungen, wie zum Beispiel Kinderarmut, demographischer
Wandel, Klimawandel, Jugendkriminalitit oder Suchtmit-
telmissbrauch. Diese gesellschaftlichen Probleme haben ge-
meinsam, dass sie eine Vielzahl verschiedener Akteure aus
unterschiedlichen Sektoren direkt betreffen — und dass sie
eine koordinierte Zusammenarbeit genau dieser Organisati-
onen benotigen, um nachhaltig gelost zu werden. In Deutsch-
land befassen sich viele staatliche, zivilgesellschaftliche und
privatwirtschaftliche Organisationen mit den groSen, komple-
xen gesellschaftlichen Herausforderungen von heute, doch zu
oft ist das Ergebnis dieser — durchaus sehr effektiver - Be-
miithungen eine Vielzahl kleiner Projekte und Initiativen zu
einzelnen Teilaspekten des jeweiligen Problems, die aber in
der Summe keinen groBfldchigen und nachhaltigen Wandel
erzeugen.

Komplexe gesellschaftliche Herausforderungen konnen
nur durch sektoriibergreifende Kooperationen gelost werden.
Dies ist im Prinzip nichts Neues, und man kann in Deutsch-
land mehr und mehr Kooperationen und Netzwerke finden.
Jedoch handelt es sich hdaufig um Gruppen von Akteuren, die
sich zwar zu einem gemeinsamen Thema bekennen, Informa-
tionen austauschen und sich regelmaBig treffen, aber nicht zu
einem abgestimmten und stringenten gemeinsamen Handeln
kommen. Hierzu bedarf es einer Kooperation, bei der sich die
wichtigsten Akteure aus allen betroffenen Sektoren auf das
Erreichen eines gemeinsamen und messbharen Ziels verpflich-
ten und dieses dann mit Uberzeugung und Disziplin langfris-
tig verfolgen.

Dieser Leitfaden beschreibt anhand von Fallbeispielen die

fiinf wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir sektoriibergreifende Ko-

operationen, die erfolgreiches gemeinsames Wirken und die
nachhaltige Losung komplexer gesellschaftlicher Probleme
ermoglichen:

1. Gemeinsame Zielsetzung: Alle Mitwirkenden teilen die
gleiche Vision und Zielformulierung. Dies setzt ein ge-
meinsames Verstandnis des Problems voraus sowie die
Ubereinstimmung auf einen gemeinsamen Ansatz fiir die
Problemlosung.

2. Gemeinsame Erfolgsindikatoren und Messsysteme:
Daten und Zahlen zum Fortschritt werden synchronisiert
mit-hilfe eines gemeinsamen Messsystems erhoben. So
wird sichergestellt, dass die einzelnen Arbeitsgruppen
abgestimmt bleiben und ihre Aktivititen zum Erreichen
des gemeinsamen Ziels beitragen. Die interne und externe
Kommunikation und Rechenschaft wird so erleichtert.

3. Sich gegenseitig verstirkende Aktivititen: Aufbauend
auf der gemeinsamen Zielsetzung und den gemeinsamen
Erfolgsindikatoren, wird ein gemeinsamer Fahrplan ent-
wickelt. So erlangen alle Akteure eine klare Vorstellung,
wie und wo sie ihre Stdrken am besten einbringen und die
Aktivitdten der anderen verstarken konnen.

4. Kontinuierliche Kommunikation: Bestindige und offe-
ne Kommunikation unter den Mitwirkenden wird gezielt
gefordert, um Vertrauen zu schaffen, Motivation und Ver-
bindlichkeit zu stirken, Ziele festzulegen sowie Fortschrit-
te, Wirksamkeit und Verbesserungsmoglichkeiten zu dis-
kutieren.

5. Gut ausgestattete Geschéftsstelle: Die Entwicklung der
oben genannten Infrastruktur und Prozesse wird von ei-
ner unabhéngigen und personell gut ausgestatten Organi-
sation initiiert und gesteuert. Sie unterstiitzt sowohl die
Gesamtinitiative als auch die verschiedenen Mitwirken-
den. Diese Geschiftsstelle sollte mit hinreichenden inhalt-
lichen und operativen Kompetenzen ausgestattet sein.

AusschlieBlich aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in dieser Publikation
vorwiegend die méannliche Sprachform verwandt. Bei allen mé@nnlichen Funkti-
onsbezeichnungen sind stets auch Frauen gemeint.
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Im Unterschied zu herkémmlichen, oftmals schwachen Ko-
operationen ist anhand internationaler und deutscher Beispie-
le zu erkennen, dass der Erfolg deutlich steigt, wenn alle der
oben beschriebenen Faktoren gegeben sind.

Das hier beschriebene Konzept ist kein Patentrezept fiir
alles und jedes. Gemeinsames Wirken hat sich besonders fiir
die Bearbeitung von komplexen sozialen Problemen bewéhrt.
Umgesetzt werden kann es jedoch nur, wenn einige Grund-
voraussetzungen erfiillt sind, wie zum Beispiel die Existenz
von ,Eignern“. Dies sind diejenigen Menschen oder Organi-
sationen, die die Dringlichkeit und den Handlungsbedarf in
die Offentlichkeit tragen, die einen langen Atem haben und
willens sind, einen oft holprigen Verdnderungsprozess auf

der Systemebene anzustoBen und langfristig hartndckig zu
verfolgen. Zudem miissen Geldgeber dazu bereit sein, in die
Projektinfrastruktur und Prozesskoordination zu investieren,
die offentliche Aufmerksamkeit und den Erfolg mit anderen
Organisationen zu teilen und auch einmal eine Rolle hinter
den Kulissen einzunehmen.

Dieser Leitfaden bietet einen Uberblick, wie verschiedene
Akteure erfolgreich gemeinsam wirken konnen und wie sol-
che Initiativen entstehen und umgesetzt werden. Er ist jedoch
erst ein Anfang. Es gibt noch viele offenen Fragen, die wir in
der kommenden Zeit gemeinsam mit den vielen engagierten
Akteuren in Deutschland genauer betrachten mochten. Daher
sind wir fiir Rlickmeldungen und Ideen dankbar.
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Um was geht es?

In Deutschland gibt es eine Vielzahl komplexer gesellschaftlicher Herausforde-
rungen. Trotz vielfaltiger Bemiihungen gelingt es seit Jahren nicht, diese Proble-

me in den Griff zu bekommen und sie nachhaltig zu losen.

Einige Beispiele:

Laut einer Studie von UNICEF wach-
sen hierzulande 8,8 Prozent aller
Kinder in einer Mangelsituation
auf, die auf Kinderarmut hinweist.
In einem Vergleich mit 29 ande-
ren ,reichen“ Landern schneidet
Deutschland nur im Mittelfeld ab.!
Fiir ein so wohlhabendes Land ist
dies ein erschreckendes Ergebnis.

Das Statistische Bundesamt sagt
voraus, dass die Zahl der Pflegebe-
diirftigen in Deutschland zwischen
2007 und 2030 um 50 Prozent
ansteigen wird, womit der demo-
graphische Wandel den Anteil der
Pflegebediirftigen an der Gesamt-
bevolkerung von 2,7 Prozent auf
4,4 Prozent ansteigen lassen wiir-
de.? Wie die Ressourcen fiir die
angemessene und wiirdige Versor-
gung dieser Menschen bereitge-
stellt werden konnen, ist ungeklart.

Die Folgen des Klimawandels sind
allseits bekannt. Die Losung des
Problems scheint jedoch in immer
weitere Ferne zu riicken. Auch
Deutschland kénnte von den Folgen
des Klimawandels betroffen werden.
Ostdeutschland wiirde voraussicht-
lich von Temperaturerhdhungen am
hértesten getroffen werden. Dort
wiirden Hitzewellen, Waldbrinde
und Flusshochwasser deutlich hdu-
figer auftreten.?



Diese Art von Herausforderungen (sie-
he Box 1) lassen sich nicht durch die
Bestrebungen noch so wohlmeinender
einzelner

Personen, Organisationen

oder Sektoren losen.

Komplexe Herausforderungen
konnen nur durch das systemati-
sche Zusammenspiel aller Akteu-
re, die mit der Ursache oder der
Behebung des Problems verbun-
den sind, erfolgreich gemeistert
werden.

Komplexe Herausforderungen koénnen
nur durch das systematische Zusam-
menspiel aller Akteure, die mit der Ur-
sache oder der Behebung des Problems
verbunden sind, erfolgreich gemeistert
werden. Gelingt es nicht, dass diese
Organisationen zusammen an den ge-
meinsamen Schnittstellen und Ursa-
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chen effizient arbeiten, wird es nicht
maoglich sein, der Komplexitat des Pro-
blems Herr zu werden.

Zum Gliick gibt es in Deutschland
eine groBe Anzahl von Menschen und
staatlichen, zivilgesellschaftlichen und
privatwirtschaftlichen Organisationen,
die sich verantwortungsvoll mit der
Bewiltigung der stetig wachsenden
gesellschaftlichen Herausforderungen
beschiftigen. Neben den staatlichen
Stellen auf Bundes-, Lander- und kom-
munaler Ebene ist die dynamische
und wachsende Zivilgesellschaft* an
erster Stelle zu nennen. Eine Studie
iber das ehrenamtliche Engagement
belegt, dass seit mehr als zehn Jahren
im Durchschnitt 23 Millionen Men-
schen in Deutschland einer freiwil-
ligen Tatigkeit nachgehen. Mit einer
Engagementquote von 36 Prozent liegt
Deutschland damit iiber dem européa-

ischen Durchschnitt.® Gemeinniitzige
Organisationen werden immer profes-
sioneller und bilden so eine wichtige
Ressource, die neben konkreten Leis-
tungen auch Moglichkeiten der Teilha-
be und den Einbezug ganz unterschied-
licher Perspektiven moglich macht.
Auch Unternehmen engagieren sich
durch sogenannte , Corporate-Social-Re-
sponsibility (CSR)“-Tétigkeiten immer
haufiger in der Bearbeitung wichtiger
gesellschaftlicher Herausforderungen.
Viele dieser Akteure streben nach Wir-
kung und haben erkannt, dass neue An-
sdtze gefunden werden miissen, um die
immer knapper werdenden Ressourcen
wirkungsvoll einzusetzen.

Je mehr sie iiber Wirksamkeit nach-
denken, um so eher lernen sie ,ein-
fache* oder ,komplizierte“ von ,kom-
plexen“ Problemen zu unterscheiden
(siehe Box 1):



Box 1: Verschiedene Arten von Problemen

Einfache Probleme

Komplizierte Probleme

Das richtige ,Rezept” ist von wesentlicher
Bedeutung. Ist dieses jedoch einmal entdeckt
worden, erhalt man bei jeder Replikation fast
immer das gleiche Ergebnis.

Ein hohes MaB an Erfahrung, Fachkompetenz
und viel Zeit sind erforderlich, um die richtige
Losung zu entwickeln. Ist diese einmal entwi-
ckelt, kann man in der Regel bei Replikation
mit Erfolg rechnen.

Beispiel aus dem Alltag

Backen eines Kuchens

Beispiel aus dem Alltag
Entwicklung einer Impfung

Beispiel im Bereich Bildung

Beispiel im Bereich Bildung

Herausforderung

In einer GroBstadt konnen sich viele
Jugendliche aus finanziellen Griinden kein
Studium leisten, obwohl sie die ndtigen
Qualifikationen dafiir haben.

Herausforderung

In einer GroBstadt machen viele Kinder mit
Migrationshintergrund ohne ausreichende
Deutschkenntnisse den Sprung zwischen
KITA und Schule.

Es gibt weder ,Rezepte” noch ,Losungen”,

die in jeder Situation funktionieren. Ferner
gibt es viele externe Einflussfaktoren, und
jede Situation ist einzigartig. Erfahrung hilft,
garantiert aber keinen Erfolg.

Herausforderung

In einer GroBstadt herrscht groBflachige
Bildungsarmut. Zu viele Personen verfiigen
weder Uber einen Sekundarabschluss noch
liber eine abgeschlossene Berufsausbildung.

Herangehensweise

Eine lokale Stiftung bietet ein Stipendien-
Programm an. Dieses kann die Stiftung
eigenhandig entwickeln, oder sie kann mit
Schulen, Jugendvereinen und Hochschulen
zusammenarbeiten, um die Konditionen und
das Aufnahmeverfahren zu planen.

Man kann davon ausgehen, dass die
Stipendien die finanziellen Hiirden eines
Studiums berbriicken kdnnen.

Ware das zu ldsende Problem jedoch die
geringe Anzahl von Hochschulabschliissen
oder eine hohe Abbruchquote der
Studiengénge, wiirde ein Stipendium
wahrscheinlich nicht ausreichen, denn

es gabe eine lange Liste von komplexen
Einflussfaktoren, die parallel zu bewaltigen
waren.

Herangehensweise

Zusammen mit Bildungsexperten aus
Wissenschaft und Praxis entwickelt eine
Stiftung einen KITA-Deutschkurs fiir Kinder
mit Migrationshintergrund. Dieser wird wis-
senschaftlich begleitet und verbessert, bevor
er flaichendeckend angeboten wird.

Man kann davon ausgehen, dass Kinder,
die diesen KITA-Deutschkurs besuchen,

die deutsche Sprache beim Einstieg in die
Grundschule besser beherrschen werden als
Kinder mit Migrationshintergrund, die nicht
am Kurs teilgenommen haben.

Waren das zu l6sende Problem jedoch

die Bildungschancen von Schiilern mit
Migrationshintergrund, so wiirden KITA-
Deutschkurse fiir die Losung des Problems
nicht ausreichen, denn es gébe viele mitei-
nander verbundene Ursachen des Problems,
die allesamt eine Rolle spielen.

Herangehensweise

In diesem Fall kann keine einzelne
Organisation ein Konzept oder ein Angebot
entwickeln, die das Problem Idsen konnen,
denn sowohl die Auswirkungen als auch

die Ursachen von Bildungsarmut (familiarer
Hintergrund, offentliche Investitionen, Schul-
und Klassenklima, Gesundheit) sind vielseitig
und stark miteinander verwoben.’

Die MaBnahmen zur Reduzierung der
Bildungsarmut sind daher genauso vielseitig.

Um das Problem nachhaltig zu bewal-
tigen, missen alle Ursachen und ihre
Zusammenhange untersucht und verstanden
werden. Hierzu bedarf es einer Koordination,
die es relevanten Akteuren (KITAs, Schulen,
Jugend- und Sozialamtern, Polizei,
Kinderarzten, Sozialdiensten) ermdglicht,

ein gemeinsames Ziel zu entwickeln und
ihre Ressourcen und Kenntnisse zu biindeln,
um dieses zu erreichen. Die Suche nach
einem , Patentrezept” oder einer einzelnen
+Wunderlosung” wird scheitern.




Auch wenn in der Theorie kooperative
Ansatze akzeptiert werden, so gibt es in
der Praxis doch einige Faktoren, die die
konsequente Umsetzung von gemeinsa-
mem Wirken erschweren:

* Das Rad wird immer wieder neu
erfunden:
GroBe Forderstiftungen und andere
Geldgeber haben die Tendenz, sich
als besonders innovativ darstellen
zu wollen und einen Ruf als fiih-
rende Organisation in einem gege-
benen Feld zu entwickeln.” Zudem
sind viele erfolgreiche Projekte
nicht allgemein bekannt, was die
Skalierung guter Ideen erschwert.
Daher werden immer wieder neue
Projekte ins Leben gerufen, die ver-
meintlich neue Ansitze testen und
in kurzer Zeit Erfolge zeigen sollen.
Dies fiihrt zu vielen kleinen ,In-
seln” sozialer Wirkung - verhindert
jedoch, dass die Losung komplexer
sozialer Probleme systematisch und
mit den notwendigen Ressourcen
iiber einen ldngeren Zeitraum ver-
folgt wird.

e Das Streben nach Autonomie:
Einer der Griinde, sich gemein-
niitzig zu engagieren, ist fir viele
Menschen der Wunsch, sich selbst
zu verwirklichen. Dies ist sehr ver-
standlich, fiihrt aber gleichzeitig zu
einem Anspruch auf Gestaltungs-
freiheit, offentlicher Sichtbarkeit
und dem Vertreten eigener Interes-
sen und zu einer wachsenden Kon-
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kurrenz um Spenden.® All dies steht
langfristigen Kooperationen oft im
Wege.

Die Wirkungsmessung konzen-
triert sich auf Einzelleistungen
anstatt auf den gesamtgesell-
schaftlichen Fortschritt:

Der wachsende Rationalisierungs-
druck und der damit verbundene
Wettbewerb um Fordermittel fithren
dazu, dass Akteure in staatlichen
wie in gemeinniitzigen Einrichtun-
gen als auch in CSR-Abteilungen
immer mehr versuchen, sich von
ihresgleichen zu differenzieren.’
Soll jemand, der Zuwendungen er-
halten hat, seine Wirkung nachwei-
sen, wird alles unternommen, den
eigenen Einfluss von dem anderer
isoliert sichtbar zu machen." Geld-
geber wollen oft vor allem wissen,
welche genaue Wirkung eine Orga-
nisation oder ein Projekt hatte, aber
sie fragen nicht, ob gesellschaftli-
che Herausforderungen tatsachlich
gelost werden.

Nur selten entstehen sektoriiber-
greifende Kooperationen:

Fast vier von fiinf der gemeinniit-
zige Organisationen, welche 2011
im Rahmen einer Studie befragt
wurden, arbeiten mit anderen Ein-
richtungen, Institutionen oder Un-
ternehmen zusammen. Jedoch zéh-
len staatliche Einrichtungen und
Unternehmen der Privatwirtschaft
viel seltener zu den Kooperations-

partnern als andere gemeinniitzige
Organisationen.” Eine andere Studie
ergab, dass 20 Prozent der befragten
Stiftungen Kooperationen als vollig
unwichtig einschétzen, bei kleinen
Stiftungen waren es sogar 25 Pro-
zent. Die Kooperationen, die einge-
gangen werden, sind eher zwischen
Stiftungen und gemeinniitzigen
Organisationen. Unternehmen aus
der Privatwirtschaft sind nur fiir 24
Prozent der Stiftungen erwiinschte
Partner und staatliche Einrichtung
fiir nur 20 Prozent. 63 Prozent der
Kooperationen waren als ,formlos*
eingestuft, das heifit, dass die Ziele
und Aktionspldne nicht schriftlich
festgehalten wurden.'?

Das Resultat ist eine Vielzahl kleiner,
parallel nebeneinanderher operierender
Akteure, die sich mit spezifischen Teil-
bereichen komplexer Probleme beschaf-
tigen, wie zum Beispiel Stipendien oder
Forderunterricht fiir Kinder mit Migra-
tionshintergrund. Sie sind aber nicht in
der Lage, eine weitreichende Losung fiir
ein komplexes soziales Problem - wie
zum Beispiel Bildungsar-mut - zu ent-
wickeln.

Auf der anderen Seite gibt es aber
auch eine Reihe von Erfolgsbeispie-
len fiir Kooperationen zwischen ver-
schiedenen Sektoren. Besonders im
Bildungsbereich gibt es positive Ent-
wicklungen. Bei einer Umfrage mit 558
deutschen Bildungs- und Sozialstif-
tungen im September 2011 erkldrten
knapp die Halfte der Stiftungen, bereits



Kooperationen zum Thema Bildung
eingegangen zu sein. Motivationen fiir
diese Kooperationen waren hierbei zu
74 Prozent, doppelte Arbeit zu vermei-
den, zu 67 Prozent, die Finanzierung
eines bestehenden Projekts zu verbes-
sern, sowie zu 39 Prozent, ergdnzende
Ziele gemeinsam zu verfolgen.'

Wer schon einmal an einer Koope-
ration teilgenommen hat, weiB,
dass das Bekunden eines gemein-
samen Interesses oder ein Infor-
mationsaustausch noch lange nicht
reichen, um tatsdchlich gemein-
sam etwas zu bewirken.

Wie miissen also Kooperationen struk-
turiert sein, die darauf abzielen, kom-
plexe gesellschaftliche Herausforde-
rungen nachhaltig und groBfldchig zu
losen? Abgesehen davon, dass durch
sich immer wiederholende individuel-
le MaBnahmen knappe Ressourcen oft
verschwendet werden: Unverbindliche
und lose Zusammenschliisse und iso-
liertes Wissen werden uns nicht in die
Lage versetzen, komplexe Herausforde-
rungen wie Klimawandel, Kinder- und
Bildungsarmut, Integration oder den
demographischen Wandel in unseren
Kommunen und Landern nachhaltig zu
bewaltigen.
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Gemeinsam wirken

Viele Organisationen in Deutschland haben bereits seit vielen Jahren verin-

nerlicht, dass gemeinsames Handeln zum Vorteil aller sein kann. Oftmals fehlt

es aber an Wissen iiber die notwendigen Strukturen und Prozesse, die fiir lang-

fristige, systematische und stringent wirkungsorientierte Kooperationen not-

wendig sind.

Das Fundament einer jeden Kooperati-
on ist das gemeinsame langfristige In-
teresse an einem Thema. Es gibt jedoch
viele Kooperationen, die nicht oder
nicht hinreichend stabil funktionieren.
Héufig wird der Aufwand fiir die ein-
zelnen Beteiligten hoher angesehen als
der tatsdchliche Nutzen. Die meisten
Kooperationen kommen daher tiber die
Definition eines gemeinsamen Themas,
das Bekunden eines gemeinsamen In-
teresses und den gegenseitigen Aus-
tausch von Informationen nicht hinaus.
Eine konsequente Koordination ihrer
Aktivitdten und vor allem die Ubernah-
me einer gemeinsamen Verantwortung
fiir die Losung eines gesellschaftlichen
Problems finden aber in der Regel nicht
statt.

Was sind die Faktoren, die eine Koope-
ration erfolgreich machen? Um dies
herauszufinden, haben wir uns einige
erfolgreiche Kooperationen genauer an-
geschaut und mit den verantwortlichen
Personen iiber ihre Erfahrungen und
Erkenntnisse gesprochen. Auf Basis
dieser Fallstudien (siehe Abbildung 1)
konnten fiinf Erfolgsfaktoren fiir Ko-
operationen identifiziert werden: die
Entwicklung einer gemeinsamen Ziel-
setzung, gemeinsame Erfolgsindikato-
ren und Messsysteme, sich gegenseitig
verstarkende Aktivititen, kontinuier-
liche Kommunikation und eine gut aus-
gestattete Geschéftsstelle.

»Wenn du schnell gehen willst, gehe allein.

Wenn du weit gehen willst, gehe gemeinsam.

Afrikanisches Sprichwort



Abbildung 1: Uberblick der Fallstudien

Das Projekt ,Wohnen mit Zukunft”

des Landkreises Osnabriick
www.landkreis-osnabrueck.de

Das Projekt hat zum Ziel, den Auf- und Aus-
bau verlasslicher Wohn- und Pflege-
strukturen in Merzen, Neuenkirchen und
Voltlage im Landkreis Osnabriick durch eine
Kooperation von Politik, Verwaltung, Unter-

nehmen und Initiativgruppen zu erreichen.
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Die Lokale Arbeitsgruppe (LAG) Markische Seen
in Brandenburg

www.lag-maerkische-seen.de

Die LAG hat die Aufgabe, eine lokale
Entwicklungsstrategie festzustellen und umzuset-
zen, Entscheidungen Uber die Zuteilung ihrer finan-
ziellen Ressourcen zu treffen und diese zu verwalten
(nach dem LEADER-Ansatz zur Forderung innovativer
Aktionen im landlichen Raum der Europaischen
Union). Die LAG bringt offentliche und private Partner
zusammen und vertritt die bestehenden lokalen
Interessengruppierungen aus den verschiedenen sozio-
6konomischen Sektoren des Gebiets.

_/
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Klima-Allianz Deutschland
www.die-klima-allianz.de
Angesichts der immensen Heraus-
forderung, die der Klimawandel
fir Natur und Gesellschaft
darstellt, haben sich iiber 110
Organisationen zum Biindnis
Klima-Allianz Deutschland zusam-
mengeschlossen. Gemeinsam
setzen sie sich dafiir ein, dass
politische Rahmenbedingungen
geschaffen werden, die eine dras-
tische Senkung der Treibhausgase
in Deutschland bewirken.

~
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Das Netzwerk fiir Familien der Stadt Dormagen
www.dormagen.de/familiennetzwerk.html

Um die Armutsfolgen auf die persénliche und soziale Entwicklung
von Kindern zu mildern und Familien mdglichst friih Unterstiitzung und
Hilfe anzubieten, ist das Netzwerk fiir Familien gegriindet worden. Es bietet
tiberschaubare und einfach zuganglich Angebote fiir Familien auf der Basis
der Zusammenarbeit verschiedener Anbieter und Dienste aus dem Bereich
von Kindertagesstatten, des Allgemeinen Sozialen Dienstes (ASD), der
Familienberatung, der Familienbildung und des Gesundheitswesens sowie
der Grundschulen, die gemeinsam die Bedarfslage analysieren und ihre

KAngebote aufeinander abstimmen.
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Die Runden Tische der Biirgerstiftung Stuttgart
www.buergerstiftung-stuttgart.de/runde-tische.html

An den Runden Tischen werden Projektideen gemeinsam

von allen relevanten Akteuren erarbeitet. Die Biirgerstiftung
Stuttgart begleitet den gesamten Prozess von der Initiierung
eines Runden Tisches zu einem Thema (Recherche, einladen von
Experten, Organisation etc.) iiber die Treffen der Akteure bis hin
zur Projektdurchfiihrung. Es sind bereits mehrere Initiativen aus
den Runden Tischen hervorgegangen. Zwei dieser Initiativen
haben wir genauer betrachtet: die Initiativen Kultur fiir Alle
Kund das Palliativ-Netz Stuttgart.

_/
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Kommunales Bildungsmanagement in
Leipzig
www.leipzig.de/de/buerger/bildung/
lernenvorort/

Durch Aufbau eines kommunalen,
zustandigkeitsiibergreifenden
Bildungsmanagements sollen die
Transparenz von Bildungsangeboten
erhoht, Bildungszugange und Bildungs-
libergange verbessert, inhaltliche und
raumliche Angebotsliicken identifiziert und
geschlossen sowie Bildungsbeteiligung
erh6ht werden. Diese Kooperation ist ein
Beispiel einer ,Lernen vor Ort"-Initiative
des Bundesministeriums fiir Bildung

und Forschung (BMBF) und deutscher
Stiftungen.
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Gemeinsame Zielsetzung

Erfolgreiche Kooperationen zeichnen
sich dadurch aus, dass alle Akteure an
einem Strang ziehen und ihr Know-how
und ihre Ressourcen so einsetzten, dass
Synergien entstehen und so eine Wir-
kung erreicht wird, die einer allein nie
erreichen konnte. Um eine langfristige
wirkungsvolle Kooperation zu ermog-
lichen, bedarf es eines gemeinsamen
Zieles, das von allen getragen und un-
terstiitzt wird (siehe Box 2).

Die Stadt Leipzig will mit dem Pro-
gramm ,Lernen vor Ort“ Bildung aus
kommunaler Sicht in neuer Verant-
wortung gestalten. Das iibergreifende
Ziel ist die ,Entwicklung eines fach-
lich integrativ ausgerichteten lokalen
Bildungsmanagements vor Ort, das
lebenslanges Lernen und erfolgreiche
Bildungsbiografien fiir alle Biirgerin-
nen und Birger ermoglicht®. Dieses
Ziel wird in neun untergeordnete Leit-
ziele unterteilt, die das libergreifende
Ziel eingrenzen. Hierzu zédhlen unter
anderem: Bildungsbeteiligung erhohen,
Bildungszugédnge verbessern, Beschaf-
tigungsfahigkeit starken, aber auch den
demographischen Wandel bewdéltigen
und die demokratische Kultur starken.
Zudem verabschiedete der Leipziger
Stadtrat 2012 ,Bildungspolitische Leit-
linien“. Sie dienen als strategischer
Orientierungsrahmen fiir die Entwick-
lung der Leipziger Bildungslandschaft.
Sie zeigen Visionen, Werte und Ziele
fiir die Bildung auf und unterstiitzen so
die zukiinftige Ausrichtung dieses kom-
munalen Handlungsfeldes. Sie erheben
Geltungsanspruch fiir die gesamte Leip-

ziger Bildungslandschaft und finden
ihre wesentlichste Gelingensbedingung
im abgestimmten Zusammenwirken
der Leipziger Bildungsakteure.

Ein anderes Beispiel bietet die Biir-
gerstiftung Stuttgart. Diese veranstaltet
Runde Tische zu unterschiedlichsten
Themen. Der Grundgedanke hierbei ist,
dass Menschen, die in ihrem Arbeits-
und Lebensbereich etwas verdndern
wollen, in einem Runden Tisch zusam-
menkommen und diesen erst wieder
verlassen, wenn sie eine Idee haben,
wie diese Verdnderung bewerkstelligt
werden kann. Die Biirgerstiftung unter-
stiitzt dabei, indem sie einen neutralen
Ort bietet und fiir eine gute Moderati-
on der Diskussionen sorgt. Aus einem
dieser Runden Tische ist das Projekt
LKultur fiir Alle“ entstanden, welches
Menschen mit wenig Geld die kosten-
lose Teilhabe an Kulturveranstaltungen
ermoglicht. Die Initiative wurde von Ex-
pertinnen und Experten aus den Berei-
chen Kultur und Soziales sowie den zu-
gehorigen Amtern und Vertretern von
Arbeitslosenorganisationen in Stuttgart
entwickelt und wird in Kooperation mit
Stuttgarter Kultureinrichtungen und
dem Sozialamt durchgefiihrt. Seit 2010
konnen so jahrlich 65.000 Einwohner
Stuttgarts mit wenig Geld kostenlos an
Kulturveranstaltungen  teilnehmen.™
Beim Runden Tisch zum Thema ,Alter
werden in Stuttgart” ist die Zielsetzung:
»Es soll in Stuttgart niemand unter
Schmerzen und wiirdelos sterben® ent-
wickelt worden und hat zur Griindung
des Palliativ-Netzes Stuttgart gefiihrt.

Im Landkreis Osnabriick wurde eine
gemeinsame Zielsetzung auf eine noch
andere Weise entwickelt. Hier wurde
man beim Referat flir Strategische Pla-
nung darauf aufmerksam, dass sich
»schleichend ein Risikopotenzial in den
bisher als gut situiert geltenden Gebie-
ten mit Ein- und Zweifamilienhdusern
in den Speckgiirteln um Osnabriick®
entwickeln wiirde, wenn ,die Eigenti-
mer nicht sensibilisiert und aktiviert
wiirden, altersgerecht zu modernisie-
ren“."” Basierend auf dieser Feststellung
wurden in drei Gemeinden oOffentliche
Veranstaltungen zu diesem Thema or-
ganisiert, an denen jeder Biirger teil-
nehmen konnte. Die Biirgermeister der
drei Gemeinden luden jedoch auch die
wichtigsten Akteure und Experten in
den Kommunen gezielt ein. Die Ergeb-
nisse dieser ersten Veranstaltungen
wurden daraufhin in einem Kkleine-
ren Kreis Ulberarbeitet und zu einer
gemeinsamen Vision formuliert: ,In
unserem Ort kann man in allen Wech-
selfdllen des Lebens sicher und betreut
wohnen bleiben!“ Diese Vision erlaubt
es, verschiedenste Akteure zusammen-
zubringen und sich hieraus ableitende
Projekte zu entwickeln. Diese werden
dann erneut in Biirgerversammlungen
vorgestellt und diskutiert.



Box 2: Beispiele fiir gemeinsame Zielsetzungen

Die Lokale Arbeitsgruppe (LAG) Markische Seen in Brandenburg: Entwicklung der LEADER-Region , Markische
Seen” zu einer sehr gut erreichbaren und profilierten, fiir Besucher weltoffenen Kultur- und Gesundheitsregion mit

hohem Freizeit- und Wohnwert in Nahe zur Metropole Berlin.

Das Netzwerk fiir Familien der Stadt Dormagen: Schaffung eines modernen ganzheitlichen Kinderschutzes in

der Jugend- und Familienhilfe, der die Lebensbedingungen von Kindern und Familien positiv verandert, indem er die

Eigenkrafte der Familien starkt, soziale Konflikte und Notlagen erkennt und konkrete Hilfe leistet.

Kommunales Bildungsmanagement in Leipzig: Entwicklung eines lokalen Bildungsmanagements vor Ort, das

lebenslanges Lernen und erfolgreiche Bildungshbiografien fiir alle Biirgerinnen und Biirger erméglicht.

Das Projekt ,Wohnen mit Zukunft” des Landkreises Osnabriick: ,In unserem Ort kann man in allen

Wechselfallen des Lebens sicher und betreut wohnen bleiben

1

Die Runden Tische der Biirgerstiftung Stuttgart: Die Ziele der beiden Initiativen, die wir betrachtet haben, lau-

ten: 1) Die Initiative ,Kultur fiir Alle” macht es sich zum Ziel, Menschen mit wenig Geld die kostenlose Teilhabe an

Kulturveranstaltungen zu ermdglichen. 2) Das Palliativ-Netz Stuttgart hat das gemeinsame Ziel, dass in Stuttgart nie-

mand unter Schmerzen oder wiirdelos sterben soll.

Klima-Allianz Deutschland: Schaffung politischer Rahmenbedingungen, die eine drastische Senkung der

Treibhausgase in Deutschland bewirken.

In allen drei Beispielen wurde eine
groBe Anzahl an Akteuren in die Ent-
wicklung eines gemeinsamen Ziels mit-
einbezogen. Obwohl die Ausloser fiir
diese Prozesse stets andere waren, ver-
folgen sie alle die gleiche Absicht: die
gemeinsame Entwicklung einer Zielvor-
stellung. Der Vorteil: ein gemeinsames
Problem- und Losungsverstandnis und
dadurch das Sprechen einer gemein-
samen Sprache. Diese beiden Aspekte
flihren wiederum dazu, dass leichter
messhare Zielsetzungen formuliert wer-
den und schneller eine Einigung tiber
die notwendigen MaBnahmen zur Errei-

chung des gemeinsamen Ziels getroffen
werden konnen. Hiermit unterscheidet
sich dieser Prozess entscheidend von
der einfachen Bekundung eines ge-
meinsamen Interesses bzw. Festlegung
eines gemeinsamen Tatigkeitsbereichs,
wie es so hdufig bei Kooperationen der
Fall ist.

Die Formulierung eines konkreten
gemeinsamen Zieles nimmt meist
lange Zeit in Anspruch. Ist jedoch
einmal dieser ganze Prozess durch-
laufen worden, so wird die Koordi-
nation der Kooperation erheblich

erleichtert, Ressourcen werden
effizienter verteilt, und die ver-
schiedenen Akteure konnen tat-

sachlich abgestimmt arbeiten.

Die Natur der Kooperation verdndert
sich hierdurch vollkommen. Sie ist
nicht mehr eine zuséatzliche Aufgabe,
sondern ein zentraler Bestandteil der
Strategie aller Beteiligten. Wenn jeder
sich mit dem Ziel identifizieren kann,
wird auch jeder sein Bestes tun, dieses
zu erreichen und nach auBen fiir Unter-
stlitzung zu werben.
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Gemeinsame Erfolgsindikatoren und Messsysteme

Die Formulierung eines gemeinsamen
Ziels sowie die Entwicklung eines ge-
meinsamen Verstindnisses, wie dieses
erreicht werden kann, fiihren in der Re-
gel dazu, dass gemeinsame Erfolgsindi-
katoren identifiziert werden konnen.

Das Projekt ,Wohnen mit Zukunft®
des Landkreises Osnabriick will verhin-
dern, dass Menschen - bedingt durch
Wechselfdlle des Lebens - aus ihren
Gemeinden wegziehen miissen. Dies ist
ein messbares Ziel. Genauso erlaubt die
Betrachtung der Anzahl der Menschen
in Stuttgart, die kostenlos an Bildungs-
veranstaltungen teilnehmen konnen,
den Erfolg des Projekts ,Kultur fiir Alle®
zu messen. Es liegt auf der Hand, dass
ein regelméBiges Monitoring der ent-
sprechenden Erfolgsindikatoren Aus-
kunft tiber die Wirkungseffizienz der
unterschiedlichen MaBnahmen geben
kann.

Obwohl solche gemeinsamen Erfolgs-
indikatoren implizit in vielen der ge-
meinsamen Ziele vorhanden sind, so
werden sie doch erst selten explizit fest-
gehalten und kontinuierlich gemessen.
Vor allem bei den jiingeren Initiativen,
wie zum Beispiel dem kommunalen Bil-
dungsmanagement in Leipzig, wird die
Entwicklung von gemeinsamen Erfolgs-
indikatoren, Analyseinstrumenten und
Messsystemen als ein wichtiger nachs-
ter Schritt genannt.

Ein solches System ist dadurch cha-
rakterisiert, dass Datenerhebung
und Fortschrittsmessung synchro-
nisiert von den Mitwirkenden un-
ternommen werden.

So konnen sie sicherstellen, dass die un-
terschiedlichen MaBnahmen stetig auf
ihre Wirkungseffizienz {iberpriift und

gegebenenfalls angepasst werden, dass
die Beteiligten informiert bleiben und
die MaBnahmen laufend abgestimmt
werden konnen (siehe auch Box 7).
Dies ermoglicht einen kontinuierlichen
Lernprozess. Auch eine faktenbasierte
interne und externe Rechenschaftsle-
gung wird so erleichtert.



Sich gegenseitig verstarkende Aktivitaten

Wurde eine gemeinsame Zielsetzung
entwickelt, gilt es die Aktivititen der
einzelnen Akteure moglichst effizient
zu koordinieren.

Das heiBit, alle Akteure sollen
eine klare Vorstellung erlangen,
wie und wo sie ihre Starken am
besten einbringen konnen, um
die groBtmogliche Wirkung zu
erzielen, indem sie gleichzeitig
die Aktivititen der anderen ver-
starken.

In Dormagen wurde zum Beispiel
ein Modell entwickelt, welches die
Zusammenarbeit verschiedener Ak-

teure im Bereich Kinderschutz und

Kinderarmut steuert (siehe auch
Box 5). Um das gemeinsame Ziel zu
erreichen, wurde ein ganzheitliches
Praventionsprogramm entlang einer
sogenannten Praventionskette entwi-
ckelt. Diese ist in vier Blocke aufgeteilt
und deckt das gesamte Praventions-und
Unterstiitzungsangebot fiir Familien
und Kinder von der Zeit vor der Geburt
bis hin zum 10. Lebensjahr ab. So
weiB jeder Akteur, wie und wo er zur
Erreichung des gemeinsamen Zieles
beitragt. Gleichzeitig wird deutlich,
wo es Liicken und Entwicklungsbedarf
gibt. Die Praventionskette ermoglicht es

aber auch zu erfahren, welchen Beitrag

andere Akteure leisten, um so ein bes-
seres Verstandnis der gemeinsamen
Schnittstellen zu entwickeln.

Auch bei der Klima-Allianz wurde
ein Fahrplan fiir die Erreichung des
gemeinsamen Zieles entwickelt. Die-
ser erlaubt es, die verschiedenen
Kompetenzen der Beteiligten bestmog-
lich einzusetzen. So nutzt der BUND
zum Beispiel seine starke regionale
Prasenz, um lokale Initiativen zu unter-
stiitzen. Die Deutsche Umwelthilfe, ein
anderer Beteiligter, triagt tiberwiegend
juristische Expertise zur Klima-Allianz
bei.
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Kontinuierliche Kommunikation

Ein weiterer wichtiger Faktor fiir eine
erfolgreiche Kooperation ist es, gegen-
seitiges Vertrauen aufzubauen. Dies ist
fast ein Gemeinplatz, aber dennoch eine
der groBten Hiirden bei Kooperationen.
Es erfordert viel Zeit, bis sich gemein-
niitzige Organisationen, Verwaltungen
und Unternehmen gegenseitig respek-
tieren und offen miteinander diskutie-
ren. AuBerdem bedarf es einer effekti-
ven Moderation, damit die verschiede-
nen Akteure erkennen konnen, dass
ihre eigenen Interessen berticksichtigt
werden und dass durch die Nutzung
objektiver Daten faire Entscheidungen
getroffen werden.

Durch die Entwicklung eines Bildungs-
reports in Leipzig, der umfassende Fak-
ten zur Leipziger Bildungslandschaft
von der frithen Kindheit bis zum Seni-
orenalter beinhaltet, wurde eine Grund-
lage fiir eine solche Form der Kommuni-
kation geschaffen.

Die gemeinsamen Informationen
verschaffen den Akteuren -eine
gemeinsame Sprache und ver-
einfachen die Entwicklung eines
iibergreifenden Problem- und Lo-
sungsverstandnisses.

Die kontinuierliche Weiterentwicklung
dieses Bildungsreports vereinfacht aber

auch den regelmaBigen Austausch in
verschiedenen Steuerungsgremien und
dem Stadtrat.

Die RegelmaBigkeit der Kommuni-
kation trdagt dazu bei, dass die Koope-
ration und die gemeinsame Zielsetzung
bei allen stets Prioritdt hat. Alleine die
Frequenz der Kommunikation ist jedoch
kein Erfolgsgarant, effektiv gemeinsam
zu wirken. Der Austausch muss sich
auf die Wirkung und die Zielfiihrigkeit
der verschiedenen MaBnahmen einer
Kooperation bzw. eines Netzwerks kon-
zentrieren, um diese regelmidBig ins
Bewusstsein aller zu rufen und gegebe-
nenfalls VerbesserungsmafBnahmen zu
initiieren.

yKommunikation ist alles. Das ist wie so ein Getriebe:

Es greift jetzt alles mehr ineinander. Die Leute haben Lust und

Laune mitzumachen. Sie verstehen, dass es ein kleiner Aufwand

fiir sie ist, der jedoch einen groBen Effekt haben kann.«

Grit Kormer, LAG Markische Seen



Gut ausgestattete Geschaftsstelle

Langfristig erfolgreiche Kooperationen
benotigen eine ganze Fiille von Koor-
dination und Unterstiitzung. Im besten
Fall wird diese Aufgabe von einer unab-
hingigen und kompetenten Geschéfts-
stelle wahrgenommen.

Bei der Umsetzung der interdiszi-
plindren Kooperation des Dormagener
Modells zum Beispiel wurde als Er-
folgsfaktor genannt, dass von Anfang
an ein Projektmanagement existierte,
welches sich aus einem Vertreter der
Offentlichen Jugendhilfe sowie einer
Vertreterin der freien Jugendhilfe zu-
sammensetzte. Die Aufgaben des Pro-
jektmanagements sind die Steuerung
und inhaltliche Weiterentwicklung des
Netzwerkes sowie die interne und ex-
terne Offentlichkeitsarbeit.’® Aber auch
in anderen Bereichen wie zum Beispiel
der Regionalentwicklung im Rahmen
der LEADER-Methode"” der Européi-
schen Union werden Stellen geschaffen,
deren Aufgabe es ist, die Zusammenar-

beit verschiedener Organisationen aus
verschiedenen Sektoren zu steuern. So
hat sich zum Beispiel die Lokale Ar-
beitsgruppe (LAG) Markische Seen zum
Ziel gesetzt, ihre Region als ,eine sehr
gut erreichbare und profilierte, fiir Be-
sucher weltoffene Kultur- und Gesund-
heitsregion mit hohem Freizeit- und
Wohnwert in Ndhe zur Metropole Ber-
lin“ zu entwickeln.” Die LAG wird von
einem Regionalmanagement geleitet,
dessen alleinige Aufgabe es ist, ein Port-
folio von Projekten zu koordinieren, die
zur Erreichung des gemeinsamen Ziels
beitragen.

Es ist eher unwahrscheinlich, dass
eine Kooperation ohne kompetentes
Management tatsdchlich systema-
tisch eine positive Wirkung erzielt.

Die beteiligten Akteure werden wohl
kaum zusétzliche Ressourcen und Zeit

haben, die vielen Aufgaben zu iiberneh-

men, die fiir eine effektive Koordination
vonnoéten sind. Hierzu zahlen zum Bei-
spiel die Koordination der Aktivitéten,
die Datenerfassung und Berichterstat-
tung, die interne und externe Kommu-
nikation, die Verwaltung und Logistik
sowie die Wirkungsanalyse.

Die Geschiftsstelle spielt eine ent-
scheidende Rolle bei allen bisher be-
schriebenen Kriterien erfolgreicher Ko-
operation. Sie sollte daher entsprechend
ausgestattet sein und von einer Person
geleitet werden, die iiber die notwen-
digen Kompetenzen und Erfahrungen
verfiigt, um bei der Vielzahl verschiede-
ner Akteure Aufmerksamkeit und Ver-
trauen zu gewinnen und einen Sinn fiir
die Brisanz eines bestimmten Themas
zu entwickeln. Dartiber hinaus sollte
die Person die Moglichkeit besitzen, im
Konfliktfall als Moderator zu agieren
und bei den Akteuren an die Einhaltung
von Vereinbarungen zu appellieren und
dies notfalls durchzusetzen.



Was ist anders?

Gelegentlich ist zu horen, dass das Kon-
zept von ,Gemeinsam wirken“ wenig
Neues beinhaltet. Wenn man die ein-
zelnen Elemente betrachtet, ist dies si-
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cher richtig. Anders und entscheidend
ist aber die gleichzeitige, langfristige,
systematische und abgestimmte Um-
setzung der fiinf Erfolgsfaktoren.

In der folgenden Tabelle (Abbildung 2)
wird noch einmal zusammengefasst,
wie sich ,,Gemeinsam wirken“ von klas-
sischen Kooperationen unterscheidet.

Abbildung 2: Wie unterscheidet sich ,Gemeinsam wirken” von klassischen Kooperationen?

Erfolgsfaktor

Klassische Kooperation

Gemeinsam wirken

Gemeinsame Zielsetzung

Gemeinsame Erfolgsindikatoren und
Messsysteme

Sich gegenseitig verstarkende Aktivitaten

Kontinuierliche Kommunikation

Gut ausgestattete Geschaftsstelle

Es gibt eine Definition eines gemeinsamen
Themas bzw. Interessengebietes.

Jede Organisation entwickelt unverbind-
lich ihre eigenen Erfolgsindikatoren. Die
Veréffentlichung der Ergebnisse ist unsyste-
matisch.

Akteure tauschen sich Gber Informationen
und Erfahrungen aus. Es gibt gemeinsame
Initiativen, aber die Aktivitaten der ver-
schiedenen Akteure sind nicht aufeinander
abgestimmt.

Kommunikation dient dem Informations-
austausch, findet aber eher sporadisch statt.

Keine Geschéftsstelle bzw. nur geringe
Ressourcen fiir Projektsteuerung vorhanden.

Es gibt eine gemeinsam entwickelte und
messhare Zielsetzung.

Einigung auf gemeinsame Messinstrumente
und Indikatoren. Die Ergebnisse werden
transparent gemacht. Alle Akteure fiihlen
sich fiir das Erreichen dieser gemeinsamen
Erfolgsindikatoren verantwortlich.

Ein gemeinsamer Fahrplan stellt dar,

wie die verschiedenen Akteure ihre
Kernkompetenzen so einbringen kénnen,
dass sie die Aktivitaten der anderen ver-
starken bzw. erganzen. Jeder weiB, wie sein
Beitrag in das Gesamtbild passt.

Stetige interne und externe
Kommunikation fiir Vertrauensbildung

und Rechenschaftslegung, aber vor

allem, um Fortschritt, Wirksamkeit und
Verbesserungsmoglichkeiten zu diskutieren.

Gut ausgestattete Geschaftsstelle
verantwortlich fiir Strategie und Planung,
Datenmanagement, Moderation,
Kommunikation, Einbindung von Beteiligten
sowie Finanzierungskoordination.



Internationale Erfahrungen

mit ,Gemeinsam wirken®

Auch international konnen die oben
beschriebenen Faktoren fiir den Erfolg
von Kooperationen, die es sich zum Ziel
gesetzt haben, komplexe soziale Proble-
me zu losen, wiedergefunden werden.
In den USA wurde ihre Relevanz auch
bereits durch eine wissenschaftliche
Studie bewiesen. Die Bridgespan Group
hat im Auftrag des WeiBen Hauses in
den USA eine Vielzahl von Initiativen
untersucht, die sich durch festgelegte
Zielvorgaben im Bereich Jugend und
Soziales hervorheben - wie zum Bei-
spiel Schulabschlussraten und Schwan-
gerschaft bei Minderjdhrigen - und
die eine Verbesserung von mindestens
zehn Prozentpunkten erreichen konn-
ten. Bei allen Initiativen wurden die
fiinf Faktoren fiir erfolgreiches gemein-
sames Wirken wiedergefunden.'

Eines dieser Beispiele ist die
STRIVE-Partnerschaft. Im Jahr 2006
wurde in Cincinnati im Bundestaat Ohio
erkannt, dass viele Schiiler nicht die
notwendigen Qualifikationen besaBen,
um ein Universitatsstudium oder einen
Berufseinstieg zu schaffen. Obwohl es
eine Vielzahl erfolgreicher Programme
zur Forderung von Bildung gab, ge-
lang es nicht, diesem Problem Herr zu
werden. Der Bundesstaat Ohio belegte
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zu diesem Zeitpunkt bereits seit meh-
reren Jahren im nationalen Vergleich
beim Thema Bildungserfolg regelmiBig
einen der untersten Range. Mit diesem
Hintergrund wurde die STRIVE-Partner-
schaft gegriindet, die eine langfristige,
systematische Kooperation verschiede-
ner schulischer und auBerschulischer
Akteure in Cincinnati erreichte.

Der Erfolg gibt dem Konzept Recht:
STRIVE ist es gelungen, innerhalb von
sechs Jahren den Abwértstrend umzu-
kehren und die Leistungen der Schiiler
in Cincinnati in den relevanten nati-
onalen Vergleichstests signifikant zu
steigern.

Die Anzahl der Schiiler des Cin-
cinnati Public School Systems, die
einen Schulabschluss machen, ist
durch die STRIVE-Partnerschaft
seit 2003 um zehn Prozent gestie-
gen. Dariiber hinaus gibt es auch
sieben Prozent mehr Schulabgin-
ger im Vergleich zu 2004, die ein
Universitatsstudium aufnehmen.
Auch die Anzahl der Abschliisse an
den offentlichen Universitdaten und
Fachhochschulen Cincinnatis hat
sich merklich erhoht.

Als ersten Schritt entwickelte die
STRIVE-Partnerschaft Einbe-
ziehung der wichtigsten Akteure im

unter

Bildungssystem von Cincinnati eine

gemeinsame Vision fiir Bildungserfolg.

Diese Vision enthilt folgende Ziele:

e Kinder sind ausreichend fiir die
Schulzeit vorbereitet

e Schiiler erhalten gentligend Unter-
stiitzung innerhalb und auBerhalb
der Schule

e Schiiler sind akademisch erfolgreich

* Am Ende ihrer Schulzeit konnen die
Schiiler in einen weiterfiihrenden
Bildungsweg einsteigen, diesen er-
folgreich abschlieBen und eine be-
rufliche Karriere beginnen.

Diese gemeinsame Zielsetzung erlaub-
te es der STRIVE-Partnerschaft, einen
gemeinsamen Fahrplan fiir Bildungs-
erfolg zu erstellen (vgl. Abbildung 3).
Dieser beinhaltet eine Kartographie der
systematischen MaBnahmen, die die
Spanne von der Geburt eines Kindes bis
zum Einstieg ins Berufsleben abdecken.
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Abbildung 3: Gemeinsamer Fahrplan fiir Bildungserfolg

Akademische Unterstiitzung

Unterstiitzung fiir Familien und Schiiler/Studenten auBerhalb der Schule/Universitat

Quelle: Researched by the University of Cincinnati, Center for Urban Education 2006, © 2006 All Rights Reserved, Strive Together

Dartiber hinaus sind in diesem Fahr-
plan kritische Erfolgsindikatoren einge-
bettet, die die Wirkung der MaBnahmen
messen. So messen die Akteure in der
frihkindlichen Bildung unter ande-
rem die Verbesserung der kognitiven
und sozialen Kompetenzen der Kinder
im Alter von fiinf Jahren anhand stan-
dardisierter Tests. Dies ermoglicht es
festzustellen, ob die durchgefiihrten
MaBnahmen eine Verbesserung des
Erfolgsindikators - Kinder sind aus-
reichend fiir die Schulzeit vorbereitet

- bewirkt haben. Die Tatsache, dass
alle Akteure dazu beitragen, Daten fiir
die Wirkungsmessung zu sammeln, ist
einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren.
So gelingt es auch auBerhalb standardi-
sierter Tests, Daten und Fakten zu erhe-
ben und zu analysieren.

Der gemeinsame Fahrplan fiir Bil-
dungserfolg liefert hierbei fiir alle
Akteure einen Orientierungsrahmen,
um zu verstehen, wie ihre Aktivititen
mit denen anderer Akteure verkniipft
sind. Die Initiative wird durch eine Ge-

schéftsstelle unterstiitzt, die extra zu
diesem Zweck gegriindet wurde. Diese
koordiniert die Arbeit der Akteure, die
sich regelméBig in Arbeitsgruppen tref-
fen und beraten. Die Arbeitsgruppen
beziehen sich auf die entsprechenden
Phasen des Bildungsfahrplans, wie
z. B. friihkindliche Bildung, Grundschu-
le oder auBerschulische Unterstiitzung.
STRIVE-
Partnerschaft zu einem groBen Teil

Ermoglicht wurde die

durch die gezielten Investitionen von
Stiftungen in die Infrastruktur der Part-
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nerschaft, wie die Geschiftsstelle oder
Coaches und Berater fiir die verschiede-
nen Arbeitsgruppen. Zu diesen Investi-
tionen zahlt unter anderem auch eine
Arbeitsgruppe, die sich ausschlieBlich
mit der Erhebung und Konsolidierung
von Daten beschiftigt.

Die Faktoren fiir erfolgreiche Ko-
operation sind jedoch nicht nur auf
kommunaler oder regionaler Ebene zu
finden. Auch bei Unternehmen und in-

ternationalen Organisationen sind sie
fir erfolgreiche Kooperationen relevant.
Ein weiteres Beispiel ist die Global Alli-
ance for Improved Nutrition (GAIN), die
in den zehn Jahren seit ihrer Griindung
Programme entwickelt hat, die bereits
610 Millionen Menschen mit nédhrstoff-
angereicherten Lebensmitteln erreicht
haben. Das gemeinsame Ziel dieser
Allianz ist eine Welt ohne Untererndh-
rung. Die Projekte von GAIN werden

Internationale Beispiele fiir Gemeinsam Wirken:

STRIVE Partnership Cincinnati

Community Center for Education Results Seattle

New York State Juvenile Justice

Global Alliance for Improved Nutrition GAIN

Vision for Change:

Sustainable Cocoa Initiative Elfenbeinkiiste
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www.strivetogether.org

www.roadmapproject.org

www.nysjjag.org/index.html

www.gainhealth.org

von 600 unterschiedlichen Unterneh-
men und Dritte-Sektor-Organisationen
in 30 Landern weltweit durchgefiihrt.
Es gibt vier verschiedene Arbeitsgrup-
pen, die sich mit vielfaltigen Facetten
des Themas Untererndhrung befassen,
wie zum Beispiel Landwirtschaft und
Erndhrung oder nahrhafte Erndhrung
fir Miitter und Kinder. Die Allianz
wird durch eine Geschéftsstelle in der
Schweiz gesteuert.?’

http://cocoasustainability.com/topics/vision-for-change/
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Drei Fragen an Dr. Dirk Heuwinkel
Dr. Dirk Heuwinkel ist Referatsleiter im Referat fiir Strategische Planung des Landkreises Osnabriick

1. Wie gelingt es, verschiedene Akteure aus unterschiedlichen Sektoren zur Zusammenarbeit zu
motivieren, um gemeinsam ein komplexes gesellschaftliches Problem zu 16sen?
Es muss mindestens ein Akteur die Initiative ergreifen. Er muss eine Einsicht in das zu lésende komplexe ge-
sellschaftliche Problem haben. Er muss erkennen, dass er dieses Problem nicht allein 16sen kann und dass er
deshalb das Zusammenwirken mit anderen Akteuren suchen muss.

Der Akteur, der die Initiative ergreift, braucht Integrationskraft, damit die anderen Akteure bereit sind, sich
den Fragen einer Zusammenarbeit zu stellen, und er braucht Uberzeugungskraft in der Sache, um den gemein-
samen Erfolg in Aussicht stellen zu konnen, und meist braucht er auch Personal- und Geldressourcen, um die
Zusammenarbeit erfolgreich zu koordinieren.

Als Initiatoren konnen in der Regel nur Akteure erfolgreich sein, die entweder demokratisch legitimiert
und/oder als am Gemeinwohl orientiert ausgewiesen sind, d. h. insbesondere, dass sie keine kommerziellen
Eigeninteressen verfolgen.

2. Welche Rahmenbedingungen sind fiir sektoriibergreifende Kooperationen besonders forderlich,
und wie kénnen diese geschaffen werden?
Der Aufwand fiir Kooperationen ist am Anfang oft nur schwer zu tiberblicken. Deshalb ist es sinnvoll, zunéchst
eine lockere Form der Zusammenarbeit zu wéahlen mit dem Ziel, die Aufgabe zu fixieren, die damit verbundenen
Ziele, Erfolgskriterien und Leistungsbeitrdge sowie Verantwortlichkeiten zu benennen und schlieBlich einen
organisatorischen Rahmen fiir die Kooperation zu erarbeiten.

Es liegt auf der Hand, dass die Hauptlast in dieser Phase bei dem Akteur liegt, der die Initiative ergriffen
hat. Geht es dann in die vereinbarte Zusammenarbeit, tibernehmen die Partner jeweils anteilige Leistungen und
Kosten.

Hilfreich ist es, wenn sich solche Kooperationsprojekte in einen groferen Forderschwerpunkt einhdngen
konnen, der oft den kooperationsbedingten Mehraufwand (Projektleitung, Abstimmungen, Kommunikation,
Controlling, Dokumentation, sektoriibergreifende MaBnahmen etc.) erstattet. Dies kennen wir von EU-, Bundes-
und Landesprogrammen oder von fordernden Stiftungen.

3. Welche Rolle konnen Kommunen spielen, um dazu beizutragen, dass sich die verschiedenen

Akteure in einer Kooperation auf ein gemeinsames Ziel, eine gemeinsame Vorgehensweise und
gemeinsame Erfolgsindikatoren einigen?
Kommunen entsprechen dem unter 1. beschriebenen Akteurstypus recht gut. Sie konnen aufgrund ihrer demo-
kratischen Legitimation und ihrer Neutralitdt unterschiedliche Akteure besonders gut integrieren, moderieren
und koordinieren. Sie sind dem Gemeinwohl verpflichtet und dem Subsidiaritdtsgedanken. Kommunen wollen
keine Gewinne erzielen. Daher haben sie die politische Legitimitdt zu benennen, was komplexe gesellschaftliche
Themen sind (z. B. Bildungskoordination, Klimaschutz etc.). Sie sind als Einladende und Moderatoren sowie oft
auch in ihrer Fachlichkeit geachtet. Allerdings fehlt vielen Kommunen der finanzielle Spielraum fiir derartige
freiwillige Initiativen.
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Wann ist ,Gemeinsam wirken*®
sinnvoll?

~Gemeinsam wirken“ ermoglicht es, gemeinsam komplexe gesellschaftliche Pro-
bleme erfolgreicher anzugehen. Jedoch ist dieser Ansatz nicht unbedingt fiir
jedes Thema und fiir jede Kommune der richtige. Besonders, weil solche Initi-
ativen hohe Investitionen in die Projektinfrastruktur erfordern, ist es wichtig,

vorab zu iiberpriifen, ob das Konzept tatsdachlich sinnvoll ist.

Box 3: Suchtmittelmissbrauch als Beispiel eines komplexen Problems

Der Umgang mit Alkohol und Tabakprodukten, der Missbrauch von Medikamenten sowie der Konsum ille-
galer Drogen sind eine groBe Herausforderung fiir die Gesellschaft, die Gesundheits- und Sozialpolitik und
vor allem fiir betroffene Familien. Laut dem Thiiringer Ministerium fiir Soziales, Familie und Gesundheit
leben in Deutschland 9,5 Millionen Menschen, die in gesundheitlich riskanter Weise Alkohol trinken, dar-
unter sind 1,3 Millionen, die alkoholabhangig sind. Ferner rauchen circa ein Drittel der mannlichen und ein
Viertel der weiblichen Bevélkerung in Deutschland. Ein weiteres Problem ist der Konsum illegaler Drogen,
wie zum Beispiel Cannabis, Ecstasy, Heroin und Kokain. Noch erschreckender ist es, dass davon auszugehen
ist, dass 2,5 Millionen Kinder in Familien mit einem oder zwei suchtkranken Eltern leben.”!

Suchtmittelmissbrauch ist ein gravierendes Problem, aber es ist vor allem auch ein komplexes Problem. Die
Ursachen sind vielféltig (zum Beispiel ungiinstige Familienbedingungen, negativer Einfluss der Umgebung,
Verfiigbarkeit bzw. Griffnahe des Suchtmittels, Selbstwert, Depression und Angst und viele andere).?? Keine
einzelne Organisation, keine Wunderldsung oder kein einzelner Sektor kann Suchtmittelmissbrauch in einer
Stadt, einer Gemeinde oder einem Land im Alleingang reduzieren. Stattdessen miissen mehrere Akteure
zusammenkommen und koordiniert arbeiten.

So hat zum Beispiel die Abteilung Gesundheit des Thiiringer Ministerium fiir Soziales, Familie und
Gesundheit als Teil ihres , Gesundheitszielprozesses”, um Suchtmittelmissbrauch zu reduzieren, eine
Arbeitsgruppe mit fiinf Teilzielbereichen gebildet: Alkoholkonsum, Cannabiskonsum, Tabakkonsum, die
Problematik von Kindern aus suchtbelasteten Familien und die Forderung suchtpraventiver personaler und
sozialer Kompetenzen. Mitglieder dieser Arbeitsgruppe kommen aus allen Sektoren: Thiiringer Ministerien,
Trager der Suchtpravention und Suchtkrankenhilfe, Liga der freien Wohlfahrtspflege sowie Krankenkassen.
Alle Mitglieder arbeiten nach dem ,Setting-Ansatz”, welcher erkennt, dass Gesundheitsprobleme einer
Bevolkerungsgruppe das Resultat einer wechselseitigen Beziehung zwischen 6konomischer, sozialer und
organisatorischer Umwelt und personlicher Lebensweise sind. Interventionen setzen am sozialen System an
und verandern vor allem Kommunikationsstrukturen, insbesondere Prioritaten in Entscheidungsprozessen
und Regeln im System. %
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Wie erkennt man ein komplexes Problem?

Zuerst stellt sich die Frage, ob es sich
iberhaupt um ein komplexes Problem
handelt, das bewaltigt werden soll. Der
Duden definiert das Adjektiv komplex
wie folgt: , vielschichtig; viele verschiede-
ne Dinge umfassend; zusammengesetzt;
nicht allein fiir sich auftretend, ineinan-
dergreifend, nicht auflosbar. “

Suchtmittelmissbrauch ist zum Beispiel
solch ein komplexes Problem (siehe Box
3), denn es ist tatsdchlich vielschichtig,
umfasst viele Faktoren und Akteure,
die ineinandergreifen, und kann nicht
einfach in unabhéngige Teilstiicke auf-
gelost werden. Zur Losung dieses Pro-
blems bedarf es eines holistischen und

koordinierten Ansatzes, bei dem
alle, die zur Losung beitragen miis-
sen, gemeinsam wirken.

Fiir alle in dieser Studie aufgefiihrten Beispiele ist dies der Fall: benachteiligte Familien und Kinder, demo-

graphischer Wandel, Klimaschutz, regionale Entwicklung usw. Bei all diesen Beispielen treffen folgende

Merkmale zu, die darauf hinweisen, dass es sich um ein komplexes Problem handelt:

Keine einzelne Organisation, Person oder staatliche Einrichtung kann das Problem alleine groBflachig und

nachhaltig l6sen.

Das Problem betrifft Akteure aus mehreren Sektoren, und/oder diese Akteure miissen zur Losung des

Problems beitragen.

Es gibt keine Zauberformel, die nur entdeckt und skaliert werden muss; vielmehr geht es um das

Zusammenspiel bestehender Ressourcen, Akteure und Ideen.

Es ist schwierig, genau vorauszusagen, wann und wie Erfolg kommen wird, denn es sind viele unkontrollier-

bare Faktoren im Spiel.

Es ist schwierig, vorauszusagen, ob und wie einzelne Interventionen oder MaBnahmen einen Wandel

bewirken konnen, der die Gesamtdynamik im System maBgeblich beeinflussen wiirde.
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Die Voraussetzungen

Die Umsetzung einer langfristigen,
systematischen Kooperation erfordert
Zeit, einen festen Willen sowie finanzi-
elle und personelle Ressourcen. Soll ein
komplexes Problem mit ,Gemeinsam
wirken“ angegangen werden, so sind
folgende Voraussetzungen erforderlich
(siehe Abbildung 4):

Bei Betrachtung dieser Vorausset-
zungen kann zwischen denen unter-
schieden werden, die unbedingt not-
wendig filir gemeinsames Wirken sind,
und denen, die den Entwicklungspro-
zess solcher Initiativen erleichtern.

Notwendige Voraussetzungen sind:
* Eigner“: Es gibt eine oder mehrere

einflussreiche Organisationen oder
Personen, die sich der Losung des
komplexen Problems verschrieben
haben. Diese Akteure haben die
Moglichkeit, ihr Ansehen, ihren
Einfluss und ihre Netzwerke fiir das
Thema einzusetzen. Dariiber hinaus
haben sie einen sehr langen Atem
bei der Einbindung von beteilig-
ten Personen und Organisationen.
Die Entwicklung von Infrastruktur
ist ihnen vertraut, oder sie sehen
mindestens die Notwendigkeit da-
fiir. Beispiele fiir solche Eigner sind
haufig Personen des offentlichen
Lebens wie Bilirgermeister, Leiter
von wichtigen gemeinniitzigen Or-

Abbildung 4: Die Voraussetzungen fiir ,Gemeinsam wirken”

ganisationen, kommunale Politiker
und Amter oder auch hochkaritige
Akademiker oder Manager von loka-
len Unternehmen.

Brisanz des Themas: Das Thema
wird von der Offentlichkeit als gra-
vierendes Problem angesehen, fiir
das es dringenden Handlungsbe-
darf gibt. Dies wird hdufig durch
die Veroffentlichung von Daten und
Fakten (z. B. durch die Publikation
eines Bildungsreports wie der PISA-
Studie von 2003), durch die Hau-
fung relevanter Vorfille (z. B. eine
Welle von Jugendkriminalitit) oder
auch durch einen gezielten Aufruf

Gut ausgestattete
Geschaftsstelle

Bestehende
sektoriibergreifende
Kooperationen
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Themen ,Eigner”

Komplexes

Problem

Ausreichende Ressourcen fiir
Investitionen in Infrastruktur
und Prozesskoordination

Brisanz des Themas

Bestehende
Forderungsaktivitaten und
Forderungspotenzial




(z. B. den Brandbrief der Riitli-Schu-
le in Berlin-Neukdlln im Jahr 2006)
hervorgerufen. Bei manchen The-
men ist es einfacher, eine Brisanz
zu entwickeln, als bei anderen. So
wurde zum Beispiel das Thema
demographischer Wandel im Land-
kreis Osnabriick erst brisant, als
man eine riicklaufige Tendenz bei
den Einwohnerzahlen belegte und
man sich tiber die Folgen bewusst
wurde.

Forderungspotenzial: Fiir das The-
ma gibt es bereits viele Forderer. So
wird zum Beispiel das Kommunale
Bildungsmanagement in Leipzig zu
einem wichtigen Teil mit Mitteln
des Bundesministeriums fiir Bil-
dung und Forschung (BMBF) und
des Europédischen Sozialfonds (ESF)
unterstiitzt. Stiftungen stellen ihr
Know-how und ihre Organisations-
kraft mit dem Ziel zur Verfiigung,
an der Erarbeitung und Umsetzung
angemessener Losungen flir ein
kommunales Bildungsmanagement
beratend und begleitend mitzuwir-
ken. Auch die Projekte der Lokalen
Arbeitsgruppe Maérkisch-Oderland
werden aus Mitteln finanziert, die
von Anfang an fiir das Thema regi-
onale Entwicklung von der offentli-
chen Hand vorgesehen waren. Soll-
te fiir ein bestimmtes Thema jedoch
bisher keine Finanzierung durch
die offentliche Hand oder andere
Geldgeber existieren, so wird es
schwieriger werden, die notwendi-
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gen Fordermittel fiir gemeinsames
Wirken zu erlangen.

Erleichternde Voraussetzungen sind:

Ressourcen fiir Infrastruktur/
Prozesskoordination: Um ,Ge-
meinsam wirken“ umzusetzen, ist
es unabdingbar, dass gezielt in die
Prozessplanung, Einbindung der
Anspruchsgruppen, Geschiftsstelle
sowie die Entwicklung gemeinsa-
mer Kommunikations- und Mess-
systeme investiert wird. Nur wenn
Geldgeber zu solchen langfristigen
Investitionen in die Infrastruktur
bereit sind, wird es moglich sein,
gemeinsames Wirken in die Wege
zu leiten und erfolgreich durch die
Startphasen zu bringen. Im Fall der
Runden Tische in Stuttgart finan-
zierte die Biirgerstiftung, mit der
Unterstiitzung der Breuninger Stif-
tung, erst den Prozess der Entwick-
lung eines gemeinsamen Zieles,
was die Einbindung der Anspruchs-
gruppen beinhaltete, und dann eine
Geschiftsstelle. Diese sorgte dann
dafiir, dass aus den Runden Tischen
auch tatsachlich eine erfolgreiche
Kooperation wurde.

Bestehende Kooperationen: Er-
folgreiches gemeinsames Wirken
muss auf bereits vorhandene Initi-
ativen aufbauen. Je mehr Kooperati-
onen und Netzwerke in einem Feld
und einer Region bereits bestehen,
desto einfacher ist es, die verschie-
denen Akteure einzubinden. Es

ist besonders hilfreich, wenn die
Verwaltungen und die Politik, die
gemeinnitzigen Organisationen
und die Unternehmen bereits Erfah-
rungen mit Kooperationen haben.
Auf diese Erfahrungen kann dann
aufgebaut werden. So finden sich
zum Beispiel bei der Klima-Allianz
iiber 110 verschiedene Organisatio-
nen verschiedenster GroBen wieder.
Die Erfahrungen mit Kooperationen
und die Professionalitdt der groBe-
ren Organisationen spielen eine
entscheidende Rolle bei der Koordi-
nierung dieser groBen Anzahl von
Beteiligten.

Bestehende gut ausgestattete Ge-
schiftsstelle bzw. Leiter(-in) der
Geschiftsstelle: Die Geschaftsstel-
le ist ein wichtiger Faktor fiir den
Erfolg gemeinsamen Wirkens. Die-
se sollte von einer starken, charis-
matischen Fiihrungspersonlichkeit
geleitet werden. Existiert eine sol-
che Person bereits bzw. gibt es eine
Organisation, die die Rolle der Ge-
schiftsstelle iibernehmen konnte,
so wird die Entwicklung natiirlich
sehr erleichtert. In allen fiir diese
Studie betrachteten Erfolgsbeispie-
len gibt es eine solche Geschifts-
stelle. Flir gemeinsames Wirken
miissen diese ganz spezifische
Kompetenzen haben. Sie miissen
auf einem schmalen Grat zwischen
der notigen Fiihrung der Akteure
und der Rolle ,hinter den Kulissen“
balancieren konnen. So ziehen alle
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Akteure kontinuierlich an einem
Strang und konnen sich den Er-
folg der Initiative zuschreiben. Ob
Geldgeber, neue oder bestehende
gemeinniitzige Organisationen, Biir-
gerstiftungen oder auch Stabsstellen
in Verwaltungen: Sie alle konnen
die Rolle der Geschiftsstelle iiber-

nehmen.

Es gibt mit Sicherheit noch weitere Vo-
raussetzungen im Entstehungsprozess
flir gemeinsames Wirken. Personen,
Organisationen und Kommunen, die
sich mit der Frage der Machbarkeit fiir
gemeinsames Wirken auseinandersetz-
ten, konnen die hier genannten Voraus-
setzungen als Orientierungsrahmen
nutzen. Die folgende Abbildung 5 zeigt

Abbildung 5: Checkliste — Reifegrad fiir , Gemeinsam wirken”

eine Checkliste, die es erlaubt, den Rei-
fegrad eines Themas fiir gemeinsames
Wirken abzuschédtzen und die Voraus-
setzungen zu identifizieren, die noch
nicht vorhanden sind und die man ge-
gebenenfalls entwickeln kann.

Themen ,Eigner”

Brisanz des Themas

Forderungsaktivitaten
und Forderungs-
potential

Ressourcen fiir
Infrastruktur und
Prozesskoordination

Bestehende
sektoriibergreifende

Kooperation

Gut ausgestattete
Geschaftsstelle
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Nein

Organisation oder Person

Es gibt kaum Forderung fiir

Geldgeber stellen Mittel
nur fir kurze Zeit zur

Keine sektoriibergreifen-
den Beziehungen bestehen

Grundvoraussetzungen

Ja
Keine einflussreiche Es gibt eine oder meh-
I I [ > . .
\_/ \_/ \_/ rere einflussreiche
hat sich des Themas Organisationen oder
angenommen Personen, die sich dem
Thema verschrieben haben
Kein unmittelbares 7\ 7\ 7\ > Dringender
Bewusstsein fiir die —/ —/ —/ Handlungsbedarf ist
Dringlichkeit allseits akzeptiert
M M Y p Viele Fordermittel sind
dieses Thema A A A bereits fir dieses Thema
vorhanden
N\ N\ N\ > Geldgeber sind bereit,
\_/ \_/ \_/ langfristige Investitionen
Verfiigung zu tatigen
~ ~ ~ . Es bes‘t.ehen b.ereits erste
\_/ \_/ \_/ sektoriibergreifende
Initiativen
Grundvoraussetzungen wie
existieren nicht O O O P potentielle Fiihrungskrafte

und Mitarbeiter existieren
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Wie entsteht
_Gemeinsam wirken®?

Erfolgreiches gemeinsames Wirken ent-
faltet sich in der Regel in drei Phasen
(siehe Abbildung 6). In jeder dieser drei
Phasen wird an wichtigen Bausteinen
der Initiative gearbeitet: die Steuerung
und Infrastrukturentwicklung, die stra-
tegische Planung, die Einbindung von
Beteiligten und die Wirkungsanalyse
und Programmverbesserung.

In Phase I findet die Initilerung der
Initiative statt. Diese erfordert ein gu-
tes Verstandnis der Landschaft der
Schliisselakteure, die sich mit dem
Thema bzw. Problem bereits beschaf-
tigen sowie der bereits existierenden
Initiativen und Bemiihungen.?* AuBer-
dem bedarf es verldsslicher Daten, die
es ermoglichen, die Ausganglage abzu-

Abbildung 6: Drei Phasen der Entfaltung von , Gemeinsam Wirken"”

schatzen, das Problem zu beschreiben
und einzugrenzen und seine Brisanz
aufzuzeigen. Dariiber hinaus miissen
Strukturen und Prozesse geschaffen
werden, die es den Eignern erlauben,
fiir ihr Vorhaben zu werben und die ers-
ten Austausche zwischen Anspruchs-
gruppen zu koordinieren.

Erfolgsfaktoren

g'"‘Steuerung und
Infrastruktur-
entwicklung

;"‘.Strategische
{ Planung

¢ Einbindung der
: Beteiligten

{ Wirkungsanalyse
i und Programm-
i verbesserung

Phase |
Initiierung

Phase Il
Gestaltung

Phase llI
Adaptive Umsetzung

Identifizierung von ,Eignern” und
Bildung einer sektoriibergreifenden
Arbeitsgruppe

Infrastrukturentwicklung
(Geschaftsstelle und Prozesse)

Steuerung und Verbessserung der
Strukturen und Prozesse

Kartographie des Themas und
Nutzung von Daten, um die Brisanz
aufzuzeigen

Entwicklung der gemeinsamen
Zielsetzung und eines gemeinsamen
Fahrplans

Umsetzung und stetige Anpassung
des Fahrplans

Kommunikation mit Beteiligten

Einbindung der Beteiligten und
Offentlichkeitsarbeit

Tiefere Einbindung der Beteiligten
und gezielte Themenanwaltschaft

Analyse von Referenzdaten, um
Trends und Liicken zu identifizieren

Festlegung gemeinsamer
Erfolgsindikatoren und Schaffung
gemeinsamer Messsysteme

Fortschritt messen und protokol-
lieren, um Daten und Erfahrungen
zum Lernen und zur Verbesserung
ZU nutzen
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In Phase II beginnt die Gestaltung ge-
meinsamen Wirkens. Sie erfordert, dass
die Beteiligten zusammenarbeiten, um
gemeinsame Ziele und Erfolgsindika-
toren festzulegen, eine unterstiitzende
Infrastruktur zu schaffen und damit zu
beginnen, die vielen beteiligten Organi-
sationen mit ihren gemeinsamen Zielen
und MaBnahmen zu koordinieren.
Phase III ermdglicht dann in ver-
schiedenen Prozessen die adaptive Um-
setzung. Diese erfordert, dass die be-
teiligten Personen und Organisationen
den in Phase II entwickelten gemeinsa-
men Fahrplan umsetzen, systematisch
Daten sammeln und pragmatische Pro-
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zesse entwickeln, die beim Verfolgen ih-
rer gemeinsamen Ziele aktives Lernen
und Kurskorrekturen ermoglichen.

Bei der Planung gemeinsamen
Wirkens ist es entscheidend, eine
realistische Vorstellung iiber die
bendtigte Zeit dieser ersten Ent-
stehungsphasen zu haben.

Es erfordert Zeit, eine Infrastruktur zu
schaffen, in der die Partner zusammen-
arbeiten konnen und mit der ein viel-
schichtiges System wirklich verbessert
werden kann. Die ersten beiden Pha-
sen allein konnen sechs Monate bis

zwei Jahre dauern. Das AusmalB des
anzugehenden Problems, der Grad der
bestehenden Zusammenarbeit und die
Breite des Engagements in den Kommu-
nen wirken sich alle auf den Zeitbedarf
aus. Durch eine Bewertung der vorher
benannten Voraussetzungen fiir ,Ge-
meinsam wirken“ (siehe auch Abbil-
dung 4) kann man den Zeitbedarf bes-
ser abschéatzen. Ist die Initiative einmal
etabliert, kann Phase III ein Jahrzehnt
oder mehr dauern.

Selbstverstandlich ist die Entste-
hungsgeschichte einer jeden Initiative
anders. Dennoch gibt es bestimmte Er-
folgsfaktoren fiir alle vier Bausteine.
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Steuerung und Infrastruktur entwickeln

In Dormagen ist die Organisationsstruk-
tur sehr @hnlich wie oben beschrieben
aufgebaut (siehe Abbildung 8). In den
ersten beiden Phasen werden die Basis
fiir die Infrastruktur und die Koordina-
tionsprozesse fiir gemeinsames Wirken
aufgebaut. Die Grundbausteine dieser
Infrastruktur sind das gemeinsame
Ziel, welches durch eine Anzahl ge-
meinsamer Erfolgsindikatoren definiert
wird, sowie die Einbindung der Akteu-

re, die gemeinsam wirken sollen. Diese
Elemente werden im Folgenden detail-
lierter beschrieben.

Die Struktur erfolgreicher Initiati-
ven ist natirlich immer etwas unter-
schiedlich, jedoch kann man durchaus
wiederkehrende Muster beobachten
(siehe Abbildung 7).

Jede Kooperation beginnt mit der
Einrichtung eines Aufsichtsgremiums,
welches sich in der Regel aus Fiih-

Abbildung 7: Aufbau erfolgreicher Kooperationen

rungskriaften auf der Vorstandsebene
der Schliisselorganisationen der ver-
schiedenen Sektoren zusammensetzt.
Dieses Gremium wird héufig als Len-
kungsausschuss oder Steuerungsgrup-
pe bezeichnet. Im besten Fall werden
auch Vertreter der von dem Problem
betroffenen Personen in das Aufsichts-
gremium  mitaufgenommen. Diese
Steuerungsgruppe arbeitet daran, eine
gemeinsame Zielsetzung zu erstellen,

Gemeinsames Ziel

Steuerungsgruppe

Partner

Netzwerk

Partner

»

LGS Arbeitsgruppe/

Partner

Geschéftsstelle

Partner

Arbeitsgruppe/

Arbeitsgruppe/
Netzwerk werk

Netzwerk

Partner Partner Partner

Gemeinsame Messsysteme

Arbeitsgruppe/
Netzgveﬁ(p
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die die Grenzen der Initiative definiert
und einen strategischen Rahmen fest-
legt, der es erlaubt, einen gemeinsamen
Fahrplan fiir die Kooperation zu entwi-
ckeln. Danach trifft sich die Steuerungs-
gruppe regelmaBig, um die Fortschritte
der gesamten Initiative zu beaufsichti-
gen.

Sobald man sich auf den strategischen
Rahmen geeinigt hat, werden fiir alle
wesentlichen Ansatzpunkte oder Stra-
tegien verschiedene Arbeitsgruppen
gebildet. So hat zum Beispiel das Palli-
ativ-Netz in Stuttgart unter anderem fol-
gende Arbeitskreise: Ethische Entschei-
dungen, Patientenwege, Palliative Care
in Altenheimen, Tabuthemen Sterben,

Tod und Trauer sowie Ideenwerkstatt.
Komplexere Initiativen haben oft Unter-
gruppen, die sich mit speziellen Zielen
im Rahmen der priorisierten Strategien
befassen. Obwohl sich jede Arbeits-
gruppe allein trifft, kommunizieren sie
miteinander und stimmen sich auf meh-
reren Ebenen ab.

»Das Projektmanagement ist ganz entscheidend fir die gute

Atmosphére im Projekt. Diese Support-Organisation [Geschaftsstelle]

muss In die bestehenden Strukturen eingebunden sein, dabei ist

auch eine unabhéngige und separate Verortung denkbar.

In Dormagen stellt sich die Einbindung in das Jugendamt als Vorteil

dar, u. a. durch entsprechend kurze Wege und gute Zugédnge
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in alle Bereiche. «

Gerd Trzeszkowski, Stadt Dormagen
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Abbildung 8: Netzwerk Friihe Forderung: Organisationsstruktur

Biirgermeister
Fachbereichsleiter

—

Jugendhilfeausschuss
Sozialhilfeausschuss
Integrationsrat

AG
Schutzauftrag

Eine effektiv agierende Geschifts-
stelle kann eine abgestimmte und
koordinierte Aktion von mehre-
ren Hundert verschiedenen Ak-
teuren bewirken, die sich alle
gleichzeitig mit Losungen fiir
viele verschiedene Auspriagungen
eines komplexen Problems befas-
sen.

Management NeFF

AG

AG
Sprache Fachtagung

Die verschiedenen Rollen einer solchen
Geschéftsstelle fiir gemeinsames Wir-
ken werden in Box 4 beschrieben. Die
Koordinatorinnen des Palliativ-Netzes
erfilllen zum Beispiel folgende Rollen:
die Netzwerkstrukturen zu entwickeln
und zu optimieren, alle beteiligten
Dienste und Einrichtungen in dieses
Netzwerk einzubinden, die Kooperation

Familienzentren

AG
Elternbildung

der Dienste, Einrichtungen, Initiativen
und Kirchen zu fordern, Informations-
material zu erstellen und Veranstaltun-
gen zu entwickeln und durchzufiihren.
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Box 4: Gut ausgestattete Geschaftsstelle

Eine gut ausgestattete Geschéftsstelle ist ein strukturelles Schliisselelement, mit dem die umfangreichen Herausforderungen

gemeistert werden konnen, die Aktivitdten vieler verschiedener Organisationen miteinander abzustimmen und diese fiir eine

bestimmte Zeit zusammenzuhalten. Die Entwicklung und Steuerung von erfolgreichem gemeinsamem Wirken erfordert eine auto-

nome Organisation und Personal mit ganz besonderen Fahigkeiten, um als Riickgrat fiir die gesamte Initiative zu dienen. GroBe

und vielféltige Gruppen zu koordinieren kostet Zeit und Ressourcen. Zu oft ist die Erwartung, dass Zusammenarbeit ohne eine

unterstiitzende Infrastruktur méglich ist, der Grund fiir ihr Scheitern. Ublicherweise iibernehmen Geschéftsstellen mehrere dieser

maglichen Rollen:

Strategie und Planung

Datenmanagement

Moderation

Kommunikation

Einbindung von Beteiligten

Finanzierungs-
koordination
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Unterstiitzung der Steuerungsgruppe bei Strategieentwicklung

Ausgestaltung der Strategie und Koordination der Aktivitaten

Planung und Management der logistischen und administrativen Prozesse
Stetige Uberpriifung der Strategie auf Verbesserungsbedarf und Erarbeitung von
Verbesserungsvorschlagen

Definition und Verbesserung der gemeinsamen Erfolgsindikatoren

Entwicklung eines gemeinsamen Messsystems

Sammeln, speichern, analysieren und verteilen von projektrelevanten Daten
Unterstiitzung bei Fragen iber Technologie, Datenerhebung und Berichterstattung

Koordination der Arbeitsgruppenprozesse

Inhaltliche und logistische Koordination der verschiedenen Treffen zwischen Partnern
Aufbau von Vertrauen unter den Partnern

Moderation bei der Aufgabenverteilung und der Berichterstattung der Partner

Wenn nétig Mediation und Ubernahme der Rolle des unabhangigen Schiedsrichters

Identifikation relevanter Anspruchsgruppen und Erarbeitung einer Kommunikationsstrategie
Steuerung der Frequenz und des Inhalts von Mitteilungen sowie Erarbeitung der entsprechenden
Kommunikationskanale

Erlangung der Unterstiitzung der Offentlichkeit

Unterstiitzung des Dialogs zwischen Beteiligten
Steuerung der Themenanwaltschaft bzw. Offentlichkeitsarbeit der Initiative und der
einzelnen Partner

Koordination der eventuellen Umverteilungen existierender Mittel unter den Partnern
Planung der Mittelbeschaffungsstrategie der einzelnen Partner

Erstellung von Férderantragen

Management der Forderungen
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Strategisch planen

Eine genau definierte, aber praktika-
ble gemeinsame Zielsetzung auszuar-
beiten mag wie eine einfache Aufgabe
erscheinen. Und dennoch erleben wir,
dass Akteure, ungeachtet des Problems
und der geografischen Region, sich
schwertun mit der Einigung auf eine
gemeinsame klare Zielsetzung, die es
ermoglicht, gemeinsame Erfolgsindika-
toren und Messsysteme zu vereinbaren
und sich gegenseitig verstarkende Akti-
vitaten zu gestalten.

Die Entwicklung einer gemeinsamen

Zielsetzung erfordert zwei Schritte:

1. Erst muss das zu behandelnde
System oder Problem genau einge-
grenzt werden (Phase I);

2. Dann muss ein gemeinsamer Fahr-
plan fiir die Steuerung der Aktivita-
ten der Initiative verabredet werden
(Phase II).

Die Formulierung gemeinsamer Ziele
und die Entwicklung eines gemeinsa-
men Themen- bzw. Problemverstind-
nisses wird durch die Verfiigharkeit
von Daten zum Thema bzw. Problem
erheblich vereinfacht. Im Rahmen des
Leipziger Bildungsberichtswesens wur-

de 2012 bereits der zweite ,Bildungs-
report® vorgelegt. Die friihkindlichen
und vorschulischen Lernerfahrungen in
Kindertagesstatten und in der Kinder-
tagespflege werden ebenso betrachtet
wie die formale Schulbildung, die be-
rufliche Ausbildung bzw. Hochschul-
bildung bis hin zur beruflichen und
allgemeinen Weiterbildung und dem le-
bensbegleitenden non-formalen Lernen.
Besonderes Augenmerk gilt dabei den
Ubergéingen zwischen den einzelnen
Bildungsphasen sowie den nicht-linea-
ren Verlaufen von Bildungsbiografien.
Jahrliche ,Schulentwicklungsberichte“
sowie Sonderauswertungen, wie bei-
spielsweise die 2012 herausgegebenen

»Ohne ein gemeinsames Ziel kann man nicht messen, und

daher hat man dann auch keine gemeinsamen Erfolgserleb-

nisse. Man muss daran glauben, gemeinsam was erreichen

zu konnen. Das ist auch der Grund, warum man seine

eigenen Ressourcen miteinbringt. Man darf nicht daran

glauben, dass man es alleine am besten machen kénnte. «

Irene Armbruster, Burgerstiftung Stuttgart
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Studien ,Familienbildung in Leipzig“
und ,Umweltbildung in Leipzig“ sowie
Bestandsanalysen ergdanzen den Report.
Dieser Bildungsreport erlaubt es den
verschiedenen Akteuren, die Probleme
im Leipziger Schulsystem faktenba-
siert zu identifizieren und sich auf die
kritischen Bereiche zu fokussieren.
So wurde unter anderem die Schulab-
bruchquote als kritisches Problem iden-
tifiziert und die Senkung dieser als ein
wichtiges Teilziel erklart.

Die genaue Eingrenzung des Prob-
lems ist eine Ermessensfrage und ba-
siert auf der Grundlage der jeweiligen
Gegebenheiten. Grenzen konnen und
werden sich im Laufe der Zeit verschie-
ben. Obwohl es wichtig ist, eindeutig
klarzumachen, was Teil der gemeinsa-
men Bemiihungen ist und was nicht,
sind die meisten Grenzen flexibel de-
finiert. Die Klima-Allianz Deutschland
verfolgt zum Beispiel momentan folgen-
de inhaltliche Punkte: Energieeinspa-
rung und effiziente Energienutzung;

dezentrale bilirgernahe Stromerzeu-
gung; Vorrang fiir den Ausbau der er-
neuerbaren Energien; klimafreundliche
Verkehrswende; Nutzung finanzpoliti-
scher Anreize zum Abbau klimaschad-
licher Subventionen. Es liegt auf der
Hand, dass sich die Teilziele, Heran-
gehensweisen und Anspruchsgruppen
von Kooperationen im Laufe der Zeit an
sich verdndernde Kontextbedingungen
anpassen miissen. So konnen z. B. poli-
tische Entscheidungen wie der Ausstieg
aus der Atomkraft bei Klima-Initiativen
oder der Rechtsanspruch auf einen
Betreuungsplatz fiir Kinder ab dem
ersten Lebensjahr ab 2013 bei Bildungs-
initiativen eine solche Anpassung erfor-
derlich machen.

Sobald die ersten Systemgrenzen
gezogen sind, muss die Aufgabe,
eine gemeinsame Zielsetzung zu
schaffen, in die Entwicklung ei-
nes gemeinsamen Fahrplans fiir
die Kooperation iibergehen.

»Wichtig ist, dass alle Akteure die gleiche

Sprache sprechen. Ein gemeinsames Ziel,

eine gemeinsam erarbeitete Zieldefinition ist

dabel enorm hilfreich. Beste Grundlage

liefern exakte und konkrete Zahlen. «

Gerd Trzeszkowski, Stadt Dormargen
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Dieser sollte kein komplizierter Plan
mit starren Vorgaben sein. Der Fahrplan
muss einerseits dem Erfordernis fiir
ein umfassendes Verstandnis sowohl
des Problems als auch aller Aktivitiaten
der Beteiligten gerecht werden (Phase
1I), soll aber dennoch einfach und ver-
standlich fiir alle bleiben. Gleichzeitig
muss er flexibel genug gestaltet sein,
um einen organischen Lern- und Entfal-
tungsprozess der Initiative zu erlauben
(Phase III).

Dieser gemeinsame Fahrplan kann
beim Aufbau einer gemeinsamen Ziel-
setzung eine entscheidende Rolle spie-
len. Erfolgreiche Fahrpliane umfassen
eine Reihe von Schliisselelementen:
eine daten- und faktenbasierte Beschrei-
bung des Problems, gestiitzt von soliden
Untersuchungen; eine klare Zielsetzung
fir die angestrebte Veranderung; ein
Portfolio von Schliisselstrategien, um
weitreichende Verdanderungen voranzu-
treiben; eine Reihe von Prinzipien, die
das Verhalten der Gruppe lenken, und



einen Ansatz zur Wirkungsmessung,
der skizziert, wie die Initiative Riick-
meldungen zu ihren Bemiihungen er-
halten und beurteilen wird.

Unsere Erfahrungen legen nahe,
dass es nicht immer sinnvoll ist, zu Be-
ginn jede einzelne in der gemeinsamen
Zielsetzung festgelegte Strategie umzu-
setzen. Es ist auch wichtig, verschiede-
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ne Strategien zu kombinieren: solche,
die einfache, aber kurzfristige Erfolge
bieten, um eine friih einsetzende Eigen-
dynamik der Initiative nachhaltig zu
fordern, und ambitioniertere systemi-
sche Strategien, die vielleicht erst nach
einigen Jahren ihre Wirkung zeigen.

In Box 5 wird ein Ausschnitt des
Dormagener-Modells gezeigt, welcher

die Praventionskette und entsprechen-
de MaBnahmen darstellt. Diese Préa-
ventionskette ist eine hilfreiche Veran-
schaulichung, wie eine Zielsetzung in
mehrere Aktionsfelder aufgeteilt wer-
den kann.

Box 5: Praventionskette des Dormagener Modells

Hilfen fir
werdende
Miitter

e Infos und Hilfen

Pravention !
e Ausbau Elternbildung
e Ausbau Familien-
zentren
Frithe e Personliche Beratung
. durch Gynakologen /
Unterstutzun.g Geburtskliniken
fir benachtei-  vermittlung
ligte Familien an Beratungs-
einrichtungen
Grundbe- e Gesundheitsvorsorge /
diirfni Krankenversicherung
.ur nisse e Wohnraum
sichern

Hilfen von der
Geburt bis zum
3. Lebensjahr

¢ Hausbesuch mit
Elternbegleitbuch

e Betreuungsplatz-
garantie ab dem
4. Monat

e Aushau der
Elternschulen

e Babyclubs

¢ Krabbelclubs

e Kostenlose
Elternbildung

e Ausbau von
Familienzentrum

e Familienpass

e Gesundheitsvorsorge /
Krankenversicherung
e Wohnraum

Hilfen im
Kindergartenalter:
3. bis 6.
Lebensjahr

Betreuungsplatz-
garantie

Ausbau der Eltern-
bildung

e Gesundheitsforderung

Weiterbildung fiir
Fachkrafte
Papilio

Elternbildung
Hausbesuch der
Kinder, die keinen
Kindergarten besu-
chen

e Prokita/U 7 a
e PALME

Familienpass

Mittagessen 1 EUR
Krankenversicherung

Hilfen in der
Grundschule:
ab 6. Lebensjahr

Betreuungsplatz-
garantie

Hausbesuche der Erst-

klassler durch Lehrer
Weiterbildung der
Padagogen

e Fahrtkostenerstattung

Nachhilfe
Familienpass

e Mittagessen 1 EUR

Schulmittelfreiheit
Schiilerfahrtkosten
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Einbinden der Beteiligten

Die Einbindung von beteiligten Perso-
nen und Organisationen findet in allen
Phasen statt. Anfangs ist es besonders
wichtig, die relevanten Akteure fiir das
Thema und die Notwendigkeit gemein-
samen Wirkens zu gewinnen. Diese
konnen durch verschiedene Veranstal-
tungen erreicht werden.

Die Biirgerstiftung Stuttgart zum
Beispiel bringt die Beteiligten durch
Runde Tische zusammen. Erfolgsfak-
toren dabei sind, dass die Stiftung als
neutrale Instanz gesehen wird, dass
das Thema Brisanz hat und dass die
Protagonisten das Gefiihl haben, dass
die Ergebnisse umgesetzt werden. Dazu
kommen eine professionelle Moderati-
on und eine Vielfalt der Akteure.

Beim Projekt ,,Wohnen mit Zukunft“ im
Landkreis Osnabriick wurden am An-
fang moderierte Biirgerveranstaltungen
abgehalten. Vorab wurde das Thema ge-
zielt in die Offentlichkeit gebracht. Das
durch diese Veranstaltungen gewonne-
ne erste Meinungsbild wurde dann zu
einer gemeinsamen Vision weiterent-
wickelt. Die Strategie hierbei war, eine
offene Veranstaltung fiir jedermann zu
organisieren, jedoch gezielt die wich-
tigsten Akteure hierzu einzuladen.
SchlieBlich bieten Studien, welche
die Brisanz aufzeigen - wie zum Bei-
spiel ein Bildungsmonitor - die Mog-
lichkeit, eine Art ,Roadshow“ zu ver-
anstalten, bei der Anspruchsgruppen
mit dem Problem, aber auch mit den

moglichen Losungswegen im Einzelnen
konfrontiert werden.

Die unterschiedlichen beteiligten
Gruppen (siehe Box 6) konnen bei der
Entwicklung gemeinsamen Wirkens
verschiedene Rollen spielen: Zum Bei-
spiel konnen sie Eigner, Geldgeber, Mit-
entwickler des gemeinsamen Ziels und
des gemeinsamen Fahrplans und vor
allem Teilnehmer einer Arbeitsgruppe
sein. Das Spektrum der Mitgliedsorgani-
sationen der Klima-Allianz Deutschland
umfasst zum Beispiel Kirchen, Entwick-
lungsorganisationen, Umweltverbande,
Gewerkschaften, Verbraucherschutzor-
Wirt-
schaftsverbande und andere Gruppie-

ganisationen, Jugendverbande,

rungen.

»Es ist wirklich wichtig, andere Leute, die unkonventionell

denken und neue Methoden vorschlagen, miteinzubinden.

Es diirfen nicht die am gleichen Tisch sitzen, die schon

gewohnt sind, das Thema zu diskutieren, und in der Vergangen-

heit Netzwerke gebildet haben, die nicht funktionieren. «

Irene Armbruster, Burgerstiftung Stuttgart
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Die Arbeitsgruppen setzen die MaB-
nahmen der Initiative um. Dies ge-
schieht durch einen Prozess, in dem
kontinuierlich und faktenbasiert die
Wirkungseffizienz der MaBnahmen
iberpriift und so festgestellt wird, was
funktioniert und was nicht. Die Ar-
beitsgruppen entwickeln tiblicherweise
eigene Fahrpline (Phase II), die auf die
Erreichung spezifischer gemeinsamer
Sobald
diese Plane ausgearbeitet sind, treffen

Erfolgsindikatoren abzielen.

sich die Arbeitsgruppen regelméBig,
um Daten und Fakten tiber erreichte
Fortschritte auszutauschen. Darliber
hinaus ist es auch ein Ziel der Arbeits-
gruppen, ihre Aktivitaten bei anderen
Organisationen und Anspruchsgrup-
pen besser bekannt zu machen, damit
der Kreis der Beteiligten an der Initiati-
ve wachsen kann (Phase III).

So wurde zum Beispiel fiir die Ar-
beitsgruppen, die in Dormagen im
Rahmen der Errichtung des Netzwerks
fiir Familien gegriindet wurden, die
generelle Regel eingefiihrt, dass diese
ihre Auftrage fiir ein bestimmtes The-
menfeld moglichst ziigig abarbeiten
und sich unmittelbar danach wieder
auflosen. Durch diese Regel wurden
die Arbeitsgruppen dazu verpflichtet,
regelméBig ihre Fortschritte zu messen
und zu kommunizieren. Dies schafft
Transparenz fiir alle Beteiligten.

Die Anzahl der Arbeitsgruppen
und die diversen Ebenen der Zusam-
menarbeit konnen sich je nach Bedarf
und Fortschritt im Laufe der Zeit auch
andern. Da die Strategien der Arbeits-
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gruppen auf einer fortlaufenden Uber-
priifung der Wirkung basieren, kann es
vorkommen, dass sich einige Arbeits-
gruppen auflésen und sich einige neu
bilden, um tiiberarbeitete Strategien zu
verfolgen. Entscheidend hierbei ist nur,
dass diese Strategien im Einklang mit
der gemeinsamen Zielsetzung und den
gemeinsamen Erfolgsindikatoren sind.
AuBerdem sollen sie so miteinander
verkniipft sein, dass sie sich gegensei-
tig verstarken.

Ein zusétzlicher Vorteil gemeinsa-
men Wirkens ist, dass der Schwer-
punkt der gemeinsamen Zielset-
zung kohidrent allen Akteuren
gegeniiber kommuniziert wird, die
sich mit demselben Thema bzw.
Problem befassen.

So wird dieser immer bekannter, und
selbst Personen und Organisationen,
die offiziell nicht unmittelbar an der
Initiative beteiligt sind, haben die Mog-
lichkeit, ihre Aktivititen besser mit der
Initiative abzustimmen.

So wurde zum Beispiel bereits Inter-
esse im Landkreis Osnabriick geduBert,
die Initiative ,Wohnen mit Zukunft®,
die bisher in drei Gemeinden durchge-
fiihrt wird, auf weitere auszuweiten. Die
STRIVE-Partnerschaft in Cincinnati hat
dazu gefiihrt, dass jeder Akteur, der im
Bereich Bildung in der Stadt arbeiten
mochte, dazu aufgefordert wird, sich
der Partnerschaft anzuschlieBen bezie-
hungsweise den gemeinsamen Fahr-
plan fiir Bildungserfolg zu nutzen, um

aufzuzeigen, wie er durch seine Téatig-
keit zur Verbesserung des Bildungser-
folgs beitragen kann.
SchlieBlich erlaubt
gemeinsames Wirken den Beteiligten,

erfolgreiches

ihre politische Kraft zu biindeln und
Anspruchsgruppen durchgehend durch
Themenanwaltschaft und Offentlich-
keitsarbeit zu erreichen und effektiver
zu beeinflussen.

Die Klima-Allianz hat in den letzten
Jahren vor allem bei ihrem Teilziel, den
Bau neuer Kohlekraftwerke zu stoppen,
sehr viel erreicht. Diese Erfolge sind
auf eine koordinierte Zusammenarbeit
und Nutzung der diversen Ressourcen
und Fahigkeiten der verschiedenen Mit-
gliedsorganisationen zurtickzufiihren.
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Box 6: Beteiligte Gruppen und Organisationen

Bei der Initiierung, Gestaltung und/oder Umsetzung gemeinsamen Wirkens kdnnen eine Vielfalt von Organisationen eine tragende

Rolle spielen. Dabei kann jeder Organisationstyp andere Starken miteinbringen.

Organisationstyp

Kommunen/Stabstellen
in Verwaltungen

Forderstiftungen/Geldgeber

Biirgerstiftungen

Unternehmen

Gemeinniitzige
Organisationen und
Netzwerke

(Vereine,Verbande, Freiwilligen
Agenturen, Mehr-Generationen-Hauser)

Wissenschaft/Hochschulen
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Starken

Kenntnis der Landschaft der Akteure
Expertise (datengestiitzt) iiber gesell-
schaftliche Herausforderung
Befugnisse, Veranderungen im System
vorzunehmen

Fordermittel

Themenexpertise

Fordermittel

Starke Stimme

Unabhangigkeit und Mdglichkeit
fiir langfristiges Engagement

Uberblick iiber lokale Probleme,
Ressourcen und Akteure
.Neutrale” Plattform

Starke Stimme

Fordermittel

Starke Stimme
Fordermittel
Projektmanagement-Know-how

Erfolgreiche Losungsansatze

Erfahrung mit sozialen Problemen
Bestehende Netzwerke und Kooperationen
Ressourcen (Geld, Zeit, engagierte
Mitarbeiter und Freiwillige)

Wissenschaftliche Expertise
Vertrauen/Glitesiegel

Erfahrung mit Datenerhebung und
Auswertung

Potenzielle Rolle

Mitgestaltung des gemeinsamen Zieles
Zusammenbringen von Anspruchsgruppen
Publizieren von (brisanten) Daten

Eigner (z. B. Blirgermeister)

Finanzierung von Koordinationsprozessen
Unterbringung der Geschaftsstelle
Vermittler zwischen Zivilgesellschaft und
Amtern

Mitgestaltung des gemeinsamen Zieles
Finanzierung von Referenz-Studien, um
Brisanz zu entfachen

Finanzierung von Koordinationsprozessen
Finanzierung von Messsystemen
Finanzierung der Geschaftsstelle
Themenanwaltschaft

Mitgestaltung des gemeinsamen Zieles
Zusammenbringen von Anspruchsgruppen
Férderung oder Unterbringung der
Geschaftsstelle

Coaching von Moderatoren fiir den
Entstehungsprozess

Mitgestaltung des gemeinsamen Zieles
Finanzierung von Koordinationsprozessen,
der Geschéftsstelle oder der Infrastruktur
(z. B. Messsysteme)

Bereitstellung von Projektmanagement-
Know-how

Mitgestaltung des gemeinsamen Zieles
Entwicklung des gemeinsamen Fahrplans
Arbeitsgruppenbeteiligung

Verbreitung von Erfolgsrezepten
Themenanwaltschaft bzw. Einbindung von
Anspruchsgruppen

Ubernahme der Rolle der Geschéftsstelle

Durchfiihrung von Referenz-Studien oder
Themen- und Monitoring-Reports

Evaluation der Zusammenarbeit

Evaluation von Sub-Initiativen

Entwicklung, Beherbergung, Datensammlung
und Analyse der Erfolgsindikatoren und des
gemeinsamen Messsystems
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Wirkungsanalyse und Programmverbesserung

Erfahrungen aus der Praxis zeigen,
dass einer der schwierigsten Aspekte
bei der Umsetzung gemeinsamen Wir-
kens die Entwicklung eines gemeinsa-
men Messsystems ist — der Gebrauch
gemeinsamer Indikatoren, um Leistung
zu bewerten und Fortschritte auf dem
Weg zum Ziel zu verfolgen, kurz: zu
lernen, was funktioniert und was nicht.

Die klassische Wirkungsanalyse,
die sich darauf konzentriert, die Wir-
kung einzelner Organisationen oder ei-
ner bestimmten Forderung zu isolieren,
findet hier keine Anwendung. Die He-
rausforderung besteht vielmehr darin,
die Wirkung von mehreren Organisatio-
nen zu messen, die zusammenarbeiten,
um gemeinsam ein Problem zu losen.
Konkurrierende Prioritidten der Betei-
ligten und Angste, als leistungsschwach
beurteilt zu werden, erschweren es hau-
fig, sich auf ein gemeinsames Messsys-
tem und MaBnahmen zur Transparenz
zu einigen.

Der erste Schritt der Entwicklung
gemeinsamer Messsysteme ist da-
her sehr eng mit dem Prozess der
Entwicklung einer gemeinsamen
Zielsetzung und von Erfolgsindi-
katoren verbunden.

Organisationen verwenden in der Regel
nur wenige Ressourcen fiir die Messung
ihrer eigenen Leistung. Es ist daher sehr
unwahrscheinlich, dass viele Mittel fiir
die Entwicklung und Aufrechterhaltung
eines solchen gemeinsamen Messsys-
tems zur Verfligung stehen werden.

Und dennoch sind sie unabdingbar,
denn ohne sie werden die gemeinsa-
men Bemiihungen oberflachlich blei-
ben. Das gemeinsame Lernen wird
erschwert, und zudem kann man die
Erfolge nicht abgesichert kommunizie-
ren. Einen kleinen, aber umfassenden
Satz von Erfolgsindikatoren zu haben
etabliert eine gemeinsame Sprache, die
die Entwicklung eines gemeinsamen
Fahrplans fiir die Aktivititen erleich-
tert und es ermoglicht, Fortschritte
bei der Erreichung der gemeinsamen
Zielsetzung zu messen. Gemeinsame
Erfolgsindikatoren ermoglichen eine
groBere Anpassung der Ziele verschie-
dener Organisationen, fordern gemein-
same Problemlosungen und bieten eine
Plattform fiir eine bestindig lernende
Gemeinschaft, die schrittweise ihre
Wirkungseffizienz erhoht. Sich gegen-
seitig verstarkende Aktivititen konnen
eindeutiger identifiziert werden, sobald
die Wirkung der Arbeit der verschiede-
nen Akteure anhand eines gleichen In-
dikatorsatzes abgebildet werden kann.

Wie bei der gemeinsamen Zielset-
zung missen alle beteiligten Akteure
fir die Entwicklung eines gemeinsa-
men Messsystems mit an Bord gebracht
werden. Hierbei muss offen iiber die
verschiedenen Erwartungen diskutiert
werden: Besonders wichtig ist erfah-
rungsgemalB die Balance zwischen
Vertraulichkeit im Umgang mit den
gewonnenen Daten und der notwendi-
gen Transparenz. Dies auszuhandeln
und zu gestalten bedarf Zeit und Res-
sourcen. Die Geschiftsstelle spielt bei

diesem Prozess eine Schliisselrolle. Sie
leitet den Entwicklungsprozess und ist
dafiir verantwortlich, dass die erhobe-
nen Daten auf Genauigkeit Uberpriift
werden und dass alle Beteiligten bei
Bedarf fiir die effektive Nutzung der
Daten geschult werden konnen. Diese
Rolle unterstreicht auch noch einmal,
wie wichtig ausgepragte Fiihrungskom-
petenzen fiir die Leitung der Geschaéfts-
stelle sind. Box 7 beschreibt den Ent-
stehungsprozess eines gemeinsamen

Messsystems.

Gemeinsame Erfolgsindikatoren
sind der erste Schritt. Die beteilig-
ten Akteure miissen dann regel-
miBig zusammenkommen, ihre
Ergebnisse miteinander teilen,
voneinander lernen und gegebe-
nenfalls ihre individuelle und
gemeinsame Arbeit basierend auf
dem Gelernten neu ausrichten.

In Dormagen organisiert das Projekt-
management regelmaBige Treffen der
Arbeitsgruppen, bei denen ein Aus-
tausch tiber Erfolgsrezepte und Lerner-
kenntnisse stattfindet. Dies hat zum
Beispiel dazu gefiihrt, dass die Besuche
bei Familien zur Uberbringung eines
Baby-BegriiBungspakets als eine sehr
effiziente Methode der Kontaktaufnah-
me identifiziert wurden und dass auch
im Kindergarten und in der 1. Klasse
die Erzieher und Lehrer teils angefan-
gen haben, systematisch die Eltern zu
besuchen.
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Box 7: Entstehung von gemeinsamen Messsystemen

Es gibt drei wichtige Phasen bei der Entwicklung gemeinsamer Messsysteme fiir gemeinsames Wirken

Die Designphase sollte in der Regel parallel zur Entwicklung einer gemeinsamen Zielsetzung stattfinden. Es werden
hierbei Erfolgsindikatoren festgelegt, die es erlauben, das gemeinsame Ziel zu erreichen. Dariiber hinaus wird festge-
legt, welche Daten in welchen Absténden fiir die Messung dieser Erfolgsindikatoren erhoben werden miissen und wer
hierfiir verantwortlich ist.

In der Entwicklungsphase wird erarbeitet, wie die Datenerhebung und Messung der Erfolgsindikatoren durch die
verschiedenen Beteiligten moglichst effizient gestaltet werden kann. Haufig bietet sich die Entwicklung einer
Internetplattform an, ist aber nicht zwingend notwendig. Viel wichtiger ist es, die Kompetenzen in den verschiedenen
Organisationen und der Geschéftsstelle im Bereich des Datenmanagements und der Datenanalyse entwickelt werden.
Dies ist notwendig, damit die gesammelten Daten konsequent und zuverldssig neue Erkenntnisse generieren und die

Methoden und Werkzeuge der Datenerhebung und Messung fortlaufend verbessert werden kénnen.

Die Umsetzungsphase beschéftigt sich maBgeblich damit, Prozesse zu entwickeln und zu implementieren, die es

erlauben, dass die gewonnenen Erkenntnisse bei den verschiedenen Akteuren tatsachlich zu Veranderungen fiih-

ren und Wirkungseffizienz steigern. Hierzu bedarf es der Entwicklung einer Lernkultur innerhalb der Kooperation.

Unterstiitzungsangebote, regelmaBige Kommunikation und gezielte Diskussionen iiber magliche Verbesserungen des

gemeinsamen Messsystems sind forderlich, um eine starke Lernkultur zu schaffen.

Die Entwicklung einer solchen Infrastruktur kann auf den ersten Blick als sehr kostspielig und iibertrieben erscheinen. Das

langfristige Potenzial zur Steigerung der Ressourceneffizienz durch ein gut funktionierendes Messsystem iibersteigt jedoch in

der Regel bei Weitem die hierfiir anfangs notwendigen Investitionen.
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Entwicklung einer gemeinsamen
Vision fiir das System und dessen Rolle
fur die Erreichung des Gesamtziels

Bestandsaufnahme vorhandener Daten

Organisation und Steuerung der
Berichterstattung der Teilnehmer

Entscheidung (iber die Methoden der
Datenerhebung sowie Transparenz-
und Vertraulichkeitsaspekte

Entwicklung

Entwicklung einer Internetplattform
sowie von Werkzeugen fiir die
Datenerhebung

Testen und Verbesserung der Plattform
und der Werkzeuge

Personalentwicklung fiir
Datenmanagement und Datenanalyse

Umsetzung

Lernforen zur Diskussion von mog-
lichen Verbesserungen

Fortlaufende Instandhaltung des
Systems

Verbesserung des Systems und

der Wirkung durch Pilotprogramme
und Feedback iber
Benutzerfreundlichkeit
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Perspektiven

Ein langer Atem

Unsere Gesellschaft steht vor wachsenden Herausforderungen in den Bereichen

Bildung, Soziales, Gesundheit und Umwelt. Gleichzeitig werden die verfiigbaren

Ressourcen, die notwendig sind, um diese Herausforderung zu bewiltigen, im-

mer knapper.

Es wird zunehmend deutlicher, dass
weder der Staat, noch die Unterneh-
men, noch die Zivilgesellschaft allein
diese Probleme l16sen wird. Zusitzliche
Ressourcen sind nur schwer bereitzu-
stellen. Stattdessen miissen sich alle
Sektoren bemiihen, die jeweiligen zur
Verfligung stehenden Ressourcen ef-
fektiver einzusetzen und erfolgreiche
Ansétze besser zu koordinieren und zu
skalieren. Der ,Gemeinsam-wirken*“-
Ansatz bietet hierfiir einen methodi-
schen Rahmen.

Erfolgreiches gemeinsames Wirken
ist jedoch kein Kurzstreckenlauf, son-

dern eher ein Marathon. Gesellschaftli-
cher Wandel ist ein Prozess, der lange
dauert. Abkilirzungen gibt es nicht. Es
kann durchaus mehr als ein Jahrzehnt
dauern, bevor das Gesamtziel einer In-
itiative erreicht wird - gleichzeitig gibt
es jedoch systemischen Wandel, der die
nachhaltige Losung eines Problems er-
moglicht. So hat es zum Beispiel tiber
zehn Jahre gedauert, das Netzwerk fiir
Familien in Dormagen so zu gestalten,
wie es heute ist, das heifit die einzelnen
Akteure effizient zu vernetzen und neu
auszurichten, sodass sie alle zusam-
men an einem Strang ziehen.

Gemeinsames Wirken ist kein Patentre-
zept. Es wirkt im Laufe der Zeit durch
viele kleine Verbesserungen, die stu-
fenweise stattfinden, wahrend die ver-
schiedenen Akteure lernen, wie sie sich
besser miteinander abstimmen und
effektiver zusammenarbeiten konnen.
Zum Gliick macht man auf dem Weg
Fortschritte. Friihe Erfolge sind wichtig,
denn sie zeigen den Wert der Zusam-
menarbeit und halten alle Beteiligten
zusammen. Allein die Einigung auf eine
gemeinsame Zielsetzung fiihlt sich fiir
die Beteiligten oft schon wie ein wichti-
ger frither Erfolg an.
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Was muss sich andern?

Um erfolgreich gemeinsam komple-
xe soziale Probleme losen zu konnen,
muss sich einiges dndern.

Vor allem Geldgeber sollten bereit
sein, einen Prozess mit offenem Ende
uber viele Jahre hinweg zu unterstiit-
zen. Sie sollten akzeptieren, dass sie zu
einer weitreichenden und nachhaltigen
gesellschaftlichen Wirkung beitragen,
ohne dass sie allein dafiir groBe An-
erkennung erhalten. Es kann namlich
hierbei kein einzelnes Ergebnis direkt
ihrer Finanzierung zugeschrieben wer-
den.

Im Gegenzug werden gemeinniit-
zige Organisationen erkennen, dass
sie durch gemeinsames Handeln die
Wirkung einer jeden Organisation stei-
gern konnen. Dies bedeutet aber auch
eine Umstellung vom Insel-Denken
zum Netzwerk-Denken. Das Erreichen
des Gesamtziels muss wichtiger als das
Umsetzen des eigenen Programms oder
Projekts werden. Hierzu gehort viel Ver-
trauen, das langsam, aber auch gezielt

kultiviert werden muss. AuBerdem be-
darf es Optimismus, Mut und Glauben,
dass gesellschaftlicher Wandel tatsdch-
lich moglich ist.

Zudem muss sich die Einstellung
der Beteiligten zum Thema Wir-
Statt
sich auf die Messung von Einzel-

kungsanalyse verandern.

leistungen zu konzentrieren, soll-
te der Fokus von Wirkungsmes-
sung eher auf dem Fortschritt im
Hinblick auf die Losung des Ge-
samtproblems liegen. Statt als las-
tige Pflicht muss Evaluation und
Wirkungsanalyse als Hilfsmittel
zur gemeinsamen Wirkungsstei-
gerung verstanden werden.

Von allen hier aufgefiihrten Fallbeispie-
len wurde immer wieder die Wichtigkeit
gemeinsamer Erfolgsindikatoren und
Messsysteme bestétigt. Bei keinem der
Fallbeispiele sind diese jedoch schon
von vornherein in einer Auspragung

vorhanden, dass sie systematisch zur
Verbesserung genutzt werden konnen.
SchlieBlich muss die Forderung von
Prozessen und Infrastruktur als loh-
nenswert angesehen werden. Gut aus-
gestattete Geschéftsstellen spielen fiir
gemeinsames Wirken eine Schliissel-
rolle. Doch leider werden diese oft als
genau die Art von Kosten betrachtet,
die Geldgeber zu vermeiden versuchen.
Doch haben effektive Geschaftsstellen
eine auBergewohnliche Hebelwirkung.
Die notwendige Finanzierung betragt
ublicherweise weniger als ein Prozent
des Gesamtbudgets der Organisation,
die sie koordiniert, kann jedoch die Ef-
fektivitdt der anderen 99 Prozent der
Aufwendungen enorm erhohen.

Diese Verdnderungen in die Wege
zu leiten wird nicht einfach sein.
Aber um es der Politik, Verwaltung,
Zivilgesellschaft und Wirtschaft zu er-
moglichen, komplexe Herausforderun-
gen tatsdchlich zu losen, sind sie essen-
ziell.

»Die Probleme werden immer komplexer, und solange

nicht alle Akteure bei der Losung miteinbezogen werden,

kénnen diese Probleme nicht nachhaltig gelost werden.

(..) Man muss jedoch seine eigene Wirkung noch

einmal potenzieren wollen. «

Irene Armbruster, Birgerstiftung Stuttgart
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Offene Fragen

,Gemeinsam wirken* ist nicht die e Welche Vorteile kann gemeinsames e Welche (IT-)Infrastruktur ist notig
Antwort auf alle unsere gesell- Wirken in Politik und Verwaltung und verfiighar, um gemeinsame
schaftlichen Herausforderungen; haben? Messsysteme umzusetzen?
es ist nur unter bestimmten Be- e Wie kann mit unterschiedlichen
dingungen der passende Ansatz. Verantwortungsbereichen innerhalb Es bedarf eines Wandels auf vielen Ebe-
der foderalen Struktur unseres Lan- nen, um die komplexen gesellschaftli-
Wann und wie der Ansatz funktionie- des umgegangen werden? chen Probleme von heute nachhaltig
ren kann, muss weiter erforscht wer- *  Welche Anreize sind notig, um ein- zu losen. Die sechs Fallbeispiele aus
den. Dieser Leitfaden ist daher erst der zelne Organisationen ins Boot zu Deutschland, die in dieser Studie er-
Anfang von unseren Uberlegungen zu holen und langfristig in der Koope- wahnt werden, zeigen, dass es bereits
erfolgreichem gemeinsamem Wirken in ration zu halten? viele erfolgreiche Kooperationen gibt.
Deutschland. Es gibt noch viele offene * Wie schaffen es Organisationen, an Da jedoch jedes komplexe Problem und
Fragen, zum Beispiel: einem Strang zu ziehen und den- jede Stadt und Region andere Voraus-
e Welche ,Eigner” sind am besten po- noch ihren individuellen Charakter setzungen mit sich bringen, ist es not-
sitioniert, um gemeinsames Wirken zu behalten? wendig, noch weitere Erfahrungen zu
anzustoBen? e Wie konnen Moderatoren fiir die sammeln und sich untereinander {iber
e Welche Informationen bendtigen ersten Phasen von ,Gemeinsam wir- die gegenseitigen Erkenntnisse und An-
Geldgeber, sodass sie sich entschei- ken“ identifiziert und ausgebildet satze auszutauschen.
den, nicht nur kurzfristig Projekte werden? Die Bertelsmann Stiftung und FSG
zu fordern, sondern auch langfristig ¢ Wie kann das richtige MaB an Steu- freuen sich, mit allen zusammenzuar-
in Prozesse und Infrastruktur zu in- erung und Formalisierung gefunden beiten, die Ideen und Erfahrungen zu
vestieren? werden? gemeinsamem Wirken haben.
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schaftliches Engagement
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Zehn Vorschldge zeigen, wie die
Wirkung eines jeden eingesetzten
Euros erhoht werden kann.
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Ende gut — Alles gut
Forderpartnerschaften
erfolgreich beenden
Verantwortungsbewusste Stiftungen
planen das Ende einer Férderung
von vornherein mit ein. Ein gelun-
gener Ausstieg aus einer Forder-
beziehung kann unterschiedlichen
Modellen folgen und setzt be-
stimmte Rahmenbedingungen und
Kommunikationsformen voraus.

Forderung mit Risiko
Start-up-Organisationen
unterstiitzen und begleiten
Eine neue Organisation aufzubauen
kann ein sehr spannender und
effektiver Weg sein, ein Problem
gezielt anzugehen. Die finanzielle
Unterstitzung einer Start-up-
Organisation bendtigt detaillierte
Vorbereitung.

Ja sagen — Nein sagen
ofesianell annehmen oder abi

Forderantrage professionel oder ablehnen

)

Wettbewerb & Ausschreibung

Sinnvoll planen und erfolgreich durchfihrer

)

In Wissen investieren
unkte rkuden U VErstEhen

Forderschwerp

Ja sagen — Nein sagen
Forderantrage professionell
annehmen oder ablehnen
Mit Forderantragen sind hohe
Erwartungen aufseiten der Antrag-
steller verbunden. Eine nachvollzieh-
bare Kommunikation von Forderent-
scheidungen kann konstruktiv fir
beide Seiten sein.

Wettbewerb & Ausschreibung
Sinnvoll planen und erfolgreich
durchfiihren

Zielgerecht konzipiert und durchge-
fihrt ist ein Forderwettbewerb ein
wirkungsvolles Instrument, um einen
Uberblick tiber Aktivitaten in einem
Themenfeld zu bekommen, aber auch,
um Offentlichkeit fiir ein Thema herzu-
stellen.

In Wissen investieren
Forderschwerpunkte
erkunden und verstehen

Eine fundierte Umfeldanalyse liefert
nicht nur bei der Erkundung neuer
Themenfelder einen guten Uber-
blick, sondern hilft auch bei der
Qualitatsentwicklung eigener
Angebote.
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Nachmachen erwiinscht

Wethoden erfolgreichen Projekttransfers

Engagement mit Wirkung
Warum Transparenz iiber die
Wirkungen gemeinniitziger
Aktivitaten wichtig ist
Soziale Investoren kénnen nur dann
wirkungsorientierte Forderentschei-
dungen treffen, wenn sie wissen,
welche Handlungsansatze und
gemeinnlitzigen Organisationen
nachhaltig Wirkung entfalten.

Nachmachen erwiinscht
Methoden erfolgreichen
Projekttransfers

Der Transfer erfolgreicher Projekte
bietet viele Vorteile: Vorhandene
Ressourcen werden besser genutzt
und die Qualitét sowie die gesell-
schaftliche Wirkung erhoht. Drei
bewahrte Transfermethoden bieten
jeweils ganz spezifische Vorziige.

Auf dem Markt der Meinungen
Anliegen entdecken —
Interessen vertreten

Das Feld der Interessenvertretung
erdffnet Stiftungen neue Mdglich-
keiten, um noch mehr Wirkung zu
entfalten. Denn das Einbringen
inhaltlicher Positionen in den offent-
lichen Diskurs bewirkt oftmals
nachhaltige Veranderungsprozesse.
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Gut gemeint —schlecht gemacht

Was tun, wenn Forderprojekte schei
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Genau hinsehen
ge prifen und entscheiden

Projektantrag

Giilcan Kot, Postfach 103, 33311 Giitersloh | & 05241 81-81338 | &) 05241 81-681338

www.bertelsmann-stiftung.de | guelcan.kot@bertelsmann-stiftung.de

An einem Strang ziehen
Gemeinniitzige Kooperationen
mit Wirtschaftsunternehmen
Lange Zeit waren Kooperationen
zwischen gemeinn(itzigen Organisa-
tionen und Wirtschaftsunternehmen
keine Selbstverstandlichkeit. Heute
setzt sich dagegen immer mehr die
Erkenntnis durch, dass nur durch die
Zusammenarbeit beider Sektoren ein
Optimum an Wirkung zu erzielen ist.

Gut gemeint— schlecht gemacht
Was tun, wenn

Forderprojekte scheitern?

In der Stiftungswelt mangelt es haufig
an objektivierbaren Erfolgskriterien
und bisweilen auch an der Bereit-
schaft, Misserfolge publik werden zu
lassen. Dabei ist gerade fir die Arbeit
von Stiftungen eine offene Fehlerkul-
tur vonnoten.

Genau hinsehen
Projektauftrage priifen

und entscheiden

Stiftungen befinden sich bei der Ver-
gabe von Fordergeldern in der glei-
chen Situation, vor der auch ein Unter-
nehmen steht, das investieren will.
Wie sie diesen Prifprozess angemes-
sen gestalten und welche Kriterien
herangezogen werden sollten, ist
Gegenstand dieses Rategebers.

| BertelsmannStiftung




Notizen




Notizen




Die Bertelsmann Stiftung engagiert sich
in der Tradition ihres Griinders Reinhard
Mohn fiir das Gemeinwohl. Sie versteht
sich als Forderin des gesellschaftlichen
Wandels und unterstiitzt das Ziel einer
zukunftsfahigen Gesellschaft. Fundament
der Stiftungsarbeit ist die Uberzeugung,
dass Wettbewerb und biirgerschaftliches
Engagement wesentlich zum gesellschaft-
lichen Fortschritt beitragen.
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