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Vorwort

Diese Veroffentlichung bietet zivilgesellschaftlichen Organisationen im OSZE-Raum
eine praktische Grundlage, um erfolgreich Biindnisse aufzubauen, die sich gegen Dis-
kriminierung richten und fiir den Aufbau friedvollerer und toleranterer Gesellschaf-
ten einsetzen. Mit seiner Vielzahl an Ressourcen und Good-Practice-Beispielen lie-
fert dieser Leitfaden ein solides Fundament fiir zivilgesellschaftliche Organisationen
und Gemeinschaften, die Biindnisse aufbauen wollen, um antidiskriminatorische
Gesetze und Richtlinien zu stirken. Er eignet sich auch fiir sonstige zivilgesellschaft-
liche Akteur/-innen und Gruppen, die zur Umsetzung ihrer Ziele auf Coalition Buil-
ding setzen.

Breitangelegte, inklusive und vielfiltige zivilgesellschaftliche Biindnisse sind essen-
ziell, um Regierungen in der Pravention und Bekdmpfung von Hassverbrechen und
Diskriminierung zu unterstiitzen. Sowohl die hochrangig besetzte Gedenkveranstal-
tung zum 10. Jahrestag der ersten Berliner Antisemitismus-Konferenz der OSZE im
November 2014 als auch eine Reihe zivilgesellschaftlicher Events, die im Rahmen von
Veranstaltungen zur ,,menschlichen Dimension (human dimension) der OSZE statt-
fanden, machten dies deutlich. Auch die OSZE-Verpflichtungen betonen vielfach, dass
Teilnehmerstaaten in dem Auf- und Ausbau von und der Zusammenarbeit mit zivil-
gesellschaftlichen Strukturen unterstiitzt werden miissen, wenn es darum geht, Into-
leranz und Diskriminierung zu beenden. So liegen mehrere Beschliisse und Erkla-
rungen des OSZE-Ministerrats vor, in denen sich die Teilnehmerstaaten zur Erarbei-
tung eines umfassenden Ansatzes zur Pravention und Bekampfung von Hassverbre-
chen und Diskriminierung, insbesondere mittels einer Stairkung der Zivilgesellschaft,
verpflichten.!

Dieser Leitfaden ist das Ergebnis einer Reihe im Rahmen des Projekts ,,Taten statt
Worte“ organisierter Workshops, mit denen das BDIMR die OSZE-Teilnehmerstaa-
ten bei der Umsetzung der oben erwdhnten Verpflichtungen zu unterstiitzen sucht.
Er wurde dank der finanziellen Unterstiitzung des Deutschen Auflenministeriums
ermoglicht. Eines der Ziele des Projekts ,Taten statt Worte besteht darin, den Auf-
bau von Biindnissen und den Dialog zwischen unterschiedlichen Gemeinschaften zu
fordern. Damit soll ein gemeinschaftliches Engagement seitens der Zivilgesellschaft

1 Siehe: Beschluss des OSZE-Ministerrats Nr. 13, Bekdmpfung von Intoleranz und Diskriminierung und
Forderung der gegenseitigen Achtung und des Verstédndnisses fiireinander, 5. Dezember 2006, https://www.osce.
org/mc/23114; Beschluss des OSZE-Ministerrats Nr. 10, Toleranz und Nichtdiskriminierung: Forderung der
gegenseitigen Achtung und des Verstdndnisses fiireinander, 30. November 2007, https://www.osce.org/mc/29452;
Beschluss des OSZE-Ministerrats Nr. 9, Bekdmpfung von Hassverbrechen, 2. Dezember 2009, https://www.osce.
org/cio/40695; Beschluss des OSZE-Ministerrats Nr. 3, Gedanken-, Gewissens-, Religions- und Glaubensfreiheit,
6. Dezember 2013, https://www.osce.org/mc/109339; und Beschluss des OSZE-Ministerrats Nr. 8, Erklarung tiber
verstirkte Bemiithungen zur Bekdmpfung des Antisemitismus, Basel, 5. Dezember 2014, https://www.osce.org/
cio/130556.
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organisiert und gestidrkt werden, um bessere und wirksamere Strategien gegen Anti-
semitismus und andere Formen von Intoleranz und Diskriminierung zu erarbeiten.

Das BDIMR méchte alle zivilgesellschaftlichen Organisationen im OSZE-Raum dazu
aufrufen, diesen Leitfaden als Inspirationsquelle und Werkzeug zu benutzen, um
Biindnisse auf- oder auszubauen, deren iibergeordnete Vision in der Beendigung aller
Formen von Intoleranz und Diskriminierung besteht.

Ingibjorg Solrun Gisladottir
Leiterin des BDIMR

6  Biindnisse fiir Toleranz und Nichtdiskriminierung schaffen: Ein Praxisleitfaden



Einleitung

Biindnisse fiir Toleranz und Nichtdiskriminierung schaffen - Ein Praxisleitfaden bein-
haltet leicht verstdndliche und praxisnahe Beispiele zur Unterstiitzung von Einzelper-
sonen und Organisationen, die Biindnisse zur Bekdmpfung von Intoleranz und Dis-
kriminierung aufbauen und starken wollen. Neben einer detaillierten Anleitung zum
Aufbau eines Biindnisses beschreibt dieser Leitfaden auch die zentralen Werte von
Biindnissen zur Férderung von Nichtdiskriminierung und erklart, wie diese Werte
das Biindnis formen - angefangen von Zusammensetzung und Struktur bis hin zu
Fihrung und Entscheidungsfindungsprozessen.

Der Leitfaden bietet praxisrelevante Tools — sowohl fiir diejenigen, die zum ersten Mal
Teil eines Biindnisses sind, als auch fiir Akteur/-innen mit weiterreichender Erfah-
rung in Sachen Biindnisarbeit. Ganz gleich, ob das Biindnis gerade erst entsteht oder
bereits seit einiger Zeit arbeitet — dieser Leitfaden zeigt Konzepte und Praktiken auf,
mit denen sich seine Reichweite und Wirksamkeit verbessern lassen. Zudem liefern
anschauliche Beispiele von Biindnispartnern, die auf lokaler, nationaler, regionaler
und internationaler Ebene aktiv sind, eine Reihe von wertvollen Lektionen aus der
Praxis.

Kapitel 1: Ein Biindnis kreieren: ein Uberblick stellt das Biindnis als eine mégliche
Struktur fiir gemeinsame Anstrengungen vor und beschreibt einige Hauptmerkmale
erfolgreich arbeitender Biindnisse. Es erldutert die Griinde fiir den Aufbau von Biind-
nissen und beschreibt an einigen Beispielen ihre Arbeit.

Kapitel 2: Aufbau eines Biindnisses erklart die Schritte, die vor der Griindung eines
Biindnisses unternommen werden miissen. Ganz am Anfang steht dabei die Frage, ob
alle notwendigen Bedingungen fiir die Griindung eines Biindnisses erfiillt sind. Das
Kapitel hilft herauszufinden, wer in dem Biindnis mitarbeiten sollte, welche Strategien
es gibt, um potenzielle Partner/-innen zu rekrutieren, und was bei einer Ablehnung
zu tun ist.

Kapitel 3: Griindungstreffen beschreibt die Schritte zur Planung eines ersten Mee-
tings, das die Weichen fiir das Biindnis stellt, die Teilnehmer/-innen motiviert und sie
auf die gemeinsame Arbeit sowie die Ziele des Zusammenschlusses einschwort.

Kapitel 4: Struktur, Steuerung und Fiithrung bietet einen Uberblick iiber die opera-
tiven und strukturellen Entscheidungen, die ein Biindnis treffen muss, und erldutert
ihre Auswirkungen auf die dem Biindnis zugrundeliegenden Werte.
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Kapitel 5: Erarbeitung eines Biindnisplans liefert einen Entwurf fiir ein Biindnispla-
nungstreffen, erldutert die verschiedenen Elemente eines Biindnisplans und zeigt ein
alternatives Verfahren fiir eine Planung auf.

Kapitel 6: Nachhaltigkeit beschreibt die Mafinahmen, die von der Griindungsphase
an ergriffen werden kénnen, damit das Biindnis selbst, aber auch seine Programme
und sein Nutzen fiir die Gemeinschaft moglichst langlebig und nachhaltig sind. Es
erlautert Strategien zum Umgang mit Konflikten, zum Binden von Mitgliedern und
zur Entwicklung von Leitungskompetenzen. Dariiber hinaus beschreibt es die Erstel-
lung eines Nachhaltigkeitsplans. Auflerdem erklirt das Kapitel verschiedene Ansitze,
die ein Biindnis in Erwdgung ziehen kann, um eine mdéglichst langanhaltende Wir-
kung seiner Arbeit sicherzustellen.

Kapitel 7: Nachverfolgung und Evaluation beschreibt eine Reihe von Prozessen und
Methoden, um die Fortschritte des Biindnisses nachzuverfolgen und seine Wirkung
zu evaluieren.

Anhang 1 bietet eine Liste von Links zu relevanten Websites, die weitergehende Infor-
mationen bereitstellen. Anhang 2 enthilt zusétzliche Materialien zum Thema Coali-
tion Building, unter anderem Orientierungshilfen von Expert/-innen und praktische
Tools. Diese Tools sind zur praktischen Anwendung in der Biindnisarbeit gedacht und
so formatiert, dass sie problemlos kopiert werden kénnen. Am Ende des Leitfadens
steht ein Glossar, das die wichtigsten Begriffe erldutert.

Dieser Leitfaden enthalt drei Kernbotschaften:

1. Biindnisse konnen fiir die Errichtung toleranterer und gerechterer Gesellschaften
eine wichtige Rolle spielen.

2. Biindnisse sollten Modelle fiir die von ihnen angestrebten Gesellschaften sein. Das
bedeutet: Sie sollten vielfaltig und inklusiv sein, nach antidiskriminatorischen
Grundsitzen handeln und auf Zusammenarbeit setzen.

3. Ein Biindnis ist ein Netz von Beziehungen. Es ist wichtig, dass die Griiner/-innen
die Biindnismitglieder auf einer personlichen Ebene kennen und verstehen lernen.
Dazu gehoren ihre Geschichten, ihre Hintergriinde und die erlebten Schwierigkei-
ten. Das stirkt nicht nur die Arbeit im Biindnis, sondern verleiht ihr auch mehr
Substanz. Zudem schirft es das Bewusstsein der Mitglieder fiir die gemeinsam
eingegangenen Verpflichtungen - sowohl untereinander als auch in Bezug auf die
gemeinsam angestrebten Verdnderungen.

Es empfiehlt sich, dass Nutzer/-innen dieses Leitfadens die gesamte Publikation lesen.
Auf diese Weise werden sie verstehen, wie die einzelnen Kapitel aufeinander aufbauen.
Fir das betreffende Biindnis besonders wichtige Themen und Tools kdnnen dann je
nach Bedarf noch einmal gesondert nachgeschlagen werden. Besteht Informationsbe-
darf zu hier nicht behandelten Themen oder Problemen, sollten die Leser/-innen die in
Anhang 1 gelisteten Websites konsultieren. Diese Ressourcen konnen gegebenenfalls
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auch angepasst werden, damit sie sich besser auf die Bediirfnisse und Aufgabenstel-
lungen eines bestimmten Biindnisses anwenden lassen.

Die in diesem Leitfaden zusammengestellten Anleitungen, Empfehlungen und
Best-Practice-Verfahren basieren auf den langjdhrigen Erfahrungen vielzahliger
Biindnisse. Trotzdem kann ein Leitfaden wie dieser nicht fiir alle Biindnisse und ihre
unterschiedlichen Bediirfnisse mafigeschneiderte Antworten liefern. Jedes Biindnis
hat individuelle Stirken und ganz eigene Schwierigkeiten; es agiert zudem immer in
einer Umgebung mit einzigartigen Einfliissen. Aus diesem Grund sollte dieser Leit-
faden eher als Startpunkt und Diskussionsgrundlage anstatt als Regelwerk gesehen
werden. Eine Grundvorrausetzung fiir das Coalition Building besteht in der klaren
und eindeutigen Verstindigung auf die Werte, die von dem Biindnis vertreten werden:
Alle Ansitze, die fiir die Umsetzung der Biindnisziele (und fiir die ihnen zugrunde-
liegenden Werte) relevant sind, miissen innerhalb des Biindnisses diskutiert werden.
Diese Diskussionen tragen dazu bei, das Biindnis so inklusiv, kollaborativ und effektiv
wie moglich zu machen.

Biindnisse fiir Toleranz und Nichtdiskriminierung schaffen: Ein Praxisleitfaden
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Kapitel 1:

Ein Blindnis kreieren: ein
Uberblick
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Fiir Leser/-innen, die noch nicht so vertraut mit dem Thema Biindnisarbeit sind, bie-
tet dieses Kapitel eine Einfithrung und erldutert die Beweggriinde unterschiedlicher
Gruppen, sich zum Aufbau eines Biindnisses zu entschlief3en.

Im OSZE-Raum werden die Worte ,,Biindnis“ und ,,Koalition“ oftmals im Kontext
politischer Parteien verwendet, wenn es um die Sicherung legislativer Mehrheits-
verhiltnisse geht.? In den Ausfithrungen dieses Leitfadens beziehen sich die Begriffe
jedoch auf zivilgesellschaftliche Organisationen, Gruppen, Gemeinschaften, religiose
Institutionen, Unternehmen, Journalist/-innen und/oder Regierungsbehorden, die
zusammenarbeiten, um gemeinsame Ziele zu erreichen. Diese Zusammenarbeit kann
einen zeitlich und inhaltlich eng abgesteckten Rahmen haben, aber auch breit angelegt
und dauerhaft sein.

2004 haben die Moskauer Helsinki-Gruppe und die Union of Councils for Jews in the
Former Soviet Union (UCSJ) mittels einer formalen Absichtserklarung ein dauerhat-
tes Biindnis ins Leben gerufen. Daraus ging die Coalition Against Hate hervor, die
sich dem relativ breit angelegten Ziel der Bekdimpfung von Antisemitismus, nationa-
listisch begriindetem Hass, religiéser Intoleranz und Xenophobie widmet. Die Orga-
nisator/-innen berichten, dass dieses Biindnis zur Zeit seiner Griindung die einzige
Plattform fiir die Zusammenarbeit von Nichtregierungsorganisationen (NGOs) und
Aktivist/-innen (hauptsachlich aus Russland, Kasachstan, Ukraine, Weiflrussland
und den USA) war, die sich explizit mit den Problembereichen Xenophobie und reli-
giose Intoleranz beschiftigte.

Ebenfalls im Jahr 2004 griindeten fiinf bulgarische NGOs mit Expertise im Bereich
Sozial- und Menschenrechtspolitik ein informelles und zeitlich begrenztes Biindnis,
um einen ,Alternativen Bericht zu den Fortschritten Bulgariens hinsichtlich seiner
Aufnahme in die Europdische Union® zu verfassen. Nachdem der Bericht fertiggestellt
und an die zustdndigen Institutionen versandt worden war, 19ste sich das Biindnis auf.
Spater engagierten sich einige der fiinf Organisation in anderen Gemeinschaftsprojek-
ten. (Erwahnung des Beispiels mit freundlicher Genehmigung des European Network
on Independent Living).

2 Siehe Definition des Begriffs ,,Coalition” im Oxford English Dictionary als ,,temporire Allianz zum Zweck der
Durchsetzung gemeinsamer Ziele, besonders von politischen Parteien zu Regierungsbildung®.
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Das Wort ,,Biindnis“ oder ,,Koalition“ beschreibt die Praxis mehrerer
Einheiten oder Akteur/-innen, sich zu einer Gruppe zusammenzuschlieflen
und an der Umsetzung eines gemeinsamen Ziels zu arbeiten. Ein Biindnis ist
also eine Form der Zusammenarbeit bzw. Partnerschaft, die einen bestimmten
Zweck verfolgt. Im Unterschied zum allgemeinen Verstandnis des Begriffs
»Partnerschaft” hat ein Biindnis in der Regel mehr als nur zwei Partner. Des
Weiteren besteht auch ein Unterschied zum so genannten ,,Dialog®, einer Praxis
vieler um Toleranz bemiihter Vereinigungen, die jedoch kein Biindnis per se
darstellt - es sei denn, der Dialog ist Teil einer breiter angelegten Strategie, in
der die Teilnehmer/-innen auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten.

Biindnisse konnen auf lokaler, nationaler, regionaler und internationaler Ebene aktiv
sein. Der geographische Fokus eines Biindnisses kann sich im Laufe der Zeit verdn-
dern, zum Beispiel wenn politische Entwicklungen auf einer Ebene die Umsetzung
von Zielen auf einer anderen Ebene gefihrden oder das Biindnis die Moglichkeit sieht,
ein erfolgreiches Modell andernorts zu reproduzieren. Ein Beispiel fiir diese Praxis
ist Phiren Amenca - ein Netzwerk ehrenamtlicher Dienstleistungsorganisationen, in
denen sowohl Roma als auch Nicht-Roma arbeiten. Es fordert den Dialog und enga-
giert sich gegen Stereotype, Rassismus, Intoleranz und die Diskriminierung von
Roma-Minderheiten in Transkarpatien (Ukraine). Allmahlich schlossen sich neue
Partnerorganisationen dem Netzwerk an, und das Programm wurde auf den gesam-
ten OSZE-Raum ausgedehnt. Mittlerweile koordiniert ein Ressourcenzentrum in
Budapest die Arbeit des Netzwerks, dessen Mitglieder einmal im Jahr zusammen-
kommen, um sich zu ihren Erfahrungen und Praktiken auszutauschen und die aktu-
ellen Prioritaten ihrer Arbeit zu diskutieren.

Ressource: Die Community Tool Box ist eine kostenlose Onlineressource, die von der
University of Kansas (USA) angeboten wird und unzdhlige Seiten mit Ratschldgen
und Tools zum Thema ,,Engagement auf Gemeindeebene® anbietet. Im vorliegenden
Leitfaden wird an mehreren Stellen auf die Abschnitte 5 und 6 von Kapitel 5 der Com-
munity Tool Box verwiesen, die sich mit der Griindung und der Aufrechterhaltung
eines Biindnisses beschiftigen. Weitere Informationen siehe: www.ctb.ku.edu/en/
table-of-contents/assessment/promotion-strategies/start-a-coaltion/main.

Buindnisziele konnen sehr unterschiedlich sein, beinhalten aber oftmals mindestens
einen der folgenden Punkte:

o Entwicklung oder Beeinflussung einer Offentlichen Politik zu einem bestimmten
Thema,

o Verdinderung des Verhaltens der Menschen,

o Aufbau einer sicheren Gemeinschaft. Dieser Punkt bezieht sich sowohl auf die phy-
sische Sicherheit einer Gemeinschaft vor Bedrohungen als auch auf die soziale und
psychologische Sicherheit. Er beinhaltet daher unter anderem Anstrengungen zur
Gewaltprévention sowie zur Forderung von Diversitét, Bildung und Jugend.

Biindnisse fiir Toleranz und Nichtdiskriminierung schaffen: Ein Praxisleitfaden
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Es gibt viele Griinde, warum sich Organisationen und Einzelpersonen dafiir entschei-
den, ein Biindnis aufzubauen. Einer besteht in dem Wissen, dass man gemeinsam
mehr erreichen kann als allein. Je komplexer das anvisierte Problem, desto mehr Res-
sourcen, Erfahrungen, Fihigkeiten und Kontakte werden gebraucht, um es anzuge-
hen. Da ein Biindnis Partner/-innen mit einer Vielzahl unterschiedlicher Perspektiven
zusammenbringt, kann es wirksame, innovative und inklusive Strategien entwickeln
und umsetzen, die zu signifikanten Veranderungen fithren kénnen.

Besonders effektive und erfolgreiche Biindnisse haben folgende Gemeinsamkeiten:

o Eine klare Vision, eine klare Mission: Eine ausformulierte Vision, die vom Biind-
nis als Ganzes erarbeitet und unterstiitzt wird, ist unabdingbar fiir den Erfolg.

« Aktionsplan: Soll das Biindnis Verinderungen bewirken, muss es Pline mit Akti-
onen und Maflnahmen erarbeiten und umsetzen. Nur so kann es seine Vision
realisieren.

o Leitungskompetenzen entwickeln und unterstiitzen: In erfolgreichen Biindnis-
sen ist man sich dartiber im Klaren, dass unterschiedliche Stimmen nétig sind,
um unterschiedliche Mitglieder der betroffenen Gemeinschaft zu erreichen, um
ihr Vertrauen und ihre Anerkennung zu erlangen. Darum sind diese Biindnisse
stets bemiiht, unter allen Partner/-innen potenzielle Fiihrungskréfte auszumachen,
kontinuierlich Leitungskompetenzen im gesamten Biindnis zu entwickeln und
unter ihren Mitgliedern den Grundsatz zu etablieren, dass eine geteilte Fithrung
(gemeinschaftlich oder rotierend) dem Biindnisses bei der Erreichung seiner Ziele

hilft.

o Dokumentation und fortlaufendes Feedback: Das Biindnis sollte seine Aktivi-
taten und Fortschritte nachverfolgen und alle Biindnispartner/-innen regelmafig
dartber informieren.

 Fachliche Unterstiitzung und Support: Erfolgreiche Biindnisse wissen, wann sie
Hilfe brauchen und wenden sich an Berater/-innen, Prozessbegleiter/-innen oder
Moderator/-innen sowie Kolleg/-innen mit &hnlichem Profil, um Rat einzuholen.

o Ressourcensicherung: Um erfolgreich arbeiten zu kénnen, benétigen Biindnisse
unterschiedliche Ressourcen. Das kann bedeuten: Anstellung von fest zugeordne-
tem Personal, Einwerbung von Mitteln zur Ausrichtung von Veranstaltungen, Vor-
haltung von Méglichkeiten zum Druck von Materialien und zur Pflege einer Web-
site. Diese Ressourcen kénnen durch Fundraising oder in Form von Sachspenden
seitens der Biindnispartner/-innen gesichert werden.

o Ergebnisorientiertheit: In erfolgreichen Biindnissen zdhlen in erster Linie die
Ergebnisse. Nie sollte aus den Augen verloren werden, wie die Arbeit des Biindnis-
ses zu Verdnderungen fithren kann, die seiner Vision entsprechen.’

3 Diese Liste von Charakteristiken wurde adaptiert aus Tom Wolff, The Power of Collaborative Solutions: six
principles and effective tools for building healthy communities (San Francisco: Jossey-Bass, A Wiley Imprint, 2010),
S. 156.
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Dieser Leitfaden bietet eine Vielzahl praktischer Hilfestellungen und Tools an, um die
oben aufgefithrten Merkmale zu erreichen und ein erfolgreiches Biindnis aufzubauen.
Zudem erldutert er die hdufigsten Griinde, warum manche Biindnisse versagen, und
gibt Tipps, wie sich Fehler und Fallen vermeiden lassen.

Warum sind Biindnisse zur Bekdmpfung von Diskriminierung notwendig?

Im Kern geht es beim Coalition Building darum, Dinge gemeinsam anzupacken, die
man nicht allein schaffen kann. Die Probleme von Intoleranz und Diskriminierung
sind in allen Gesellschaften des OSZE-Raums tief verwurzelt. Diese Probleme anzu-
gehen, erfordert die Anstrengungen vieler Akteur/-innen: Es ist eine Aufgabe, die von
einer allein handelnden Gruppe nicht bewiltig werden kann, schon gar nicht, wenn
Verdnderungen in groflerem Umfang angestrebt sind. Aus dieser Tatsache leitet sich
die enorme Bedeutung des Coalition Building ab.

Um Vorurteile zu beseitigen, die sich teilweise tiber Jahrhunderte hinweg entwickelt
und verfestigt haben, bedarf es Verinderungen auf allen Ebenen - in einzelnen Per-
sonen ebenso wie in Familien, Institutionen, Gemeinschaften und letztendlich auch
in Gesellschaften. Ein Biindnis hat die Wahl, das Problem auf einer oder auf all die-
sen Ebenen anzugehen. Unabhéingig vom Ansatz ist es wichtig, eine produktive und
respektvolle Partnerschaft mit denjenigen einzugehen, die am unmittelbarsten von
den Problemen betroffen sind: den Menschen, die unter Vorurteilen, Diskriminierung
und Intoleranz leiden.

Es gibt viele unterschiedliche Wege, diese Verdnderungen herbeizufiithren. Einige
Biindnisse beginnen mit einem Dialog, um ein gegenseitiges Verstindnis aufzubauen
und gehen anschlieffend zu gemeinschaftlichen Mafinahmen tiber, um auf Kollabora-
tion beruhende Losungen zu finden - zum Beispiel Verdnderungen in Programmen,
Praktiken und Politikansdtzen. Andere Biindnisse beginnen sofort, auf politische
Veranderungen hinzuarbeiten und suchen erst spéter nach Partner/-innen, um diese
Anstrengungen zu intensivieren und auszudehnen. Ungeachtet der Methode geht es
bei Biindnissen immer darum, Veranderungen auf kommunaler und institutioneller
Ebene zu unterstiitzen und zu férdern.

In Bezug auf die praktische Umsetzung ldsst sich sagen, dass Biindnisse das Problem
der Diskriminierung mit einer breiten Palette an Strategien angehen. Meist beinhaltet
der verfolgte Ansatz zumindest einen der folgenden Aspekte:

» Koordination der Aktivitdten mehrerer Organisationen, die ein gemeinsames Ziel
verfolgen.

Beispiel: Die Coalition Against Hate ist eine Allianz von NGOs, die gegen Xenophobie,
Antisemitismus, Nationalismus und religiose Intoleranz sowie vorurteilsmotivierte
Gewalt und Diskriminierung kimpfen. Das Biindnis wurde von der Union of Councils
of Jews in the Former Soviet Union (UCS]) und der Moskauer Helsinki-Gruppe (MHG)
ins Leben gerufen. Viele andere zivilgesellschaftliche Organisationen, vorwiegend aus
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den Mitgliedsstaaten der ehemaligen Sowjetunion, traten spéter dem Biindnis bei, um
ihre gemeinsamen Anstrengungen besser koordinieren zu kénnen.

« Bildung der Offentlichkeit - in Schulen, bei kommunalen Veranstaltungen oder
mittels einer Kommunikationsstrategie, die mit Online- sowie traditionellen
Medien arbeitet.

Beispiel: Das Terraforming Network (ansdssig in Serbien, Schweden und den Nieder-
landen) bemiiht sich darum, zu der Férderung von Menschenrechten, Toleranz und
Diversitit beizutragen und engagiert sich dazu in den Themenbereichen Holocaust,
Antisemitismus, Antiziganismus und Medienkompetenz. Das Netzwerk hat Lehr-
materialien und -methoden entwickelt, um Lehrkrifte, Bibliothekar/-innen, Archi-
var/-innen und andere Berufsgruppen zu befdhigen, aktiv als Bildungsmultiplika-
tor/-innen zu agieren. So kénnen diese Wissen, das zu Verdnderungen in Bezug auf
Einstellung und Verhalten beitrigt, effektiv férdern und verbreiten.

o Einflussnahme auf National- und Lokalregierungen, damit diese konkretere Maf3-
nahmen gegen Diskriminierung ergreifen. Kontrolle von Regierungsbehorden in
Bezug auf die praktische Umsetzung dieser Mafinahmen.

Beispiel: Alle zwei Jahre nehmen Menschen mit Behinderungen aus ganz Europa am
so genannten Freedom Drive teil, der vom European Network on Independent Living
(ENIL) organisiert wird. Im Laufe der letzten zehn Jahre hat sich der Freedom Drive
von einem informellen Treffen zu einem offiziellen Event mit mehreren Hundert Teil-
nehmer/-innen entwickelt. Sie treffen dabei sowohl ihre Landesvertreter/-innen aus
dem Europdischen Parlament als auch Entscheidungstridger/-innen in der Europdi-
schen Kommission, um ihnen die zentralen Forderungen von ENIL fiir ein unabhéin-
giges Leben fiir Menschen mit Behinderungen vorzustellen. Auf diese Weise versu-
chen sie, die Europdische Union dazu zu bewegen, neue Politikansitze und Strategien
zu entwickeln und zu férdern.

o Einsatz fiir die Verabschiedung von Gesetzen oder Richtlinien gegen Hassverbre-
chen und Diskriminierung.

Beispiel: Uber zwolf Jahre lang leiteten die Anti-Defamation League, die Human Rights
Campaign und die Leadership Conference on Civil and Human Rights (eine Dachorga-
nisation fiir Biirgerrechts-, Menschenrechts- und Gewerkschaftsgruppen) in den USA
ein breit angelegtes Biindnis, um die Verabschiedung des ,Matthew Shepard Act“ zu
erwirken (die vollstindige Bezeichnung lautet ,Matthew Shepard and James Byrd
Jr. Hate Crimes Prevention Act“). Zu diesem Biindnis gehorten Organisationen und
Gruppen aus unterschiedlichen Bereichen (Biirgerrechte, Religion, Bildung) sowie
Berufsverbinde, zivilgesellschaftliche Gruppen und alle grofien Strafverfolgungsbe-
horden. Das Gesetz — die wichtigste Regelung zur Strafverfolgung von Hassverbre-
chen in den USA seit 40 Jahren - hitte bereits sehr viel frither verabschiedet wer-
den konnen, wire das Biindnis bereit gewesen, auf den Schutz bestimmter Gruppen
wie der LBGT-Community zu verzichten. Das Biindnis entschloss sich jedoch dafiir,
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zusammenzuhalten und bestand auf der Verabschiedung eines umfassenden Geset-
zestextes, der alle Gruppen berticksichtigt.

o Strategische Kommunikation mit dem Ziel der Beeinflussung der 6ffentlichen Mei-
nung zu den Themen Toleranz und Nichtdiskriminierung sowie zu den angefein-
deten Gruppen.

Beispiel: Das European Forum of Muslim Women (EFOMW) hat mit dem Media Diver-
sity Institute und anderen zivilgesellschaftlichen Organisationen in Europa zusam-
p

zu realisieren. ,,Get the Trolls
Out!“ soll junge Menschen dazu ermutigen, sich in den sozialen Medien gegen Dis-

mengearbeitet, um das Projekt ,Get the Trolls Out

kriminierung und religiose Intoleranz einzusetzen. In der gegenwirtigen Phase des
Projekts geht es darum, verschiedene Formen von Hassrede zu iiberwachen und ihnen
aktiv zu begegnen. Das schliefit auch antimuslimische und antichristliche Vorstellun-
gen und Auflerungen ein, mit denen versucht wird, Stimmung gegen Migrant/-innen
und Asylant/-innen zu machen.

Beispiel: Als in Armenien eine zwanzigjihrige Frau an den Folgen schwerer korper-
licher Gewalt starb, wurde dort die Coalition to Stop Violence against Women gegriin-
det, um eine Untersuchung des Falls zu erwirken und dhnliche Tragddien zu verhin-
dern. Das Netzwerk hat es sich zur Aufgabe gemacht, auf die 6ffentliche Meinung
einzuwirken und Frauen fiir ihre Rechte zu sensibilisieren. Dazu nutzt es eine breite
Palette unterschiedlicher Aktivititen: Pressekonferenzen, TV-Programme, Reporta-
gen, Artikel, Demonstrationen, Freiluft-Filmvorfithrungen und Konzerte.

o Partnerschaft mit den Strafverfolgungsbehorden, um bewiéhrte Verfahren zum
Schutz besonders gefahrdeter Gemeinschaften einzusetzen und Hassverbrechen
genauer zu erfassen und zu dokumentieren.

Beispiel: Diktio Katagrafis Peristatikon Ratsistikis Vias (Racist Violence Recording
Network, RVRN) in Griechenland besteht aus 42 zivilgesellschaftlichen Gruppen.
Eine griechische Ombudsperson und der Migrantische Integrationsrat der Stadt
Athen fungieren als Beobachter/-innen. Das Netzwerk wurde gegriindet, um Liicken
im offiziellen System zur Erfassung und Dokumentation relevanter Daten zu schlie-
en und sich fiir eine verbesserte Koordinierung der zivilgesellschaftlichen Anstren-
gungen zur Dokumentation von Hassverbrechen einzusetzen. Das Biindnis veréffent-
licht jedes Jahr einen Bericht zu Hassverbrechen in Griechenland.

o Ermoglichung und Forderung des Heilungs- und Bewiltigungsprozesses in einer
von Hassverbrechen betroffenen Gemeinschaft. Ein Beispiel ist das Zusammen-
bringen der Menschen durch Mahnwachen, Demonstrationen und Diskussions-
runden, in denen die Gemeindemitglieder ihre Sorgen zum Ausdruck bringen und
vermitteln konnen, dass die von Hassverbrechen betroffenen Bevolkerungsgrup-
pen geschétzt und unterstiitzt werden.

Beispiel: Nachdem im Juni 2017 ein Kleintransporter in die Passant/-innen vor der
Finsbury-Park-Moschee in London gerast war, organisierte das Netzwerk Stand Up To
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Racism gemeinsam mit der Moschee eine interreligiose Mahnwache, an der Hunderte,
darunter auch prominente Lokalpolitiker, teilnahmen.

« Mobilisierung von Gemeinschaften im Rahmen von koordinierten Mafinahmen.

Beispiel: Das European Network Against Racism (ENAR) bietet tiber ein Webzine ver-
schiedene Tools an, die dabei helfen, sich wirkungsvoll fiir den Kampf gegen Rassis-
mus zu organisieren. Zudem findet man dort Beispiele fiir Biindnisse, in denen unter-
schiedliche Gruppen zusammengekommen sind, um politische Verdnderungen zu
bewirken.

« Direkte Unterstiitzung fiir unterversorgte Gemeinschaften.

Beispiel: Eine grofle Gruppe aktiver Mitglieder des tiberkonfessionellen Biindnis-
ses Kontaktkreis Fliichtlinge im rheinland-pfélzischen Unkel griindete eine Nonpro-
fit-Organisation namens ,Gemeinsam fiir Vielfalt“. Die Organisation bietet Integra-
tionskurse fiir neu ankommende Fliichtlinge an und betreibt ein Gemeindezentrum,
das langjahrige Einwohner und Fliichtlinge zusammenbringt, um gegenseitiges Ver-
stindnis zu fordern, wirtschaftliche Moglichkeiten zu verbessern und Vorurteilen
entgegenzuwirken.
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Kapitel 2:
Aufbau eines Blindnisses
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Dieses Kapitel erldutert die Schritte, die vor Griindung eines Biindnisses zu ergreifen
sind.

Auch wenn dieser Leitfaden explizit empfiehlt, Biindnisse aufzubauen, um gegen Dis-
kriminierung vorzugehen, so muss doch eine grundsatzliche Frage geklart werden:
Ist ein Biindnis wirklich das richtige Vehikel, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen?
Es kann zum Beispiel vorkommen, dass potenzielle Biindnispartner/-innen erst ein-
mal ihre Beziehungen zueinander verbessern miissen, bevor sie zusammenarbeiten
konnen. In einigen Féllen kann das angestrebte Ziel auch am effektivsten von einer
einzelnen Organisation oder mittels einer eher lose strukturierten Zusammenarbeit
umzusetzen sein, in der mehrere Organisationen unabhéngig voneinander auf dieses
gemeinsame Ziel hinarbeiten.

Wenn ein Biindnis der beste Weg ist, sollte eruiert werden, wer Teil dieses Biindnis-
ses werden soll, und wie die potenziellen Partner/-innen zu rekrutieren sind. Natiir-
lich werden Outreach und Rekrutierung auch spater eine wichtige Rolle in der Arbeit
des Biindnisses spielen. Wichtig ist aber vor allem, die richtigen Leute wiahrend der
anfinglichen Planungsphase zu gewinnen, da diese entscheidend fiir die Anerken-
nung des Biindnisses und den Aufbau einer auf Respekt, Inklusion und Zusammen-
arbeit fuflenden Kultur sind.

Gerade die frithe Phase ist entscheidend, um ein respektvolles und nachhaltiges
Biindnis aufzubauen, das allen Teilnehmer/-innen eine erfolgreiche Arbeit ermog-
licht. Wird versucht, ein Biindnis zu erzwingen, obwohl die Bedingungen nicht stim-
men, werden dadurch nicht nur Ressourcen verschwendet, sondern moglicherweise
auch die Probleme verschirft, die das Biindnis zu beheben versucht.

Die Community Tool Box der University of Kansas empfiehlt folgenden Fragenkata-
log, um zu bestimmen, ob der richtige Zeitpunkt fiir den Aufbau eines Biindnisses
gekommen ist:

o Istdas Thema oder das Problem klar und eindeutig genug umrissen, damit alle Betei-
ligten wissen, worum es geht? Das Problem muss klar und eindeutig definiert sein,
selbst wenn es die Losung noch nicht ist.

o Gibt es ein MindestmafS an Vertrauen zwischen den potenziellen Biindnispart-
nern? Manchmal gibt es Aspekte in der Geschichte einer Gemeinschaft oder einer
bestimmten Organisation, die ein scheinbar uniiberwindliches Hindernis fiir den
Aufbau eines Biindnisses darstellen. Spaltungen entlang von Hautfarben bzw. eth-
nischer, sozialer, religidser oder politischer Trennlinien; alte Fehden; Wettbewerb
zwischen Organisationen; fehlgeschlagene Biindnisversuche in der Vergangen-
heit - stehen derartige Probleme im Raum, ist eine intensive Vorarbeit erforder-
lich, bevor die betreffende Gemeinschaft oder Organisation tiberhaupt bereit ist,
die Moglichkeit eines Biindnisses in Betracht zu ziehen. Unter Umstdnden dauert
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es sehr lange, bis das notwendige Vertrauen aufgebaut ist. Trotzdem ist es unab-
dingbar, dass dies vor dem Aufbau eines Biindnisses geschieht.

o Stellt ein Biindnis wirklich die beste Handlungsoption angesichts eines bestimmten
Problems dar? Blindnisse konnen effektive Werkzeuge sein, sind jedoch nicht in
jedem Fall die beste Methode, um ein Problem anzugehen. Damit ein Biindnis eine
realistische Chance hat, erfolgreich zu sein, sollten folgende Fragen mit ,,ja“ beant-
wortet werden konnen:

Lasst sich das Problem besser angehen, wenn alle betroffenen Parteien
zusammenarbeiten, und trigt ein Biindnis dazu bei, dieses Ziel zu erreichen?

Erhoht ein Biindnis die Wahrscheinlichkeit, dass alle mit dem Problem
zusammenhingenden Faktoren identifiziert und bearbeitet werden?

Erhoht ein Bindnis Kohdrenz, Kraft und Effektivitit der Mafinahmen
zur Bearbeitung des Problems, die eine Organisation bzw. Gemeinschaft
ergreift?

Angenommen, das anvisierte Problem wird schon von anderen Biindnis-
sen bearbeitet. Stellt in diesem Fall die Griitndung eines weiteren Biindnisses
wirklich die beste Option dar?

Oftmals gibt es Hindernisse fiir den Aufbau eines Biindnisses. Es ist wichtig, sich der-
artige Schwierigkeiten bewusst zu machen und sicherzustellen, dass sie schon im Pro-
zess des Biindnisaufbaus bearbeitet werden. Wie das gelingt, wird an anderer Stelle in
diesem Leitfaden erklért. Zu den hiufigsten Schwierigkeiten gehoren:

o Konkurrenz zwischen potenziellen Partnerorganisationen. Viele Organisationen
sind sehr vorsichtig, wenn es darum geht, Angaben zu ihrer Arbeitsweise, ihrem
Zielpublikum und vor allem ihrer Finanzierung mit anderen zu teilen. Teilweise
sind sie auch der Meinung, ein bestimmtes Arbeits- oder Themenfeld ,gehore®
ihnen allein, sodass sie méglichen Biindnissen mit Argwohn gegeniiberstehen. Ein
Teil der Vorarbeit zur Griindung eines Biindnisses kann also darin bestehen, ver-
schiedene Organisationen davon zu tberzeugen, dass eine Zusammenarbeit fiir
alle Beteiligten Vorteile bringt und eine effektivere Bearbeitung der gemeinsamen
Probleme ermdoglicht.

o Negative Erfahrungen. Es kann vorkommen, dass Organisationen, Einzelperso-
nen und/oder ganze Gemeinschaften in der Vergangenheit schlechte Erfahrungen
gemacht haben und aus diesem Grund iiberzeugt sind, dass die Zusammenarbeit
mit bestimmten Akteur/-innen (oder das Konzept der Zusammenarbeit per se) fiir
sie nicht praktikabel ist. Unter Umstinden muss ein neues Biindnis sich erst mit
diesen Erfahrungen auseinandersetzen, bevor es mit der eigentlichen Arbeit begin-
nen kann.
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o Dominanz von Fachleuten oder Eliten. Es kann passieren, dass Fachleute, Politi-
ker/-innen und Unternehmensleitungen in ihrem Eifer, schnell Lésungen und Hilfe
anbieten zu wollen, nicht darauf achten, die am stdrksten von dem jeweiligen Pro-
blem betroffenen Menschen sowie andere Gemeindemitglieder miteinzubeziehen.
Auch zivilgesellschaftlichen Organisationen mit jahrelanger Erfahrung kann das
passieren. Manchmal erwarten sie, dass die anderen Biindnispartner ihren Vor-
schldgen und Anweisungen folgen. Manchmal nehmen sie auf Meetings iibermé-
Big viel Redezeit in Anspruch. In der Anfangsphase eines Biindnisses wird es fast
immer notig, aktiv dafiir zu sorgen, dass sich alle gleichberechtigt einbringen kon-
nen. Dafiir miissen Menschen geziigelt werden, die glauben, alle Antworten zu
haben.

o Kapazititen fiir organisatorische Aufgaben. Auch wenn Biindnisse die teilneh-
menden Partnerorganisationen mehr erreichen lassen, so erfordern sie doch mehr
Zeit und Arbeit in puncto Organisation. Dieses Problem lasst sich beheben, indem
man entweder Koordinator/-innen ernennt oder die entsprechenden Arbeiten auf
mehrere Einzelpersonen bzw. Organisationen innerhalb des Biindnisses verteilt.
Das ist ein wichtiger Aspekt, wenn das Biindnis nach dem ersten Meeting noch
bestehen soll.*

Beispiel: Die Initiative Connecting Actions lud 2017 zu einem Symposium nach Paris
ein, um ein internationales Biindnis mit den Arbeitsschwerpunkten interreligioser
Dialog und Toleranz zu griinden. Mittels einer vorbereitenden Befragung der Teil-
nehmer/-innen wurden Schwierigkeiten und Hindernisse zusammengetragen. Dazu
gehorten Aspekte wie Kosten, Zeit, Entfernung, gegenseitiges Vertrauen und die
grundsitzliche Frage, wer an diesem Dialog tiberhaupt teilnehmen sollte. Aber auch
Fragen nach der Art der Religiositit und Themen wie das der sakular-religiosen Spal-
tungen und der unterschiedlichen Ansitze bei kontroversen Sachverhalten spielten
eine Rolle. Die Teilnehmer/-innen schlugen eine Reihe von Mafinahmen zur Uber-
windung dieser Hindernisse vor: (1) Sicherstellen, dass das Biindnis représentativ fiir
die Gemeinschaft ist, und auch kleinere Organisationen vertreten sind. (2) Bereitstel-
len von finanziellen Mitteln, um den Organisationen die Teilnahme zu ermdglichen.
(3) Darauf achten, dass geniigend Zeit zum Kennenlernen gegeben ist, damit Teil-
nehmer/-innen ein gegenseitiges Vertrauen entwickeln kénnen. (4) Sicherstellen, dass
konkrete Aktivititen und Mafinahmen erarbeitet werden, damit sich der Aufwand der
Teilnahme lohnt. (5) Bereitschaft zeigen, mit allen Teilnehmer/-innen zu kommuni-
zieren und sich nicht in ideologischen Diskussionen zu verlieren.

Die obenstehende Liste soll niemanden entmutigen oder gar davon abhalten, unter
schwierigen Umstdnden ein Biindnis aufzubauen. Vielmehr geht es darum, die poten-
ziellen Hindernisse bei der Griindung zu verstehen, um entsprechende Lésungen ent-
wickeln zu konnen und die Erfolgschancen des Biindnisses zu erhohen.

4 Diese Liste wurde adaptiert aus Tom Wolff, The Power of Collaborative Solutions: six principles and effective
tools for building healthy communities (San Francisco: Jossey-Bass, A Wiley Imprint, 2010), S. 4-5 und Tom Wolff,
From the Ground Up: a workbook on coalition building & community development (Amherst, MA: AHEC Commu-
nity Partners, 2002), S. 50.
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Neben der Beriicksichtigung potenzieller Hindernisse gibt es eine Reihe von Aspek-
ten, deren Beachtung erfahrungsgemaf} zum Erfolg des Biindnisses beitragt:

o Die betroffenen Gemeinden sind nicht nur vertreten, sondern fithren das Biind-
nis an.

o Die teilnehmenden Organisationen verfolgen einen inklusiven Ansatz und set-
zen sich fiir Vielfalt und Geschlechtergleichstellung ein.

o Die Gruppe hat einen klar definierten Zweck und eindeutig formulierte Ziele.
Biindnisse, die sich auf Grundlage eines breit angelegten Konzepts wie ,,Antidis-
kriminierung® zusammenfinden, laufen Gefahr, abzudriften und sich zu verzet-
teln. Um dies zu vermeiden, miissen sie ihr Profil schérfen, klar definieren, wie sie
das zugrundeliegende Konzept interpretieren, und konkrete Wege der Zusammen-
arbeit festlegen.

o Es gibt geniigend Arbeit, und alle Biindnispartner sind bereit, mit anzupacken.
Normalerweise werden Biindnisse aufgebaut, um komplexe Sachverhalte anzuge-
hen. Idealerweise bringen alle Biindnispartner/-innen ihre individuellen Stirken
und Ressourcen in die Biindnisarbeit ein.

o Alle sind gewillt, die Friichte der erfolgreichen Biindnisarbeit und das dazuge-
hoérige Lob zu teilen. Nicht wenige Biindnisse brechen auseinander, wenn ein ein-
zelner Blindnispartner einen gemeinsam errungenen Sieg als seinen eigenen dekla-
riert. Daher ist es wichtig, zu verstehen, dass das Teilen von Lob und Anerken-
nung die Starken des Biindnisses herausstellt und den Weg fiir zukiinftige Erfolge
bereitet.

o Alle (oder der Grofiteil der) wichtigsten Stakeholder sind bereit, bei der Umset-
zung der Ziele des Biindnisses mitzuwirken. Je mehr Unterstiitzung ein Biindnis
mobilisieren kann, umso leichter wird es seine Ziele erreichen.

¢ Alle Teilnehmer/-innen sind bereit, Zeit und andere Ressourcen in die Biind-
nisarbeit zu investieren. Die Teilnehmer/-innen missen das Gefiihl haben, dass
der Nutzen, den sie als Teil des Biindnisses erhalten, die mit der Biindnisarbeit ver-
bundenen Kosten und Anstrengungen tiberwiegt. Insbesondere betriftt diesen den
Nutzen in Bezug auf die Umsetzung ihrer eigenen Ziele.

o In Bezug auf die Teilnahme am und die Mitarbeit im Biindnis verfiigen alle
Biindnismitglieder iiber Zustimmung und Billigung ihrer Vorgesetzten. Wenn
Mitarbeiter/-innen ohne Entscheidungsbefugnis in Biindnistreffen sitzen, kann
das problematisch fiir das Biindnis sein: Eventuell konnen sie anschlieflend Zusa-
gen und Verpflichtungen nicht einhalten, weil sie nicht die Unterstiitzung der Fiih-
rungskrifte ihrer Organisation haben.

Biindnisse fiir Toleranz und Nichtdiskriminierung schaffen: Ein Praxisleitfaden

23



24

Nicht immer sind alle dieser Faktoren fiir die Griindungsphase eines Biindnisses
relevant. Trotzdem lohnt es sich, genau zu tiberlegen, wie die Gruppe gegenwirtig in
Bezug auf diese Aspekte aufgestellt ist, und an Strategien zur Ausbesserung etwaiger
Schwachstellen zu arbeiten.

Um auf Zusammenarbeit basierende Losungen zu erarbeiten, die das Problem Diskri-
minierung angehen, sollten die Organisator/-innen von Biindnissen darum bemiiht
sein, alle wichtigen Akteur/-innen einzubeziehen, deren Arbeit Uberschneidun-
gen mit den Biindniszielen aufweist. Wer genau diese sind, hdngt in groflem Mafle
vom Biindnisrahmen ab: Visiert die Biindnisarbeit Probleme an, die mehrere Lander
betreffen — oder nur ein einzelnes Land, eine Stadt, eine Region, ein Wohnviertel?
Jeder dieser Kontexte erfordert eine passende Gruppe von Biindnispartner/-innen.

Als allgemeine Regel gilt: Je breiter und inklusiver das Biindnis, desto grofier die
potenzielle Wirkung. Wenn es um die Frage geht, wer bei den Diskussions- und Pla-
nungsprozessen dabei sein sollte, ist es wichtig, die Stakeholder des Problembereichs
zu identifizieren, mit dem sich das Biindnis befassen will. Thre Stimmen miissen
gehort werden.

Beispiel: 2013 wirkte die Anti-Defamation League (ADL) in den USA bei der Koor-
dinierung eines losen Biindnisses aus 79 zivilgesellschaftlichen und religiésen Grup-
pen sowie Bildungs-, Berufs- und Biirgerrechtsorganisationen mit, als es darum ging,
das FBI und die Strafverfolgungsbehorden landesweit davon zu iiberzeugen, Hass-
verbrechen gegen Sikhs, Araber/-innen und Hindus getrennt zu erfassen. Michael
Lieber wies in seiner Funktion als Washington Counsel von ADL darauf hin, dass es
bestimmten von Diskriminierung und Hassverbrechen betroffenen Personengruppen
oftmals an politischer Macht und Einfluss mangelt. ,,Es braucht Verbiindete, um poli-
tische Veranderungen zu bewirken®, so Lieberman.

»Stakeholder” sind Interessengruppen, also Menschen mit einem Interesse an den
Ergebnissen der Biindnisarbeit. Dazu gehdren: Menschen, die direkt von Diskrimi-
nierung und vorurteilsmotivierter Kriminalitit betroffen sind; Einzelpersonen und
Organisationen, die bereits zu diesen Problembereichen arbeiten; Meinungsbild-
ner/-innen (Menschen, die auf die Meinungsbildung anderer Einfluss haben) und die-
jenigen, deren Leben oder Arbeit durch die Aktivititen des Biindnisses beeinflusst
werden.
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Bei der Suche nach potenziellen Biindnispartner/-innen kann es ratsam sein, das im
Zentrum der Biindnisarbeit stehende Thema aus moglichst vielen Perspektiven zu
betrachten. Zudem empfiehlt es sich, mit bereits im Biindnis aktiven Partner/-innen
iiber folgende Fragen nachzudenken:

L.

Wer ist am direktesten von den Problemen betroffen, die das Biindnis angehen
wird? Dazu gehdren neben Einzelpersonen eventuell auch Organisationen, religi-
ose Einrichtungen und andere Institutionen, welche diese Personen reprasentieren.
Es sollte sichergestellt werden, dass auf dieser Liste auch Frauen und andere Men-
schen stehen, die moglicherweise innerhalb der vom Biindnis angesprochenen Per-
sonengruppen marginalisiert sind.

. Welche Organisationen und Einzelpersonen arbeiten bereits an den anvisierten

Problemen?

. Wer findet Gehor, wenn es um dieses Thema geht? Gibt es gewédhlte Amtstra-

ger/-innen, religiose Fithrungspersonlichkeiten, Unternehmens-, Medien- oder
Studierendenvertreter/-innen bzw. andere Personen, die fir mehr Glaubwiirdigkeit
und Sichtbarkeit in Bezug auf die Arbeit des Biindnisses sorgen wiirden? Oftmals
bedarf es einiger Anstrengungen, um iiber die offensichtlichen Kandidat/-innen
(meist aus den Fithrungsetagen grofler Organisationen) hinauszudenken. Ein Bei-
spiel: Medizinische Fachkrifte und Lehrer/-innen verfiigen tiber die notwendige
Kompetenz und Glaubwiirdigkeit, zu schildern, wie Diskriminierung und vorur-
teilsbasierte Kriminalitét sich auf die Gesundheit von einzelnen Menschen und der
Gemeinschaft auswirken. Andererseits konnen Strafverfolgungsbeamt/-innen und
militdrische Fiihrungskriéfte sicherlich wichtige Sicherheitsaspekte beleuchten, die
im Zusammenhang mit dem anvisierten Problembereich eine Rolle spielen.

. Von welchen Initiativen, die in der Vergangenheit dhnliche Arbeit geleistet haben,

kann das neu gegriindete Biindnis lernen?

. Wer fehlt sonst noch? Ist die Liste reprasentativ fiir die Manner und Frauen in der

Gemeinschaft und die von Diskriminierung betroffenen Personengruppen?

Beim Erstellen dieser Liste kann es hilfreich sein, fiir jede der potenziellen Partneror-
ganisationen und -institutionen den Namen einer konkreten Kontaktperson zu notie-
ren. Diese Informationen sind fiir die nachsten Schritte hilfreich, in denen es um den
Rekrutierungsprozess geht.

Nachdem potenzielle Biindnismitglieder identifiziert wurden, kann es sinnvoll sein,
diese Liste in einen formellen und einen informellen Bereich zu unterteilen.

Der formelle Bereich umfasst die klassischen Mitglieder eines Biindnisses: etab-
lierte Organisationen, die normalerweise iiber Mittel, Angestellte, Marketing und
andere Ressourcen verfiigen. Diese Organisationen sind leicht ausfindig zu machen
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und zu kontaktieren. Gewohnlich reicht eine einfache Onlinesuche mit dem Zweck
des Biindnisses nach dem Muster ,,Antidiskriminierung + Einsatzort des Biindnis-
ses“ und eine Kontaktaufnahme tiber die online hinterlegten Daten.

o Der informelle Bereich umfasst Gruppen und Einzelpersonen, die gute Bezie-
hungen zu den am stédrksten von den anvisierten Problemen betroffenen Personen
unterhalten. Sie haben moglicherweise weniger Ressourcen und/oder Mitarbeiter/
innen als die Kandidaten aus dem formellen Bereich. Ein Beispiel: Wenn das Biind-
nis zum Thema Intoleranz gegen Roma arbeiten will, ist es sinnvoll, zu tiberlegen,
welche Personen innerhalb der Roma-Gemeinschaft einen Zugang zu dieser Bevol-
kerungsgruppe herstellen konnten.

Potenzielle Biindnispartner/-innen aus dem informellen Bereich zu identifizieren und
zu kontaktieren, ist meist eine schwierigere Aufgabe, die zusdtzliche Nachforschungen
und eine genauere Betrachtung der Schnittstellen zwischen formellen und informel-
len Gruppen erfordert. So sind religiose Organisationen meist dem formellen Bereich
zuzuordnen, umfassen aber oftmals informelle Gruppen mit exzellenten Beziehungen
in die Gemeinde wie zum Beispiel Frauen- und Jugendgruppen.

Nachdem die in Frage kommenden Gruppen aus dem formellen und informellen
Bereich identifiziert wurden, lohnt es sich gewo6hnlich, einen Schritt zuriickzutreten
und {iber potenzielle Biindnispartner/-innen nachzudenken, die noch auf der Liste
fehlen.

»Obgleich es sich bewéhrt hat, an das Thema ,potenzielle Partner/-innen’
moglichst offen heranzugehen, kann ich nicht empfehlen, gleich alle Kandidaten
einzuladen. Fiir uns hat es sehr gut funktioniert, mit eher wenigen aber duflerst
engagierten Organisationen zu beginnen, die ihrerseits aber mit vielen nicht
direkt zum Biindnis gehorigen Gruppen zusammenarbeiten. Legt man gleich
am Anfang mit vielen Organisationen los, wird es einige geben, die weniger
Arbeit in das Projekt stecken als andere. Und das ist natiirlich sehr frustrierend
fiir diejenigen, die mehr Arbeit machen.“ - Tamds Dombos, Arbeitsgruppe gegen
Hassverbrechen, Ungarn
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1. Wer ist am direktesten von den Problemen betroffen, die das Biindnis
angehen wird?

Dazu gehdren: Einzelpersonen, die sie reprasentierenden Organisationen, religiose
Einrichtungen und andere.

\ 4

2. Welche Organisationen und Einzelpersonen arbeiten bereits an den
anvisierten Problemen?

\ 4

3. Wer findet Gehdr, wenn es um dieses Thema geht?

Dazu gehoren: Gewahlte Amtstrager/-innen, religidse Fiihrungspersonlichkeiten,
Studierendenvertreter/-innen und andere Personen, die fiir mehr Glaubwiirdigkeit und
Sichtbarkeit in Bezug auf die Arbeit des Biindnisses sorgen wiirden.

\ 4

4.Von welchen Initiativen, die in der Vergangenheit dhnliche Arbeit geleistet
haben, kann das neu gegriindete Biindnis lernen?

\ 4

5. Uberpriifung der Liste

Wer stammt aus dem formellen Bereich?  Wer stammt aus dem informellen Bereich?

4

6. Wer fehlt noch aus dem formellen Bereich?

\ 4

7. Wer fehlt noch aus dem informellen Bereich?
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Nach den oben aufgefiihrten Schritten entsteht wahrscheinlich eine lange Liste poten-
zieller Biindnismitglieder, die man unmdoglich alle schnell und effektiv kontaktieren
kann. Das ist ein gutes Zeichen. Die Rekrutierung von Partner/-innen sollte ndm-
lich ein fortlaufender Prozess beim Aufbau eines Biindnisses sein. Der nachste Schritt
besteht darin, innerhalb der Liste Priorititen zu setzen und einen Plan zur Rekru-
tierung der Kandidat/-innen aufzustellen. Das Arbeitsblatt ,Stakeholder-Analyse® in
Anhang 2 hilft den Biindnisorganisator/-innen bei dieser Aufgabe.

Dieses Arbeitsblatt enthélt eine Reihe von Fragen zu den potenziellen Biindnismit-
gliedern. Dazu gehoren:

« Welche Fihigkeiten, Kapazititen und/oder Ressourcen wiirden die Stakeholder in
das Biindnis einbringen? Diese Angaben helfen dabei, die Stakeholder zu identifi-
zieren, die am meisten zu bieten haben.

« Worin besteht ihre potenzielle Rolle innerhalb des Biindnisses? Mit der Antwort
auf diese Frage lasst sich feststellen, was der Stakeholder zu den Aktivititen des
Biindnisses beitragen kann.

o Worin besteht das Eigeninteresse dieses Stakeholders? Aus welchen Griinden wiirde
dieser Stakeholder dem Biindnis beitreten? Die Vorteile, die ein Biindnisbeitritt fiir
potenzielle Partner/-innen bringen kann, sind niitzliche Uberzeugungswerkzeuge.

« Wie werden potenzielle Biindnispartner/-innen rekrutiert?
« Welche Hindernisse konnte es bei der Rekrutierung geben?

o Wer wird wann an die Stakeholder herantreten? Bei der Wahl des Zeitpunkts prio-
risieren Sie am besten die Stakeholder, die dem Biindnis am meisten bieten kdnnen
und das stiarkste Eigeninteresse an seiner Arbeit haben.

»Da nicht alle Mitglieder zu jedem Zeitpunkt ihre ganze Kraft den Aktivititen
des Biindnisses widmen werden, sollte es immer auch eine Reihe idealistischer
Stakeholder geben, die sich besonders fiir das Biindnis engagieren.
Grundsatzlich sollte man darauf vorbereitet sein, die Rolle der Lokomotive

zu iibernehmen und Prozesse anzuschieben.” — Anastasiia Aseeva, Union of
Councils for Jews in the Former Soviet Union (UCSJ)

Wie auch schon beim Prozess zur Identifizierung der Stakeholder empfiehlt sich auch
an dieser Stelle, die Liste potenzieller Kandidat/-innen noch einmal durchzugehen
und sich folgende Fragen zu stellen: Wer fehlt auf dieser Liste? Gibt es Stakeholder,
deren Abwesenheit oder Mitwirken dem antidiskriminatorischen Anliegen des Biind-
nisses zuwiderlduft? Sind Frauen, Jugendliche und andere Gruppen, deren Stimmen
gelegentlich marginalisiert werden, in ausreichender Anzahl vertreten?
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Es sollte unbedingt bedacht werden, dass es schwerwiegende Konsequenzen fiir das
Biindnis haben kann, wenn wichtige Stakeholder nicht kontaktiert werden:

Werden die am stérksten von Diskriminierung betroffenen Gruppen nicht in den
Prozess der Griindung und der Entwicklung eines Biindnisplans miteinbezogen,
wird das Biindnis sehr wahrscheinlich an Glaubwiirdigkeit einbiiffen und mogli-
cherweise nie wieder das Vertrauen aufbauen konnen, das fiir erfolgreiche Arbeit
notwendig ist.

Werden Gruppen, die bereits zu dem Thema arbeiten, nicht in den Prozess mitein-
bezogen, lduft das Biindnis Gefahr, wichtige strategische Ansitze zu iibersehen,
welche diese Gruppen bereits herausgearbeitet haben.

Versaumen es die Biindnisorganisator/-innen, auf Multiplikator/-innen zuzu-
gehen, die sich regelmaflig zu dem betreffenden Thema duflern und/oder zu die-
sem arbeiten, besteht die Gefahr, dass sie 6ffentliche Stellungnahmen abgeben, die
negativ aufgenommen werden, uninformiert wirken und/oder die Anstrengungen
des Biindnisses untergraben.

Nachdem die Analyse der Stakeholder ergeben hat, wer zu kontaktieren ist, muss als
Nichstes entschieden werden, welche Biindnismitglieder den Kontakt herstellen, und
wann. Nachstehend wird eine empfehlenswerte Methode fiir den Erstkontakt aufge-
zeigt, die allerdings auf die individuellen Bediirfnisse und die jeweilige Situation des
jeweiligen Biindnisses anzupassen ist:

1)

2)

3)

Zum Zwecke der Kontaktaufnahme sollten Sie per Brief oder E-Mail ein Vorstel-
lungsschreiben verschicken. In diesem Schreiben sind die Griinde fiir den Auf-
bau des Biindnisses und die Namen der bereits aktiven Biindnispartner/-innen auf-
zufithren. Zudem sollten Sie darauf hinweisen, dass die ndheren Einzelheiten zur
Arbeit des Biindnisses von seinen Mitgliedern auf dem ersten Biindnistreffen fest-
gelegt werden. Sie sollten erkldren, warum es wichtig ist, dass die angeschriebenen
Stakeholder Teil des Biindnisses werden, und ein personliches Treffen vorschlagen,
um die Art ihrer Mitwirkung zu besprechen. AbschliefSend sollten Sie die eigenen
Kontaktdaten angeben und einen Anruf in einigen Tagen ankiindigen.

Wenn keine Antwort kommt, rufen Sie den Stakeholder an. Bei dem Anruf sollten
Sie auf das vorangegangene Schreiben verweisen - allerdings ohne davon auszuge-
hen, dass es gelesen wurde - und nochmals erkldren, warum der angeschriebene
Stakeholder ein wichtiger Partner /eine wichtige Partnerin wire. Schlagen Sie ein
Treffen vor, um die Moglichkeit eines Biindnisbeitritts ndher zu besprechen.

Fiir das Treffen sollten Sie eine klare Vorstellung davon haben, zu welcher Art der
Mitwirkung der betreffende Stakeholder bereit sein konnte. (Sie konnten eine Per-
son zum Beispiel explizit zur Teilnahme im Biindnis einladen, um fiir die Verab-
schiedung einer Gesetzesaktualisierung im Bereich Hassverbrechen mitzuwirken.)
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Auflerdem sollten Sie eine Alternative erarbeiten - fiir den Fall, dass der erste Vor-
schlag die Bereitschaft zur Mitwirkung tibersteigt. Denkbar wire, den Stakeholder
zu bitten, sich mit interessierten Fiihrungspersonlichkeiten der Gemeinschaft in
Verbindung zu setzen. Vor allem falls Sie eine Person erst kennenlernen, sollten
Sie das Treffen durch den Aufbau einer personlichen Verbindung eréffnen. Eine
Maéglichkeit ist Smalltalk tiber Familie, Sport oder Hobbys. Wenn der richtige Zeit-
punkt gekommen ist, lenken Sie das Gesprich auf das Biindnis: Stellen Sie seine
Plane vor, fragen Sie nach der Meinung Ihres Gegeniibers, laden Sie ihn/sie zur Mit-
arbeit im Biindnis ein. Unabhéngig davon, wie der Stakeholder auf die Einladung
reagiert, sollten sie fragen, wer seiner Meinung nach noch zur Teilnahme am Biind-
nis eingeladen werden sollte.

4) Nach dem personlichen Gesprich sollten Sie mit einer E-Mail oder einem Brief
dem Stakeholder fiir das Treffen danken, festhalten, was beschlossen wurde, und
Einzelheiten zum néichsten Treffen oder Event des Biindnisses mitteilen.

Denken Sie daran: Menschen engagieren sich freiwillig, wenn sie von
Bekannten gefragt werden oder wenn sie eine klare Verbindung zwischen der
Anfrage und ihren eigenen Interessen bzw. den Interessen ihrer Organisation
sehen.

Parallel zur Kontaktaufnahme mit potenziellen Biindnismitgliedern, die durch die
Stakeholder-Analyse herausgefiltert wurden, empfiehlt es sich auch, iiber Moglich-
keiten nachzudenken, alle das Anliegen unterstiitzenden Gemeindemitglieder in die
Arbeit des Biindnisses miteinzubeziehen. Dieser Schritt unterscheidet sich von der
Rekrutierung von Gruppen aus dem informellen Bereich. Denn hier geht es um die
Einbeziehung derjenigen, die ein Interesse an einer wirkungsvolleren Antidiskrimi-
nierungsarbeit haben, aber moéglicherweise nicht tiber die fiir die Biindnisziele rele-
vanten Beziehungen und/oder Erfahrungen verfiigen. Der Prozess der Einbindung
unterstiitzender Gemeindemitglieder wird noch lange nach der Etablierungsphase
des Biindnisses anhalten. Eine frithzeitige Kontaktaufnahme ermoglicht interessier-
ten Teilnehmer/-innen jedoch, von Beginn an ihre eignen Ansichten und Erfahrungen
einzubringen. Hier ist eine Liste moglicher Strategien:

 Benutzen Sie Social-Media-Plattformen und Mailinglisten, um das Projekt bekannt
zu machen.

« Veranstalten Sie o6ffentliche Treffen und Hausmeetings. Diese konnen an Events
gekoppelt sein, die mit der Arbeit des Biindnisses in Zusammenhang stehen. Denk-
bar sind zum Beispiel Meetings nach vorurteilsmotivierten Vorfillen (gesetzt den
Fall, der Zweck des Biindnisses besteht darin, gegen Hassverbrechen vorzugehen).

o Teilnahme und Engagement in Gemeindetreffen: Das schliefit bereits von der
Gemeinde organisierte Meetings ein, ob es sich nun um ein Treffen als Reaktion
auf ein Hassverbrechen, ein von der Gemeinde organisiertes Fest oder eine Feier
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handelt. Es empfiehlt sich, die Veranstalter vorab zu befragen, wie sich das Biindnis
am sinnvollsten auf ihrem Event bewerben ldsst.

Bei der Kontaktaufnahme mit potenziellen Blindnispartner/-innen empfiehlt es sich
stets, eine biindige Erklarung des Zwecks und der gegenwirtigen Mitglieder des Biind-
nisses parat zu haben. Fiir Veranstaltungen eignen sich Flyer und Handouts mit einer
kurzen Erklarung des Zwecks des Biindnisses und einigen Vorschlagen, wie sich Ein-
zelpersonen einbringen kénnen. Die Einrichtung einer Website oder eines Social-Me-
dia-Kontos mit grundlegenden Informationen erleichtert es zusétzlich, das Biindnis
und seine Arbeit bekannter zu machen. Durch eine Mailingliste haben interessierte
Personen die Moglichkeit, stets bestens tiber die Aktivititen des Biindnisses infor-
miert zu sein.

Bei der Planung der Outreach-Aktivititen sollte auf unterschiedliche Rekrutierungs-
strategien geachtet werden, da diese zu einem vielfdltigeren Biindnis beitragen. Kon-
zentriert sich der Rekrutierungsprozess zum Beispiel ausschliellich auf das Stadtzen-
trum, fithrt das moglicherweise zu einem Biindnis, das nur aus Stadtbewohner/-innen
besteht. Aus diesem Grund sollten Biindnisse kontinuierlich ihre Mitglieder auf die
Frage ,Wer fehlt eigentlich noch?“ hin tiberpriifen und ihre Rekrutierungsstrategien
entsprechend anpassen.

Beispiel: Die Initiative Connecting Actions organisierte ein Treffen von Fachleuten
aus ganz Europa mit einem Interesse an der Forderung des interreligiosen Dialogs.
Ziel war es, die Griindung eines Biindnisses zu diskutieren, das in diesem Bereich
Unterstiitzungsarbeit leisten sollte. Selbst in dieser Gruppe gab es Teilnehmer/-innen,
die sich gegen eine Mitwirkung in einem Biindnis aussprachen, weil sie mit einigen
Aspekten der Arbeit anderer Biindnispartner/-innen nicht einverstanden waren.

Denken Sie daran: Nicht alle potenziellen Mitglieder werden sich dem Biindnis
anschlieflen. Es ist wichtig, diese Entscheidungen zu akzeptieren. Allerdings sollte
man nach den Griinden fragen und versuchen, bei den Antworten auch zwischen den
Zeilen zu lesen. Es folgt eine Liste moglicher Griinde fiir eine Ablehnung der Mitarbeit
in einem Biindnis. Thre Reaktionen auf diese Ablehnungen sollten dem speziellen Fall
angepasst sein.

Bedenken beziiglich des Biindnisansatzes: Einige Personen kénnten Bedenken dar-
tiber haben, wie ein Biindnis ein bestimmtes Thema angeht. Scheint das der Fall zu
sein, sollte der Dialog gesucht werden, um das Problem eingehender zu analysieren.
Uberlegen Sie, ob es Aspekte an der vom Biindnis verwendeten Sprache, den geplanten
Strategien oder der gegenwirtigen Fithrung gibt, die - insbesondere fiir Menschen,
die von Diskriminierung und Intoleranz betroffen sind - unangemessen wirken oder
negativ aufgenommen werden konnten.
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Abwarten, wohin die Reise geht: Es gibt Menschen und Organisationen, die sich
grundsitzlich nicht in einem brandneuen Biindnis engagieren. Manche von ihnen
glauben, keine Zeit zu haben, andere wollen erst sehen, wie sich die Dinge entwickeln,
bevor sie Zeit und Energie in eine frisch gebackene Initiative investieren. Stehen poten-
zielle Partner/-innen dem Biindnis generell positiv und unterstiitzend gegeniiber, sind
aber trotzdem zogerlich in Bezug auf eine Teilnahme, sollten Sie ihnen anbieten, sie
auf die Mailingliste des Biindnisses zu setzen, damit sie so auf dem Laufenden bleiben.
Alternativ kénnten Sie vorschlagen, dass das Biindnis sie zu einem spiateren Zeitpunkt
noch einmal kontaktiert.

Territoriale Anspriiche: Es kann vorkommen, dass andere Initiativen bereits dhn-
liche Arbeit verrichten wie das geplante Biindnis oder sich die Arbeitsfelder tiberlap-
pen. Viele dieser Initiativen werden die zusétzliche Anerkennung und Unterstiitzung
willkommen heiflen, die ein breites Biindnis bringen kann. Einige konnten aber auch
das Gefiihl haben, dass das neue Biindnis in ,ihrem“ Revier wildert. Unter Umstin-
den sehen sie in dem Biindnis einen potenziellen Mitbewerber in Sachen Finanzierung
und Medienaufmerksamkeit. Ziehen Sie in Betracht, diesen Initiativen in regelma-
Bigen Abstinden Moglichkeiten zur Teilnahme an den Biindnisprogrammen anzu-
bieten (vielleicht als Expertenstimme) oder sie fiir Lobbyarbeit zu gewinnen. Wenn
das Biindnis diese Initiativen weiterhin anspricht, einbindet und ihre Expertise aner-
kennt, kann es sein, dass sie spater den Wert einer Zusammenarbeit anders einordnen.

Feindseligkeit gegeniiber gegenwirtigen Biindnispartner/-innen: Einige Akteur/-in-
nen sind einfach nicht gewillt, mit anderen zum Biindnis gehérenden Personen oder
Gruppen zusammenzuarbeiten. Das kann an gesellschaftlich und/oder institutio-
nell bedingten Vorurteilen oder an zwischenmenschlichen bzw. interinstitutionellen
Unstimmigkeiten liegen.

o Liegen den Problemen personliche bzw. organisationsbedingte Dynamiken zu
Grunde, konnte die betreffende Person auf andere Weise zu einer Mitarbeit im
Biindnis eingeladen werden, zum Beispiel iiber den Umweg einer Arbeitsgruppe, in
der die andere Person bzw. Gruppe nicht vertreten ist.

o Falls eine Gemeinschaft oder eine Organisation nicht am Biindnis teilnehmen will,
weil andere Biindnismitglieder zu Themen arbeiten, denen diese Gemeinschaft
oder Organisation kritisch gegeniiberstehen, konnte eine Diskussion vorgeschla-
gen werden. Diese sollte eruieren, ob die beiden Parteien eine Moglichkeit sehen,
in dem begrenzten Bereich, in dem sich ihre Interessen iiberlappen, zusammenzu-
arbeiten. Unter Umstdnden sind mehrere Diskussionen notwendig, um zu einer
derartigen Einigung zu kommen.

« Eskann sein, dass eine Gemeinschaft, die bereits zu einem vom Biindnis anvisier-
ten Thema arbeitet, Vorurteile und/oder Einwdnde gegen eine andere im Biindnis
vertretende Gemeinschaft hat bzw. die eigenen Werte und Ansichten als inkompa-
tibel mit denen anderer Biindnispartner ansieht. In diesem Fall gibt es eine Reihe
von Optionen:
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1) Ein offener Dialog zu dem Problem kann produktiv sein. Gemeinschaften und
Organisationen bestehen aus Einzelpersonen: Mdoglicherweise lasst sich jemand
finden, die oder der Willens ist und den notwendigen Einfluss hat, Briicken zu
schlagen und Differenzen auszurdumen. Wenn das Biindnis eine solche Person
ausfindig gemacht hat, sollten die Biindnisorganisator/-innen sie regelmafig iiber
weitere Biindnisaktivititen informieren und dabei unterstiitzen, innerhalb ihrer
Gemeinschaft oder Organisation einen Dialog in Gang zu bringen.

2) Sollte die Einwand erhebende Organisation trotz der Ablehnung einer Zusammen-
arbeit gewillt sein, mit bestimmten Mitgliedern einige Biindnisaktivitaten zu unter-
stiitzen, sollte man sie weiterhin iiber die Pline des Biindnisses auf dem Laufenden
halten und ihr Moglichkeiten zur Mitarbeit aufzeigen. In keinem Fall sollten Grup-
pen von Meetings ausgeschlossen werden, um die Einwand erhebende Organisa-
tion zufriedenzustellen. Die grundlegende Mission des Biindnisses besteht darin,
Toleranz und Nichtdiskriminierung zu férdern — und nicht, sie aufzuzwingen.

Seien Sie darauf vorbereitet, dass einige Organisationen mit einer dhnlichen Aufga-
benstellung nicht gewillt sind, die Mission des Biindnisses zu unterstiitzen. Mogli-
cherweise sind diese Personen oder Gruppen keine geeigneten Biindnispartner/-in-
nen. In diesen Fillen muss das Biindnis wie gewohnt seiner Arbeit nachgehen und die
entsprechenden Organisationen genauso einbeziehen wie andere Gruppen, Gemein-
schaften oder Organisationen, die sie informieren und zu einer toleranteren Haltung
bewegen will.

Beispiel: Die ungarische Arbeitsgruppe gegen Hassverbrechen war in der Lage, ein gro-
es Biindnis aufrechtzuerhalten, obwohl es viele Partnerorganisationen mit unter-
schiedlichen Strategien und Positionen gab. Die Biindnismitglieder vereinbarten, in
potenziell konfliktreichen Bereichen nicht zusammenzuarbeiten. In diesem konkre-
ten Fall bedeutete das eine strikte Trennung zwischen der Arbeit gegen Hassverbre-
chen (Aufgabenfeld des Biindnisses) und dem Engagement gegen Hassrede (zu dem es
keine Einigkeit unter den Biindnispartnern gab).

»Man muss nicht bei jedem Thema einer Meinung sein. Das Biindnis kann
sich auf einen konkreten Themenbereich konzentrieren, tiber den Einigkeit
herrscht. Dann sagt man einfach: ,Hier sind die Punkte, iiber die wir uns einig
sind. Themen, bei denen Uneinigkeit herrscht, werden in diesem Rahmen
ausgespart.” — Michael Lieberman, Washington Counsel, Anti-Defamation
League

Um ein Biindnis auf die Beine zu stellen, braucht es letztendlich eine kritische Masse
engagierter Einzelpersonen und Organisationen. Dazu gehéren auch Vertreter/-innen
der Gemeinschaften, die von den anvisierten Problemen direkt betroffen sind, und
Organisationen, die bereit sind, ihre Zeit und Ressourcen in die Biindnisarbeit einzu-
bringen. Wenn das Biindnis Form angenommen und sich eine Reputation als offener
und effektiver Zusammenschluss erarbeitet hat, werden sich nach und nach immer
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mehr Menschen anschlieflen wollen, unter anderem auch viele von denen, die dem
Vorhaben anféinglich ablehnend gegentiberstanden.
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Grindungstreffen
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Dieses Kapitel beschreibt die wichtigsten Aspekte und Elemente eines Griindungstref-
fens. Es erldutert spezifische Fragen, die vom Biindnis zu thematisieren sind. Dabei
wird betont, dass etwaige Diskussionen zuriickgestellt werden miissen, um zuerst
Grundsitzliches zu klaren - so zum Beispiel die Normen des gegenseitigen Respekts,
die Prinzipien der gemeinsamen Biindnisleitung und Verantwortlichkeit.

Der erste Schritt besteht darin, Zeit und Ort fiir ein Treffen der Biindnismitglieder
festzulegen, damit diese die Aufgabenstellung und die Arbeitsweise des Biindnisses
diskutieren kénnen. Es kann schwierig sein, eine allen Teilnehmer/-innen passende
Zeit zu finden. Deshalb sollte in erster Linie sichergestellt werden, dass ein moglichst
reprasentativer Querschnitt der Mitglieder bei dem Termin anwesend sein kann. Die
Organisator/-innen des Griindungstreffens sollten darauf achten, dass die Gemein-
schaften mit besonders dringendem Handlungsbedarf in ausreichender Zahl vertre-
ten sind. Um einen Termin zu finden, der fiir einen Grofiteil der Biindnismitglieder
passt, empfiehlt sich die Benutzung von Onlinetools zur Terminfindung.’

Das erste Treffen eines Biindnisses ist gerade deshalb so bedeutsam, weil es hier mog-
lich ist, den richtigen Ton fiir ein respektvolles, engagiertes und konstruktives Mitei-
nander vorzugeben. Vor diesem Hintergrund sollte der engere Kreis der Biindnispart-
ner auch an der Vorbereitung des Griindungstreffens beteiligt sein. Es besteht ndmlich
die Gefahr, dass Teilnehmer/-innen nicht wiederkommen, wenn sie sich nicht will-
kommen fiihlen, und/oder das Meeting schlecht organisiert, langweilig oder von einer
feindseligen Atmosphire bestimmt ist.

o Heiflen Sie Neuankommlinge direkt nach deren Eintreffen willkommen und sor-
gen sie fiir eine freundliche Atmosphidre in den Interaktionen vor Beginn des
Treffens.

o Stellen Sie Erfrischungen und Snacks bereit. Bedenken Sie, dass die Auswahl der
Speisen und Getrdnke auch etwas dariiber aussagt, wie offen und inklusiv das
Biindnis ist. Es empfiehlt sich, die Teilnehmer/-innen vorab zu fragen, ob Optio-
nen wie koscher, halal, vegetarisch und/oder vegan gewiinscht sind. Vermeiden Sie
Speisen und Getrénke, die zu Diskussionen innerhalb der Gruppe fithren konnten.

o Stellen Sie sicher, dass die Location barrierefrei ist, und treffen Sie Vorkehrungen,
damit auch Menschen mit Kindern, einschliellich stillender Miitter, und Men-
schen mit Behinderungen oder sprachlichen Barrieren in vollem Umfang teilneh-
men konnen.

 Lassen Sie ein Teilnahmeformular herumgehen, um die Kontaktinformationen der
Anwesenden festzuhalten.

5 Beispiele fiir zum Zeitpunkt der Verdffentlichung verbreitete Terminfindungstools: Doodle, NeedToMeet und
Meeting Wizard.
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o Stellen Sie sicher, dass das Meeting eine klare Agenda hat, die vor dem Treffen her-
umgeschickt wird, und folgen Sie dieser. Eine Beispielagenda fiir ein Griindungs-
treffen finden Sie Anhang 2.

o Achten Sie darauf, dass das Treffen nicht linger dauert als angekiindigt.

Zu Beginn des Treffens sollten einige Grundregeln und Normen des Miteinander
festgelegt werden. Das schafft eine Atmosphire, in der einzelne Gruppenmitglieder
andere bei der Einhaltung dieser Regeln unterstiitzen konnen. Wenn die Gruppe diese
Grundregeln gemeinsam erarbeitet, schafft das ein Gefiihl der Verbundenheit und
Starke unter den Teilnehmer/-innen und trégt zu einer Umgebung bei, in der sich
auch schiichterne oder verletzliche Menschen besser und freier einbringen kénnen.
Beispiele fiir allgemein akzeptierte Grundregeln:

o Es spricht immer nur eine Person.

o Zuhoren, was andere sagen.

« Mobiltelefone auf lautlos stellen.

o Kein Verspotten oder Angreifen anderer Beitrége.

o Esistin Ordnung, bei manchen Themen anderer Meinung zu sein.
o Sich gegenseitig respektieren und nicht (vor)verurteilen.

o ,Step up/Step back“-Technik anwenden: Step up steht fiir die Ermutigung derje-
nigen, die sich fiir gewohnlich auf derartigen Meetings weniger zu Wort melden,
sich aktiver zu beteiligen. Mit Step back sollen Menschen mit grofien Redeanteilen
dazu angehalten werden, auch mal einen Schritt zurtickzutreten und anderen eine
Chance zu geben.

Bei der Erarbeitung von Grundregeln empfiehlt es sich, den Teilnehmer/-innen zuerst
ihren Zweck zu erklaren und dann die Empfehlungen der Anwesenden auf einem lee-
ren Flipchart festzuhalten. Macht niemand in der Runde einen Vorschlag, kann man
mit einem der oben aufgefithrten Beispiele den Stein ins Rollen bringen. Nach fiinf
oder sechs Regeln sollten Sie einen Schnitt machen: Fragen Sie erst nach, ob es noch
weitere Vorschliage gibt, und vergewissern Sie sich dann, dass alle Anwesenden mit
diesen Grundregeln einverstanden sind und sie befolgen werden. Nutzen Sie einen
Beamer, Projektor oder Flipchart, um die Regeln noch einmal fiir alle sichtbar zu
machen und erinnern Sie die Anwesenden daran, dass sie gemeinsam fiir ihre Befol-
gung verantwortlich sind.

Es ist wichtig, sich die unterschiedlichen Ausgangspositionen der Teilnehmer/-in-
nen des Meetings zu vergegenwirtigen: Einige kennen einander nicht, andere arbei-
ten hdufig miteinander, wieder andere haben bei fritheren Biindnisprojekten schlechte
Erfahrungen gemacht. Damit die Teilnehmer/-innen produktiv zusammenarbeiten,
muss zuerst ein gewisses Maf$ an Vertrauen und Verstindnis innerhalb der Gruppe
aufgebaut werden.
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Menschen, die sich zum ersten Mal begegnen, ordnen ihr Gegeniiber oftmals nach
dem Aufleren ein. Das kann dazu fithren, dass sich einige Teilnehmer/-innen abge-
lehnt, vorverurteilt oder unterschitzt fithlen. Es zahlt sich langfristig aus, am Anfang
des Meetings Zeit und Energie darauf zu verwenden, ein Gefiithl der Zusammenge-
horigkeit zu schaffen und die Teilnehmer/-innen auf eine gemeinsame Sprache und
einen gemeinsamen Ansatz einzuschwdren.

Oftmals beginnen derartige Meetings mit Vorstellungsrunden oder Eisbrecher-Akti-
vitdten, d. h. Fragen und/oder Spielen, mit denen sich die Teilnehmer/-innen kennen-
lernen. Es empfiehlt sich, zu Beginn des Griindungstreffens eine Runde zu machen, in
der sich die Anwesenden vorstellen (Name, Zugehorigkeit oder Verbindung zu einer
Organisation etc.). Ebenso wichtig ist, dass die Teilnehmer/-innen ausreichend Raum
und Zeit haben, zu verstehen, wer mit ihnen am Tisch sitzt und warum.

o Teilen Sie die Anwesenden in vier Gruppen auf und schicken Sie die Gruppen in
die verschiedenen Ecken des Raums.

o Geben Sie den Gruppen dann zehn Minuten Zeit, um eine Reihe von
Kennenlernfragen zu beantworten. Zum Beispiel: Worin bestehen die grofiten
Herausforderungen fiir das Land, die Region oder die Stadt, in dem/der das
Biindnis arbeitet? Was will das Biindnis erreichen? Welche Bedenken gibt es in
Bezug auf das Biindnis? Welche besonderen Fahigkeiten bzw. welchen Background
bringen die einzelnen Mitglieder in das Biindnis ein?

Lassen Sie jede Gruppe eine Person bestimmen, die Antworten festhélt und
spater zusammenfasst. Geben Sie den Gruppen zwei Minuten vor Ablauf der Zeit
Bescheid, damit sie die Diskussion abschlieflen konnen. Rufen Sie am Ende der
zehn Minuten alle Teilnehmer/-innen zusammen.

« Lassen Sie die einzelnen Gruppen ihre Antworten auf die erste Frage vortragen,
wihrend eine Person Notizen macht. Geben die Gruppen dhnliche Antworten,
sollte diese Person einen Haken hinter die jeweilige Antwort setzen, anstatt sie
noch einmal aufzuschreiben.

Arbeiten Sie auch die restlichen Fragen nach diesem Muster durch. Bei
personlicheren Fragen (zum Beispiel Erfahrungen mit Diskriminierung) fragen
Sie, ob jemand selbst in der grofSen Runde von personlichen Erfahrungen
berichten méchte. Achten Sie bei diesen Ubungen auf ein ausgeglichenes
Geschlechterverhiltnis. Sprechen mehr Ménner als Frauen in der groflen Runde,
sollten Sie Frauen bitten, die Antworten aus ihren Kleingruppendiskussionen
vorzustellen oder von ihren eigenen Erfahrungen zu berichten.

o Nachdem alle Fragen bearbeitet wurden, fragen Sie nach, ob jemand
Anmerkungen zu dem Gesagten hat. Unter Umstdnden empfiehlt es sich, dass
die Organisator/-innen des Meetings wiederkehrende Antworten aufgreifen
und zusammenfassen. Ein Beispiel: ,,Es scheinen sich alle Anwesenden auf die
Biindnisarbeit zu freuen, aber gleichzeitig Sorgen zu haben, dass diese zu viel Zeit
in Anspruch nehmen kénnte. Ich denke, das sollten wir im weiteren Verlauf stets
im Hinterkopf behalten.”

38 Biindnisse fiir Toleranz und Nichtdiskriminierung schaffen: Ein Praxisleitfaden



Eine Ubung kann den Teilnehmer/-innen helfen, mehr iiber die Einstellungen der
anderen in Bezug auf die vom Biindnis anvisierten Themen wie Diskriminierung und
Hassverbrechen zu erfahren. Diese nennt sich ,,Positionierung im Raum® oder auch
»Standogramm®. In Anhang 2 finden Sie Hinweise zur Durchfithrung dieser Ubung.

Beim ersten Treffen muss ein Biindnis eine Reihe von Fragen klidren. Dabei ist es wich-
tig, die Beteiligten nicht von einer Frage zur nachsten zu hetzen. Stellen Sie sicher, dass
alle die Chance erhalten, sich einzubringen, und dass ihr Input festgehalten wird (ide-
alerweise auf einem Flipchart oder Whiteboard, sodass ihn alle Teilnehmer/-innen
sehen konnen). Ziel des Treffens ist nicht nur, Inhalte zu besprechen, sondern auch ein
Gefiihl von gegenseitigem Verstindnis und Verbundenheit aufzubauen. Die Beteilig-
ten sollen positiv gestimmt zusammenkommen, um kollektives Handeln zu planen.

o Auf welche Gemeinschaft und welches Thema zielt das Biindnis? Wen will es mobi-
lisieren? Um das abzustecken, muss etwa dariiber entschieden werden, welches
geographisches Gebiet, welche Bevolkerungsgruppen und welche Themen Teil der
Agenda sein sollen. Viele Biindnisse geben sich einen Namen, der diese grundséatz-

lichen Fragen beantwortet, zum Beispiel: Europdisches Netzwerk gegen Rassismus
(ENAR).

o In welchem Kontext steht das anvisierte Problem? Welche Geschichte hat es, und
wie steht die betroffene Gemeinschaft dazu? Es ist essenziell, diese Fragen gleich am
Anfang der Biindnisgriindung zu beantworten. Beispielsweise konnte ein Biindnis,
das sich gegen Hassverbrechen einsetzen will, beim ersten Treffen folgende Fra-
gen klaren: Welche Vergangenheit hat dieses Problem? Gehoéren Hassverbrechen
zur Geschichte der betroffenen Gemeinschaft oder sind sie das Ergebnis neuerer
Entwicklungen? Was wurde bisher getan, um dieses Problem anzugehen? Hat die
Gemeinschaft bereits versucht, Biindnisse zur Bekdmpfung dieses Problems zu bil-
den? Waren sie erfolgreich oder nicht? Aus welchen Griinden?

o Was sind die eigentlichen Ursachen der von der Gruppe identifizierten Probleme?
Gemeint sind hier die zugrundeliegenden Ursachen, die zu einem grofieren Prob-
lem beitragen. Zu den grundlegenden Ursachen von Diskriminierung und Intole-
ranz gehoren hiufig 6konomischer Druck, Angst um die eigene Sicherheit oder die
eigene Lebensweise sowie mangelndes Verstindnis anderer ethnischer Gruppen,
Kulturen oder Religionen.

o Was wird derzeit bereits unternommen? Was fehlt bei den bisherigen Anstrengungen?

»Stellen Sie sicher, dass Sie nicht etwas tun, was bereits andere machen. Es
gilt, die Ziele des Biindnisses klar zu definieren und auch festzulegen, was das
Biindnis nicht tun wird.“ - Creating Successful Campaigns for Community
Living, European Coalition for Community Living.
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o Warums stellt ein Biindnis einen sinnvollen Ansatz dar, um das Problem anzugehen?
Was genau konnen Biindnispartner/-innen gemeinsam besser als getrennt machen?

o Welche Werte sollen der Arbeit des Biindnisses zugrunde liegen und die Interaktion
der Mitglieder prigen?

o Welchen Zweck und welche Vision hat das Biindnis? Wie wird das Biindnis seine
Werte umsetzen, um seine Vision zu erreichen? Themen, die Menschen zur Teil-
nahme an einem Griindungstreffen motivieren, miissen nicht notwendigerweise
den spidteren Zielen und Visionen des Biindnisses entsprechen - denn dariiber
miissen die Biindnismitglieder gemeinsam entscheiden. Weiter hinten im Leitfa-
den finden Sie eine hilfreiche Ubung zu diesem Thema.

o Gibt es Themen, die fiir den Zweck des Biindnisses wichtig oder eng damit verkniipft
sind? Probleme, die mit Intoleranz und Diskriminierung zu tun haben, sind hiufig
eng mit anderen Fragen verbunden. Um sein Ziel zu erreichen, muss das Biindnis
sich gegebenenfalls auch in diesen Bereichen engagieren oder bereits dazu ange-
schobene Anstrengungen unterstiitzen. Beispielsweise sind 6konomischer Druck
sowie religiose und kulturelle Differenzen héaufig Faktoren, die zur Diskriminie-
rung neu angekommener Fliichtlinge fiihren.

o Wer sollte mit am Strang ziehen? Wie schafft es das Biindnis, die potenziellen Mit-
streiter/-innen einzubinden?

Beispiel: Beim Griindungstreffen vom Koalizija protiw nenawisti (Bindnis gegen
den Hass; Moskau) erarbeiteten die Teilnehmer/-innen ein gemeinsames Anliegen:
das offentliche Bewusstsein fiir religiose Intoleranz und durch Vorurteile motivierte
Gewalt zu schirfen. Sie einigten sich darauf, eine Reihe von Referenzen und Links
iiber die Newsfeeds der Websites aller Mitglieder und spater auch iber ihre Social-Me-
dia-Seiten zu teilen. Auf diese Weise wurde innerhalb der Gruppe Vertrauen und Ver-
standnis aufgebaut und gleichzeitig das gemeinsame Ziel festgelegt, jede Art der Into-
leranz zu bekampfen.

Wenn es die Zeit erlaubt, sollte ein Teil des ersten Treffens der Entwicklung einer
gemeinsamen Vision gewidmet werden. Das ist ein entscheidender Schritt, um die
Ziele der Biindnismitglieder anzugleichen und zudem eine positive Atmosphire zu
schaffen, die eine gute Zusammenarbeit erméglicht. Anhang 2 enthilt eine Ubung
zur Erarbeitung einer gemeinsamen Vision, die dabei helfen kann, Biindnisse durch
diesen Prozess zu fithren.
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Tipp: Stellen Sie sicher, dass die Gruppe Uber Méglichkeiten verfigt,
zwischen den Treffen zu kommunizieren und Materialien auszutauschen.
Das lasst sich unter anderem durch die Einrichtung von Mailinglisten mit
dem privaten und kostenlosen Anwendungsprogramm Listserv Uber
Google Groups, Yahoo! oder andere Provider (wie Basecamp oder Slack)
bewerkstelligen. Solche Anwendungen erlauben es eingetragenen
Mitgliedern, Dokumente und andere Materialien hochzuladen und

mit der Gruppe zu teilen. Eine weitere Méglichkeit zur Kommunikation
untereinander besteht in der Einrichtung einer privaten Gruppe auf
Facebook oder anderen Social-Media-Plattformen. Stellen Sie hierbei
sicher, dass die auf diesen Plattformen geteilten Informationen - darunter
auch die Kontaktdaten der Mitglieder - nicht éffentlich zugénglich sind,
und dass die Gruppenmitglieder Uber die Datenschutzeinstellungen des
Anbieters informiert sind.

Esist sinnvoll, am Ende Zeit fiir einen Abschluss einzuplanen, der die Teilnehmer/-in-
nen motiviert, sich auch weiterhin im Biindnis zu engagieren.

1)

2

~

3)

4)

Nach Maoglichkeit sollte zu diesem Zeitpunkt bekanntgegeben werden, wann das
nachste Treffen stattfindet, was es erreichen soll und was es dafiir noch vorzuberei-
ten gibt.

Bitten Sie die Teilnehmer/-innen aufzulisten, was sie im Nachgang des gerade been-
deten Treffens unternehmen werden. Wenn ihnen nichts Konkretes einfllt, wire
eine mogliche Frage, wen sie zum nichsten Treffen einladen kénnten. Oder man
kann sie ermuntern, Aufgaben zu {ibernehmen, fiir die sich bislang noch niemand
gefunden hat. Alle sollten mit einer Aufgabe aus der Tiir gehen, die vor dem nichs-
ten Treffen zu erledigen ist.

Bitten Sie alle Teilnehmer/-innen, ein paar Worte dazu zu sagen, wie sie am Ende
des Treffens das Biindnis sehen. Wenn die Sitzung gut gelaufen ist, werden einige
vielleicht mit ,,bestdrkend“ oder ,inspirierend“ antworten. Andere werden sagen,
dass sie sich etwas tiberrannt fiihlen. Bei tiberraschenden oder besorgniserregen-
den Antworten empfiehlt es sich, nach dem Treffen ein Einzelgesprach mit der
betreffenden Person zu suchen.

Zum Abschluss sollten Sie daran denken, allen fiir ihr Kommen und ihre Beitrage
zur Arbeit des Biindnisses zu danken.

Auch Nachbereitung ist wichtig. Senden Sie den Teilnehmer/-innen einen Tag nach
dem Griindungstreffen eine E-Mail, in der Sie ihnen noch einmal fiir ihr Kommen
danken. Listen Sie alle Entscheidungen auf, die in der Sitzung getroffen wurden.

Wichtig ist zudem, die Aufgaben zu erwédhnen, die iitbernommen wurden, und einen
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Ausblick auf die zeitliche Planung zu geben. Erinnern Sie die Teilnehmer/-innen auch
daran, den Termin fiir das nachste Treffen in ihren Kalender einzutragen und fragen
Sie, wer bereit wire, bei der Planung des Treffens mitzuhelfen. Dieses schnelle Nach-
fassen ist enorm wichtig. Es sorgt dafiir, dass die Biindnismitglieder sich weiter als
geschitzter Teil eines gut organisierten Projekts empfinden.

Zudem ist es sinnvoll, einige Teilnehmer/-innen anzurufen und zu fragen, wie ihrer
Meinung nach das Meeting gelaufen ist. Bei der Gelegenheit kann man auch ihren Rat
einholen, was das weitere Vorgehen des Biindnisses betrifft.

Moglicherweise sind nicht alle, die einmal Interesse an dem Projekt gezeigt hatten,
zum Griindungstreffen erschienen. Kontaktieren Sie diese Personen und fragen sie, ob
sie gerne wilssten, was besprochen wurde und welche Schritte das Biindnis als Néchs-
tes plant. Fragen Sie nach, ob sie Updates zu zukiinftigen Treffen haben mochten.
Wiirden die Angesprochenen gerne unterstiitzen, haben aber keine Zeit, selbst teil-
zunehmen? Diese Menschen konnen Sie bitten, nach Moglichkeit eine andere Person
aus ihrer Gemeinschaft oder ihrer Organisation zu schicken. Oder Sie fragen nach, ob
sie andere Personen kennen oder ansprechen konnten, die eine dhnliche Perspektive
einbringen wiirden.

In Vorbereitung auf das nédchste Treffen sollte man diejenigen kontaktieren, die gro-
Bere Aufgaben itbernommen haben und nachfragen, ob sie dabei in irgendeiner Form
Unterstiitzung brauchen. Sie werden diese Erinnerung mit hoher Wahrscheinlich-
keit schitzen. Zudem kann das Gespréch genutzt werden, um herauszufinden, wie die
betreffenden Teilnehmer/-innen das Biindnis vor dem nachsten Treffen einschitzen.
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Ein Biindnis zielt auf Zusammenarbeit und erfordert daher kollektive Entscheidungs-
findung und Machtteilung. Daher sollten sich Struktur und Fithrungsstil eines Biind-
nisses in Form und Funktion von einer traditionellen hierarchischen Organisation
unterscheiden. Ein erfolgreiches Biindnis fiir Toleranz braucht eine passende und
klare Struktur, welche die Grundprinzipien der Zusammenarbeit verstirkt. In diesem
Kapitel werden verschiedene Aspekte der Themen Biindnisstruktur und Organisati-
onsfithrung beleuchtet, um Biindnisse bei der Entscheidung zu unterstiitzen, welche
Struktur und welche Art der Steuerung am besten zu ihren Vorhaben und ihren Mit-
gliedern passen.

Die Struktur eines Biindnisses bezeichnet das Rahmenwerk, auf dem es aufbaut. Alle
Gruppen haben eine Struktur, ganz gleich, ob sie diese bewusst wihlen oder nicht.
Es gibt sehr unterschiedliche Biindnisstrukturen. Die Struktur, die fiir jede Form der
Zusammenarbeit ideal geeignet ist, existiert nicht.

Die Steuerung eines Biindnisses beschreibt, wie die Entscheidungen im Biindnis
getroffen werden, wer ermiéchtigt ist, diese Entscheidungen zu treffen, und wie Fiith-
rungsverantwortung libertragen und geteilt wird.

Das Biindnis sollte eine klare schriftliche Vereinbarung zu seiner Struktur und Steue-
rung vorhalten, selbst wenn es nur eine einseitige Beschreibung oder eine Auflistung
der Arbeitsprinzipien des Biindnisses ist. Nach ihrer Erarbeitung werden sich diese
Struktur und Steuerungsprinzipien mit der Zeit sicher weiterentwickeln und kénnen
nach ein paar Jahren véllig anders aussehen. Das ist sogar sehr wahrscheinlich, denn
Biindnisse sind lebendige, dynamische Systeme und miissen sich dndern, wenn sie
wachsen und sich wandelbaren Situationen anpassen.

Der Struktur- und Steuerungsplan erméglicht es dem Biindnis, seine Ziele umzuset-
zen. Zu den zentralen Elementen der Struktur und der Steuerung eines erfolgreichen
Biindnisses gehoren:

 klare Kommunikation;
« Prinzipien fiir gemeinsame Entscheidungsfindung;
« Funktionen und Zustandigkeiten;

o Handlungsfihigkeit.

»Die nicht-hierarchische Struktur unseres Biindnisses hétte beinahe zu
seiner Zerstorung gefiihrt. Als in einer Stadtratssitzung kommunalpolitische
Fragen im Zusammenhang mit Fliichtlingen aufkamen, wurde ein Mitglied
des Biindnisses von der Presse zitiert und bezeichnete sich als Leiter

unseres Zusammenschlusses. Das verédrgerte ein anderes Biindnismitglied,
das seinerseits glaubte, dem Biindnis vorzustehen. In einer strukturlosen
Organisation kann es schnell zu ungeziigelten Machtkdmpfen kommen.*

— Zachary Gallant, Integrationswerkstatt Unkel, Deutschland.
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Es ist wichtig, dass Biindnisse Zeit auf die Diskussion dariiber verwenden, wie sie Ent-
scheidungen treffen, und was die beste Struktur ist, um ihre Ziele zu erreichen. Dabei
sollte man sich dartiber klar sein, dass diesbeziigliche Entscheidungen die Werte, auf
die das Biindnis hinarbeitet, verstirken oder unterlaufen konnen.

Beispielsweise beschreibt sich das Europdische Netzwerk gegen Rassismus, ENAR,
sein Profil folgendermafien:

»Unser Ziel ist es, fiir alle Menschen in Europa volle Gleichberechtigung, Solida-
ritdt und Wohlergehen zu erreichen. Wir wollen, dass alle Mitglieder der Gesell-
schaft - unabhdngig von Hautfarbe, ethnischer Zugehorigkeit, Geschlecht, Gen-
der, Religion, Behinderung, Alter oder sexueller Orientierung - die Moglichkeit zu
gesellschaftlicher Teilhabe und Integration bekommen. Wir streben eine lebendige
und inklusive Gesellschaft- und Wirtschaftsform an, die auf Gleichheit, Vielfalt
und ein Europa ohne Rassismus hinarbeitet.“

Basierend auf dieser Beschreibung wiirde jemand, der/die neu zum Biindnis stof3t, zu
Recht erwarten, dass ENAR-Versammlungen von sehr unterschiedlichen Menschen
besucht werden und allen Teilnehmer/-innen bei Entscheidungen eine Stimme ein-
rdumt. Wenn stattdessen Sitzungen von einer kleinen Gruppe dominiert und Ent-
scheidungen ohne die Unterstiitzung der von Rassismus betroffenen Gruppenmitglie-
der getroffen wiirden, konnte die neu zum Biindnis gestoflene Person daraus schlie-
3en, dass sich ENAR die in seiner Mission formulierten Werte nicht wirklich zu eigen
gemacht hat.

Tatsdchlich achtet ENAR jedoch sehr bewusst darauf, dass seine Struktur und Pro-
gramme die Mission des Netzwerks voll und ganz repréasentieren. Ein entscheidender
Wert des Biindnisses besteht darin, seine Grundsitze auch zu leben. Daher arbeitet
ENAR mit einer flachen Hierarchie, die darauf ausgerichtet ist, die Talente der Team-
mitglieder zu fordern und allen Moglichkeiten zu er6ftnen, Aufgaben im Bereich Fith-
rung und Leitung zu iibernehmen. Ahnlich erklirt ENAR, die Stirke des Netzwerkes
seien seine Mitgliedsorganisationen. Sie sind ,,die Stimme der Opfer von Rassismus
und der damit verbundenen Diskriminierung in ganz Europa. Sie treten ENAR bei,
um eine starke Plattform fiir ihr Ziel eines inklusiven Europas aufzubauen.”

»Die Stérke eines Biindnisses liegt darin, dass die Mitglieder ganz verschiedene
Profile haben. Es ist wichtig, dass nicht immer nur dieselben Biindnispartner/-
innen in Erscheinung treten. Nur so erkennt die Offentlichkeit, wie
unterschiedlich die Gesichter der Bewegung sind und wie zahlreich die
Stimmen, die gegen Diskriminierung ankampfen. — Julie Pascoet, Senior
Advocacy Officer, ENAR.
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Grundsitzlich gilt, dass alle Bindnismitglieder ein Mitspracherecht bei den Entschei-
dungen tiber die Struktur des Biindnisses haben sollten. Gemeinsame Entscheidungs-
findung ist ein Schliisselprinzip fiir erfolgreiche Biindnisse und muss auch Teil die-
ses Prozesses sein. Gleichzeitig sollte man darauf achten, dass die Erarbeitung einer
Struktur nicht zu viel Energie und Zeit verschlingt, die fiir das Vorantreiben der
Agenda genutzt werden konnte.

Am Anfang reicht ein einseitiges Dokument mit einer Reihe von Arbeitsgrundsat-
zen als Ausgangspunkt. Biindnisse, die zu viel Zeit damit verbringen, Richtlinien,
Arbeitsprinzipien und so weiter niederzuschreiben, werden hiufig von ihren Zielen
abgelenkt. Wenn das Biindnis etwas gereift ist, wird noch genug Zeit sein, die Arbeits-
grundsitze detaillierter zu entwickeln und zu erweitern. Im Anhang 2 finden Sie eine
Vorlage fiir die Entwicklung eines Statements zu Arbeitsgrundsitzen sowie ein Bei-
spielpapier eines existierenden Biindnisses.

Folgende Elemente sind bei der Erarbeitung einer Biindnisstruktur zu beachten:

Vollversammlungen: Es ist sinnvoll, regelmifSige Treffen aller Biindnismitglieder
anzusetzen. Sie bieten ein Forum fiir den Austausch von Informationen und Updates
aus den Arbeitsgruppen. Zudem koénnen grofiere Fragen gemeinsam behandelt wer-
den. Das gesamte Biindnis sollte mindestens einmal im Monat zusammenkommen.
Sich weniger héufig zu treffen, kann in starkem Mafle die Chancen reduzieren, wirk-
lich etwas in der Sache und in der Gemeinschaft zu bewegen. Personliche Zusammen-
kiinfte sind am besten dafiir geeignet, gute Beziehungen zwischen den Biindnispart-
ner/-innen aufzubauen. Online-Meetings (iiber Skype, Google Hangouts und andere
Plattformen, die kostenlose und giinstige Optionen anbieten®) konnen dazu beitragen,
auch zwischen den grofen Treffen Fortschritte zu erzielen.

Arbeitsgruppen, Ausschiisse und andere Untereinheiten: Die Hauptarbeit wird in
Biindnissen oft von kleineren Gruppen geleistet. Diese kleineren Einheiten konnen
unterschiedliche Bezeichnungen haben, etwa , Arbeitsgruppe“ oder , Team®. Es sollte
sichergestellt werden, dass es Strukturen gibt, die ein effizientes Arbeiten ermogli-
chen, und dass der Verlauf und die Ergebnisse der Untergruppenarbeit an das gesamte
Biindnis riickgemeldet werden.

Komitees (committees; zu Deutsch auch Ausschiisse, Referate oder Gremien genannt)
sind die formellste Art der Untergruppe. Viele Biindnisse bestimmen ein Leitungs-
gremium (oder einen Lenkungsausschuss). Darin sitzen Personen mit Fithrungsauf-
gaben, wie etwa Biindnisvorsitzende und Arbeitsgruppenleiter/-innen. Das Leitungs-
gremium hat hdufig den Auftrag, die Agenda fiir Versammlungen zu entwickeln und
kann auch erméchtigt werden, Entscheidungen im Namen des Biindnisses zu treffen.

6  Weitere Plattformen fiir Online-Treffen und -Diskussionen sind unter anderem GoToMeeting, Dimdim, Mic-
rosoft Office Live Meeting und WebEx. Da sich die Technologien haufig dndern, sollten Sie die Seite Nonprofit Tech
for Good (siehe Anhang 1) besuchen, um sich iiber die neuesten Tools zu informieren.
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Andere Komitees konnten sich mit der Rekrutierung neuer und der Bindung beste-
hender Mitglieder, mit Fundraising oder Offentlichkeitsarbeit beschiftigen.

Arbeitsgruppen werden oft mit der Bearbeitung bestimmter Probleme, Ziele oder Pro-
jekte betraut, die im Zusammenhang mit dem Biindnisziel stehen (siche Kapitel 5).
Im Allgemeinen haben ihre Mitglieder ein besonderes Interesse bzw. verfiigen iiber
einschlagiges Know-how beziiglich der Problemstellung der Arbeitsgruppe und sind
bereit, die fiir diese Arbeit notwendige Zeit zu investieren. Arbeitsgruppen sollten sich
regelmafig treffen, um ihr Vorgehen zu planen und zu koordinieren. Wie hiufig Sit-
zungen anberaumt werden, hdngt von der Art der zu erledigenden Arbeit ab. Ratsam
ist, mindestens einmal zwischen grofleren Biindnistreffen zusammenzukommen. Es
wird auch vorkommen, dass einige Mitglieder nur in der Arbeitsgruppe mitarbeiten
und nicht zu den gréferen Treffen kommen mochten.

Tagesordnungspunkte und Protokollierung: Wie in Kapitel 3 angesprochen, benéti-
gen Meetings eine klare Agenda. Idealerweise erhalten die Teilnehmer/-innen vor dem
Treffen die Tagesordnung mit den zu behandelnden Themen und danach ein Protokoll
der Sitzung.

Oftmals ist in Biindnissen die Meinung verbreitet, ihre Treffen miissten keiner Tages-
ordnung folgen. Das kann jedoch leicht dazu fiihren, dass Diskussionen sich verselbst-
stindigen und es an Fokussierung fehlt. Eine Tagesordnung stellt eine inhaltliche Ver-
bindung zum vorherigen Biindnistreffen her. Sie kann dariiber hinaus neue Punkte
fiir die Diskussion und/oder Entscheidung in der Gruppe identifizieren, ein Follow-up
zu den beim letzten Mal ibernommenen Verpflichtungen ermoglichen sowie Raum
fiir Updates und Fragen aus den verschiedenen Arbeitsgruppen bieten.

Zudem muss es eine Person geben, die festhilt, was beim Treffen besprochen wird.
Dabei muss natiirlich nicht jedes Wort aufgenommen werden. Protokollant/-innen
sollten sich darauf konzentrieren, die wichtigsten Diskussionspunkte, alle von der
Gruppe getroffenen Entscheidungen und die geplanten weiteren Schritte zu notieren.
Das Protokoll kann von einer Person oder abwechselnd gefithrt werden. Achten Sie in
diesem Fall auf ein klares Rotationssystem, das die Last des Protokollschreibens mog-
lichst gleichméafig auf alle Biindnismitglieder verteilt; Manner wie Frauen, alte Hasen
und Neuankommlinge.

Funktionen und Zustéindigkeiten: Die Mitglieder eines Biindnisses sollten klare
Funktionen und Verantwortlichkeiten haben. Alle sind dafiir verantwortlich, regel-
miflig zu den Biindnissitzungen zu kommen sowie die von ihnen vertretenen Orga-
nisationen iiber den Stand der Dinge im Biindnis zu informieren, sich durch freiwil-
lige Mitarbeit in einer Arbeitsgruppe einzubringen und so weiter. Durch derartiges
Engagement zeigen die Mitglieder, dass sie sich dem Biindnis gegeniiber verantwort-
lich fithlen. In einigen Biindnissen werden neue Mitglieder auch gebeten, eine Ver-
einbarung zu unterzeichnen, die ihre Pflichten beschreibt. Das Verteilen von Rollen
und Aufgaben dient auch dazu, den Rest der Biindnismitglieder zu ermutigen, sich
aktiv einzubringen und Verantwortung zu iibernehmen. Auf diese Weise ldsst sich
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verhindern, dass die Teilnehmer/-innen zu passiven Befehlsempfinger/-innen wer-
den. Wenn sich die Biindnisstruktur entwickelt, konnen weitere Funktionen und
Zustindigkeiten eingefiihrt werden.

Beispiel: Jedes Biindnis braucht Personen oder Organisationen, die sich der Koordina-
tion und der administrativen Aufgaben annehmen, um die Gruppe auf Kurs zu halten.
Die European Coalition to end Violence against Women and Girls ist ein Ad-hoc-Biind-
nis, das aus 28 européischen zivilgesellschaftlichen Netzwerken besteht. Als Biindnis-
partner hat die European Women’s Lobby die Aufgabe tibernommen, regelmiflig Ver-
sammlungen zu koordinieren und E-Mail-Updates an die Mitgliedsorganisationen zu
verschicken.

Kommunikation: Kommunikation ist eine der Hauptaufgaben einer Biindnisstruk-
tur. Es geht sowohl um interne Kommunikation (die darauf abzielt, die Mitglieder zu
informieren) als auch um externe Kommunikation (die dafiir sorgen soll, dass das
Biindnis, seine Aktivitidten und Erfolge in den Gemeinschaften stirker wahrgenom-
men werden). Im Rahmen der internen Kommunikation sind E-Mails verbreitet, die
den Termin des nichsten Treffens und die geplanten Tagesordnungspunkte kommu-
nizieren. E-Mails mit Ergebnis-Protokollen, die nach einer Sitzung verfasst und ver-
sandt werden, sind ebenfalls sehr hdufig. Auch Newsletter stellen eine effektive Kom-
munikationsform dar. Sie konnen Mitteilungen, Updates oder besondere Ankiin-
digungen anderer Mitgliedsorganisationen beinhalten. Da sie meistens den Namen
und das Logo des Biindnisses zeigen, tragen sie dazu bei, dass das Biindnis als legi-
time Organisation angesehen wird. Weitere Ratschldge dazu, wie die Mitglieder eines
Zusammenschlusses intern miteinander kommunizieren kénnen, finden Sie am Ende
von Kapitel 3.

Die Erarbeitung einer Kommunikationsstrategie kann einem Biindnis helfen, seine
Ziele voranzutreiben. Die moglichen Details einer solchen Strategie aufzulisten,
wiirde den Rahmen dieses Leitfadens sprengen. Hier finden Sie ein paar grundlegende
Uberlegungen:

o Stellen Sie sicher, dass das Biindnis klare Richtlinien hat, wer fiir das Biindnis Mit-
teilungen machen und sich gegeniiber den Medien duflern darf. Zudem muss es ein
Prozedere fiir die Freigabe dieser Mitteilungen geben.

o Wenn moglich sollte fiir das Biindnis eine eigene Webseite erstellt werden. Als
Minimum sollte eine Social-Media-Prisenz (auf Facebook, Twitter oder auf einer
anderen in dem entsprechenden Bereich stark genutzten Plattform) existieren.

 Erstellen Sie gemeinsam mit Biindnispartnern eine Liste von Medienkontakten
(einschliefilich Journalist/-innen und Blogger/-innen, die regelmaf3ig tiber die vom
Biindnis anvisierten Themen schreiben) sowie von relevanten Veréffentlichungen
und Internetseiten. Entwickeln Sie ein System (oder finden Sie Partner/-innen mit
Zugang zu einem solchen System), um Pressemitteilungen und andere Materialien
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an diese Liste zu verschicken. Wenn Sie eine Pressemitteilung herausgeben, sollte
diese in jedem Fall auch in den sozialen Medien geteilt werden.

o Lokal arbeitende Kampagnen konnen auch mit direkteren Kommunikationsmit-
teln gute Erfolge erzielen, etwa mit Plakaten, Handzetteln, Postwurfsendungen
oder Anrufen. Denkbar ist auch ein Informationsstand am 6rtlichen Marktplatz
oder bei einer gut besuchten Veranstaltung der Gemeinschaft, die angesprochen
werden soll.

o Es kann sinnvoll sein, einen E-Mail-Verteiler oder Newsletter einzufithren, um
ahnlich gesinnte Organisationen tiber die Arbeit des Biindnisses zu informieren.
Wenn jemand dem Biindnis nicht beitreten mdchte, kann man ihn oder sie einla-
den, tiber den E-Mail-Verteiler die Arbeit des Biindnisses zu verfolgen.

Weitere Moglichkeiten, durch Kommunikationsmittel das Bewusstsein und Interesse
anderer zu steigern, finden Sie in Kapitel 45 der von der University of Kansas verof-
fentlichten Community Tool Box.” Die Website Nonprofit Tech for Good (http:/www.
nptechforgood.com) bietet auch interessante Tipps in Technologiefragen und zu den
Entwicklungen der Online-Kommunikation.

Grundregeln: Im vorherigen Kapitel wurde beschrieben, wie man vorgehen kann, um
Grundregeln fiir ein Griindungstreffen zu erarbeiten. Bei der Erarbeitung der Biind-
nisstruktur ist es sinnvoll, diese noch einmal zu tiberpriifen, um herauszufinden, ob
neue Regeln hinzugefiigt oder bestehende Regeln veridndert werden sollten. Sobald
das gesamte Biindnis ihnen zugestimmt hat, sollten Sie sicherstellen, dass die Regeln
bei jedem Treffen fiir alle sichtbar sind und gelegentlich von der Gruppe tberprift
werden.

Bewertung am Sitzungsende: Am Ende jedes Treffens ist es sinnvoll, kurz zu bewer-
ten, wie es gelaufen ist. Die Gruppe sollte festhalten, was aus ihrer Sicht funktioniert
hat und was nicht. Dazu ldsst sich ein Flipchart nutzen, das in zwei Spalten unterteilt
ist: Uber der einen Spalte kdnnte ein Plus-Zeichen (+) stehen (darunter wird aufgelis-
tet, was funktioniert hat) und iiber der anderen ein Minuszeichen (-). Fragen Sie die
Teilnehmer/-innen, was sie positiv fanden (beispielsweise: ,,Alle haben sich beteiligt.)
und was sie als problematisch ansahen (etwa: ,,Zwei Leute dominieren weiterhin die
Diskussion.®).

Unter ,,Steuerung® versteht man, wie und von wem in einem Biindnis die Entschei-
dungen getroffen werden, und wie Fithrungsverantwortung zugewiesen und geteilt
wird. Die von einem Biindnis gewdhlte Steuerung und Struktur sollten es effizienter
und effektiver machen. Im Folgenden werden einige Fragen erldutert, die man sich in
diesem Kontext stellen sollte.

7 Siehe: http://www.ctb.ku.edu/en/table-of-contents/sustain/social-marketing.
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Beispiel: Die European Union of Jewish Students (EUJS) vertritt 35 Mitgliedsorgani-
sationen in ganz Europa. An der Spitze der EU]JS stehen momentan die Présidentin,
der Geschiftsfithrer und acht Vorstandsmitglieder, die von den Mitgliedsorganisa-
tionen bei der EUJS-Generalversammlung gewahlt werden. Der Vorstand ist geogra-
phisch reprisentativ: Jedes Mitglied wird gewéhlt, um die jiidischen Student/-innen
in einem bestimmten Land zu vertreten. Die EUJS mit Hauptsitz in Briissel wird von
einem Geschéftsfithrer bzw. einer Geschéftsfithrerin geleitet, der/die vom gewéhlten
Vorstand ernannt wird. Sowohl die gesamte Leitung als auch die EUJS-Belegschaft
besteht aus jungen Menschen, wodurch die Peer-to-Peer-Leitprinzipien der Vereini-
gung unterstrichen werden.

Wie wird das Biindnis Entscheidungen treffen?

Das Biindnis sollte unbedingt festlegen, wie Entscheidungen getroffen werden, aber
auch welche Entscheidungen in die Kompetenz welcher Personen, Gremien oder
Arbeitsgruppen fallen. Unabhingig davon, welche Methode gewéhlt wird, sollten die
Entscheidungsrichtlinien eindeutig und schriftlich fixiert sein.

Es mag vielleicht tiberraschen, aber in Biindnissen sind ,,Mehrheitsentscheidungen® -
also Entscheidungen durch die Mehrheit der Stimmen - nicht die dominierende Ent-
scheidungsmethode; meistens werden Konsenslosungen bevorzugt.

Bei einer Konsensentscheidung einigt sich die gesamte Gruppe auf ein Vorgehen. Ein
Konsens kann auf unterschiedliche Weisen zustande kommen. Fiir einen expliziten
Konsens (hard consensus) miissen alle durch ein miindliches oder schriftliches ,,Ja,
ich stimme zu“ ihre Zustimmung bekunden. Haufiger ist ein stiller Konsens (soft con-
sensus). Hierbei kann die Gruppe ohne allgemeine Zustimmung weitermachen, nach-
dem alle Mitglieder die Moglichkeit zur Erklarung ihrer Position hatten, simtliche
Fragen beantwortet sind und die nicht zustimmenden Personen keinen Bedarf sehen,
ein Veto einlegen.

In vielen Kreisen hat die Entscheidungsfindung nach dem Konsensprinzip den unver-
dienten Ruf, zu viel Zeit in Anspruch zu nehmen oder ein unrealistischer Standard zu
sein, der die Handlungsfihigkeit von Gruppen behindert. Tatsachlich gibt es jedoch
viele gute Griinde, die fiir die Anwendung des Konsensprinzips bei der Entschei-
dungsfindung sprechen.

Eine Gruppe, die einen Konsens sucht, setzt sich zum Ziel, Lésungen zu finden, die
alle aktiv unterstiitzen oder mit denen sie zumindest leben kénnen. Dadurch werden
alle Meinungen, Ideen und Bedenken beriicksichtigt.

Fiir Biindnisse zur Forderung von Toleranz und Nichtdiskriminierung hat ein auf
Konsens zielendes Vorgehen zudem den Vorteil, dass eine Mehrheit keine Entschei-
dung treffen kann, die nicht von den hauptsédchlich Betroffenen unterstiitzt wird.
Ein Beispiel fiir die Ermoglichung eines konsensbasierten Prozesses findet sich in
Anhang 2.
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Wer wird welche Entscheidungen treffen?

Sobald das Biindnis festgelegt hat, wie Entscheidungen getroffen werden, muss es defi-
nieren, wer diese Entscheidungen treffen kann. Es lohnt sich, einige Zeit zu investie-
ren, um die unterschiedlichen Entscheidungen zu diskutieren, vor denen das Biind-
nis stehen konnte, und festzulegen, wo in der Struktur des Biindnisses sie angesiedelt
sind. Die wichtigsten Entscheidungen - wie die, die mit der Strategie und Identitét des
Biindnisses zu tun haben - sollten gemeinsam vom ganzen Biindnis getroffen werden.
Das tragt dazu bei, dass alle Biindnispartner/-innen das Gefiihl haben, gleichberech-
tigt iiber die Richtung des Biindnisses mitzuentscheiden. Zudem erlaubt dieses Vor-
gehen Diskussionen iiber Fragen, bei denen die Meinungen auseinandergehen, und
reduziert das Risiko, bestimmte Entscheidungen spiter erneut bearbeiten zu miissen.

Damit die Arbeit zwischen den Vollversammlungen vorangehen kann, sollte die
Gruppe festlegen, ob Entscheidungen auch per E-Mail-Abstimmung méglich sind -
vorausgesetzt, niemand erhebt Einspruch.

Auch Entscheidungen tiber neue Biindnispartner/-innen sollten méglichst vom gan-
zen Biindnis getroffen werden. Der fiir Mitglieder zustindige Ausschuss kénnte
potenzielle Partner/-innen identifizieren und zu einem Biindnismeeting einladen. Am
Ende sollte jedoch eine Abstimmung aller Mitglieder {iber den Beitritt entscheiden.

Wichtige Kommunikationsmaterialien (wie die Liste der Hauptgesprachsthemen und
Pressemitteilungen) sollten die Zustimmung des gesamten Biindnisses haben. Das gilt
insbesondere fiir die frithen Phasen, in denen das Biindnis noch seine Stimme sucht
und sich darauf einigen muss, wie es sich der Welt prisentiert. Wenn die grundle-
gende Identitat des Biindnisses etabliert ist, kann man sich darauf einigen, dass der
Kommunikationsausschuss oder einzelne Arbeitsgruppen selbst die Entscheidungs-
befugnis tiber weniger formelle Veroffentlichungen wie etwa Blog-Posts erhalten.

Welche Entscheidungsbefugnisse sollte ein Leitungsgremium haben?

Die Aufgaben des Leitungsgremiums eines Biindnisses (bzw. Lenkungsausschuss,
Vorstand oder Koordinierungsgruppe) sind vor allem Koordination, Kommunikation
und Vermittlung. Ein Lenkungsausschuss ,leitet* das Biindnis nicht, sondern stellt
den Informationsfluss sowie ein Voranschreiten der Prozesse sicher. Ziel ist ein mog-
lichst effektives und kollaboratives Biindnis.

Ein Leitungsgremium kann folgende Aufgaben {ibernehmen:

« Koordinierung der Mitgliederaktivitdten;

o Administration und Management (Dokumentation sicherstellen, Meetings organi-
sieren, Tagesordnungen und Protokolle verschicken etc.);

o Schnittstelle und zentrale Kommunikationsquelle fiir Informationen, die zwischen
Biindnispartner/-innen und anderen Interessengruppen ausgetauscht werden;
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o Sicher- und Bereitstellung von notwendigem Know-how und Ressourcen, um die
Biindnisarbeit zu ermoglichen und Mafinahmenpldne umzusetzen.

Wenn ein Biindnis sich fiir einen Lenkungsausschuss entscheidet, sollte die Zusam-
mensetzung wohl iiberlegt werden. Schliefllich tendieren Lenkungsgremien dazu, sich
enger abzustimmen als das Biindnis insgesamt und kénnen aus diesem Grund ein
gewisses Mafd an Kontrolle tiber die Gesamt-Agenda ausiiben. Manche Lenkungsaus-
schiisse bestehen aus Vertreter/-innen der einzelnen Arbeitsgruppen und dienen so
ihrer Koordinierung. Das Biindnis kann auch entscheiden, wichtige Akteur/-innen
mit groflem Interesse an der Arbeit des Biindnisses ins Leitungsgremium aufzuneh-
men. Beispielsweise konnte ein Biindnis zur Verbesserung der Gesetzgebung zu Hass-
verbrechen in seinem Lenkungsausschuss Plitze fiir Vertreter/-innen der betroffenen
Gruppen einrdaumen. Denken Sie dariiber nach, die Mitglieder des Lenkungsgremi-
ums jahrlich rotieren zu lassen, um eine Teilung der Fithrungsmacht zu gewéhrleisten.

»Die Aspekte Entscheidungsfindung und Kommunikation sind die Schliissel
fiir den Biindniserfolg und gleichzeitig eine grofle Herausforderung. Werden
sie nicht griindlich durchdacht, kann das zu grofler Frustration fiihren. Es ist
sehr wichtig zu wissen, wer was auf welcher Ebene entscheiden soll. Besprechen
Sie, wie sich erreichen lésst, dass die Biindnismitglieder gut informiert werden,
ohne sie mit zu viel Kommunikations-Input zu belasten.” - Julie Pascoet, Senior
Advocacy Officer, ENAR.

Welche Entscheidungskompetenzen haben die einzelnen Arbeitsgruppen und
Ausschiisse?

Das Biindnis sollte die Verantwortlichkeiten und Rechenschaftspflichten der oben
behandelten Arbeitsgruppen definieren und schriftlich fixieren. Welche Entscheidun-
gen konnen sie selbstindig treffen? Unter welchen Umstanden sollten sie vor einer
endgiiltigen Entscheidung Riicksprache mit der Gesamtgruppe oder dem Lenkungs-
ausschuss halten?

Eine Losung ist, die Entscheidungsmacht der Arbeitsgruppen an bestimmte Aktivi-
taten zu kniipfen. Beispielsweise konnten sie selbststindig Entscheidungen treffen,
die notwendig sind, um einen bereits vom Biindnis beschlossenen Plan umzusetzen.
Dabei geht es normalerweise eher um alltidgliche Fragen (etwa, wo eine Fortbildung
stattfinden soll, oder welches Essen es geben soll), und nicht um Grundsétzliches wie
Strategien und/oder Identitit des Biindnisses.

Beispiel: Koalizija z protidii diskriminazii w Ukraini (Coalition for Combating
Discrimination in Ukraine, CCD) hat sich fiir eine Struktur entschieden, die eine
»Expert/-innengruppe” enthilt. Diese Gruppe unterstiitzt die CCD-Mitgliedsorgani-
sationen methodologisch und beratend bei der Umsetzung ihrer Projekte, unabhingig
davon, welche Organisation die Expert/-innen reprasentieren.
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Wie bereits erklért, verrit die Arbeitsweise eines Biindnisses viel iiber seine Werte,
auch fiir mégliche neue Mitglieder. Der Fithrungsstil derjenigen, die das Biindnis nach
Auflen reprisentieren, tragt dazu bei, die Botschaft und den Charakter des Biindnis-
ses fiir die Auflenwelt sichtbar zu machen.

Ein breites, inklusives und offenes Biindnis zu leiten, erfordert einen kollaborativen,
also auf Zusammenarbeit ausgerichteten Fithrungsstil. Im Gegensatz zu anderen Fith-
rungsstilen, die Autoritit, Entschlossenheit und Hierarchie betonen, leisten Biindnis-
vorsitzende dann hervorragende Arbeit, wenn alle Mitglieder an den Entscheidungen
und der Ausrichtung des Biindnisses beteiligt sind. Eine kollaborative Fithrungskraft
muss Folgendes konnen:

o Inklusion und Vielfalt férdern, unter anderem die Gleichstellung der Geschlechter;
o Macht teilen und Prinzipien der gemeinsamen Entscheidungsfindung praktizieren;
 Konflikte konstruktiv 16sen;

o Kilar, offen und ehrlich kommunizieren;

o Gruppeninteraktionen ermdéglichen;

o Den groflen Zusammenhang erfassen und anderen helfen, ihn auch zu sehen;
 Fihrungskompetenzen bei anderen férdern und ihren Einsatz ermutigen.

Zudem sollte eine kollaborative Fithrungspersonlichkeit, wenn sie erfolgreich sein
will, flexibel, vertrauenswiirdig und geduldig sein sowie Hoffnung und Energie aus-
strahlen, um die Gruppenarbeit auch auf diese Weise zu unterstiitzen. Im Folgenden
finden Sie einige hilfreiche ,Dos and Don‘ts eines kollaborativen Fithrungsstils:

o DO: Denken Sie daran, gleichmaf3ig zu delegieren. Verantwortung und Aufgaben
zu teilen, starkt Eigenverantwortlichkeit und lasst mehr bewerkstelligen. Stellen Sie
sicher, dass sowohl besonders verantwortungsvolle und sichtbare als auch adminis-
trative Aufgaben gleichmaf3ig unter Médnnern und Frauen aufgeteilt werden.

« DON’T: Ubernehmen Sie sich nicht. Fithrungskrifte konnen und sollten nicht
versuchen, alles gleichzeitig und selbst zu machen. Es miissen Prioritdten gesetzt
werden.

« DON’T: Nehmen Sie es nicht personlich. Konflikte, Riickschlidge und andere Prob-
leme kommen in jedem Biindnis vor. Behalten Sie eine distanzierte Sicht.

o DO: Bleiben Sie handlungsorientiert. Fiihrungspersonen miissen den Fokus auf die
Umsetzung der Biindnisziele setzen. Das gibt allen Mitgliedern das Gefiihl, dass
die von ihnen investierte Zeit wertgeschatzt wird.

o DON’T: Stehlen Sie anderen nicht die Schau. Fihrungspersonlichkeiten soll-
ten die Erfolge immer auf die Arbeit aller Beteiligten und das ganze Biindnis
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zuriickfithren. Eine Fithrungsperson sollte vermeiden, zur alleinigen Stimme oder
zum Gesicht des Biindnisses zu werden. Eher sollte das Biindnis gezielt Wortfiih-
rer/-innen benennen, wenn es notig ist, und versuchen, diese Aufgabe breit zu ver-
teilen, sodass alle Mitglieder als Sprecher/-innen auftreten konnen.

« DON’T: Scheuen Sie keine Konflikte. Biindnisse sind eher in der Lage, etwas in der
Gemeinschaft zu erreichen, wenn sie Konflikte offen angehen, auch wenn sie nicht
alle Differenzen 16sen kénnen.

o DO: Feiern Sie auch kleine Siege! Biindnisse sollten nicht auf den groflen Erfolg
warten, um sich mal selbst auf die Schulter zu klopfen. Machen Sie das Feiern auch
bescheidener Erfolge zum Teil jedes Meetings und jedes Newsletters.®

»Wir brauchen Biindnisse, um uns durchzusetzen. Besonders wirksam kann
dabei ein Zusammenschluss von Gruppen sein, die normalerweise nicht
zusammenarbeiten. Das offene Biindnis von Strafverfolgungsbehorden und
zivilgesellschaftlichen Gruppen hat uns geholfen, mehr Aufmerksamkeit auf
die Notwendigkeit einer neuen Gesetzgebung zum Thema Hassverbrechen zu
lenken. Das Thema betraf plotzlich nicht mehr nur den Opferschutz, sondern
wurde auch zu einer Strafrechtssache. Das stirkte das 6ffentliche Bewusstsein
und erhohte die Unterstiitzung fiir das Gesetz.“ — Michael Lieberman,
Washington Counsel, Anti-Defamation League.

8  Op. cit., Fuinote 3, Wolff, S. 104-105.
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Das iibergeordnete Bestreben eines Biindnisses besteht darin, Verdnderungen zu
bewirken (beispielsweise in Programmen, Politik oder Praktiken), um auf diese Weise
seine Ziele zu erreichen. So konnen sich Biindnisse beispielsweise zusammenfin-
den, um die Durchfithrung von Antidiskriminierungsseminaren am Arbeitsplatz zu
bewirken, um sich fiir bessere Richtlinien zur Strafverfolgung von Hassverbrechen
einzusetzen oder um die Methoden der Polizei zur Erfassung von Berichten zu vor-
urteilsmotivierten Verbrechen zu verbessern. Am besten lassen sich diese Ziele durch
wohliiberlegte und kollektive Planung erreichen. In diesem Kapitel soll gezeigt wer-
den, was bei der Planung zu bedenken ist, und wie Biindnisse bessere Planung fordern
konnen.

Héufig wollen Gruppen nicht viel Zeit in die Planung stecken, insbesondere wenn sie
genau zu wissen glauben, was zu tun ist und wie. Es bringt allerdings viele Vorteile,
etwas Zeit in die Erarbeitung eines schriftlichen Plans zu investieren. Dazu zdhlen:

Groflere Verbundenheit: Zeit damit zu verbringen, einen von allen Beteiligten getra-
genen Plan zu entwickeln, steigert das Gefiihl der Verbundenheit zwischen den Biind-
nismitgliedern. Durch die Arbeit am Plan wachsen sie nach und nach zusammen, und
aus einer Ansammlung von Individuen, die ihre Organisationen und deren Interessen
vertreten, wird ein Team, das die beste Losung fiir die Gruppe als Ganzes sucht.

Groflere Ubereinstimmung: Indem sie iiber die vom Biindnis anvisierten Probleme
diskutieren und die zugrundeliegenden Ursachen sowie mogliche Losungsvorschlige
erdrtern, lernen die Blindnismitglieder von den Erfahrungen der anderen. Das trigt
dazu dabei, ein gemeinsames und detaillierteres Verstdndnis der anvisierten Themen
zu entwickeln und sich bestehende Handlungsmdglichkeiten klarzumachen.

Groflere Effizienz: Eine Diskussion des Biindnisplans gibt allen Mitgliedern Zeit und
Gelegenheit, sich dariiber klar zu werden, welchen Beitrag sie leisten wollen und kén-
nen. Es erméglicht den einzelnen Biindnispartner/-innen, sich auf ihre grofiten Star-
ken zu konzentrieren, und hilft, Dopplungen zu vermeiden. Dadurch kann das Biind-
nis effizienter arbeiten.

Groflere Motivation und Verantwortlichkeit: Menschen stehen von Natur aus star-
ker hinter einem Plan, den sie selbst mitgestaltet haben. Ein Plan verpflichtet auch
mehr. Wer vor einer Gruppe etwas versprochen hat, ist motivierter, das Versprechen
zu halten, vor allem wenn es schriftlich festgehalten wurde. Zudem hat die Gruppe
damit einen Mechanismus, um Rechenschaft einzufordern.

Der Plan selbst: Ein Biindnisplan ist eine Art Routenfithrung zum Ziel. Er skizziert,
wer was wann tun muss. Mit seiner Hilfe lasst sich zudem feststellen, ob das Biindnis
auf dem richtigen Weg ist oder Anpassungen notwendig sind.
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Das Biindnis sollte einen vollen Tag fiir sein Planungstreffen ansetzen (oder zumin-
dest einen halben Tag). Teilnehmen sollten alle Mitglieder sowie enge Berater/-innen
des Biindnisses. Die Rolle der Moderatorin /des Moderators ist besonders wichtig:
Diese Person sollte Erfahrung darin haben, die Diskussion auf Kurs zu halten. Entwe-
der tibernimmt ein Biindnismitglied diese Rolle, oder man engagiert zum Moderieren
eine(n) Auflenstehende(n). Externe Moderation hat den Vorteil, dass alle Biindnis-
partner/-innen in vollem Umfang und gleichberechtigt teilnehmen koénnen.

Die folgenden Abschnitte zeigen, wie eine typische Planungssitzung ablaufen konnte:
1. SWOT-Analyse als Basis:

Am Beginn eines Planungstreffen sollte eine SWOT-Analyse stehen. SWOT steht fiir
Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats: Starken, Schwiachen, Chancen und
Risiken. Diese Analyse stellt sicher, dass die Teilnehmer/-innen sich tiber den Aus-
gangspunkt fiir die Planung verstdndigen. Sie ist zudem eine gute ,Aufwarmiibung®
Sie tragt dazu bei, dass sich die Beteiligten beim Sprechen in der Gruppe wohlfiithlen
und regt dazu an, sich kritisch mit der Lage auseinanderzusetzen, bevor es an die Pla-
nung geht.

Eine SWOT-Analyse kann durchgefiihrt werden, indem man die Teilnehmer/-innen
zu einem Brainstorming iiber die Stirken und Schwichen sowie die Chancen und
Risiken des Biindnisses auffordert. Es empfiehlt sich, die Antworten schriftlich fest-
zuhalten. Unter ,,Stirken“ konnte die Gruppe etwa Biindnispartner/-innen auffithren,
die als Expert/-innen gelten oder Zugang zu Medienorganisationen bzw. Verbindun-
gen zu wichtigen politischen Entscheidungstrager/-innen haben. ,,Schwéchen® kénn-
ten sein: nicht genug Zeit, sich fiir das Biindnis einzusetzen, ein Fernbleiben von Ver-
treter/-innen einer bestimmten Gruppe oder das Fehlen einer bestimmten Ressource.
Méglicherweise zahlt die Planungsgruppe mehr Schwichen als Stirken auf. In diesem
Fall sollten Sie beruhigen: Das ist kein Grund zur Besorgnis.

»Chancen® und ,Risiken® haben ihren Ursprung auflerhalb des Biindnisses, beein-
flussen aber seine Arbeit. Es ist nicht ungewohnlich, dass eine Gruppe bestimmte Ent-
wicklungen sowohl als Chance als auch als Bedrohung einordnet. So kann der Anstieg
von Migration eine Chance sein, weil dadurch Themen rund um Toleranz und Diskri-
minierung stirker ins 6ffentliche Interesse treten. Er kann aber auch eine Bedrohung
reprasentieren, wenn es dadurch mehr durch Vorurteile motivierte Angriffe gegen
Migrant/-innen gibt.

Die Antworten der Gruppe auf die Kategorien der SWOT-Analyse sollten an die Wand
geheftet werden und wihrend des gesamten Planungstreffens sichtbar bleiben. Erin-
nern Sie die Beteiligten an den Zweck des Biindnisplans: die vorhandenen Stirken
optimal zu nutzen, Wege zum Umgang mit den Schwichen zu suchen, das Beste aus
den Chancen zu machen und Ansitze zur Verminderung der Risiken zu finden.
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2. Uberpriifung der Werte, der Vision und des Auftrags des Biindnisses

Das Biindnis hat wahrscheinlich schon beim Griindungstreffen begonnen, seine Werte
sowie seine Vision und seine Mission zu erarbeiten. Es empfiehlt sich, diese jetzt zu
tiberpriifen und die Gruppe ggf. um Anderungsvorschlige zu bitten, um einen Kon-
sens dariiber zu erzielen, warum das Biindnis existiert und wofiir es steht. Dadurch
lasst sich sicherstellen, dass alle Mitglieder sich dariiber einig sind, fiir welches Ziel
das Biindnis plant.

»Es ist wichtig, konkrete und realistische Ziele ins Zentrum der Anstrengungen
des Biindnisses zu stellen. Ein Biindnis, das nur ein sehr allgemeines Ziel
verfolgt, funktioniert nicht wirklich. Sie sollten ein klares Ziel anvisieren und
Organisationen an Bord holen, denen an der Umsetzung dieses Ziels gelegen ist.
Erreichen Sie das Ziel, schafft das Zusammenhalt. Und das ist eine Grundlage,
aus der Nachhaltigeres erwachsen kann.“ - Tamds Dombos, Arbeitsgruppe gegen
Hassverbrechen, Ungarn

3. Erarbeitung eines Biindnisplans: Ziele, Zwischenziele und Strategien

Zur Erarbeitung eines Biindnisplans konnen verschiedene Planungsmodelle verwen-
det werden. Sie alle dienen dem gleichen Zweck, auch wenn sie vielleicht unterschied-
liche Terminologien benutzen. Wenn es ein bestimmtes Modell gibt, mit dem (einige)
Biindnismitglieder bereits vertraut sind, dann nutzen Sie es ruhig. Die Planung dient
zunéchst dem Ziel, dass alle Mitglieder ein gemeinsames Verstandnis davon erhal-
ten, worin die Ziele bestehen, und wie das Biindnis sie erreichen will. Ein guter und
umsetzbarer Blindnisplan enthélt normalerweise folgende Elemente:

Ziele tibertragen die Mission des Biindnisses in konkrete Auftrige. Sie spiegeln die
vom Biindnis angestrebte Vision der Zukunft. Daher miissen die Biindnismitglieder
tiberlegen, was sie am Ende des Jahres erreicht haben wollen, und wo das Biindnis
in zwei Jahren stehen soll. Die Ziele sollten erreichbar sein und so formuliert wer-
den, dass sie aufeinander aufbauen, um die Splittung von Ressourcen auf verschiedene
Zwischenziele zu vermeiden.

Die Ziele reprisentieren den grofleren Zweck des Biindnisses und sollten daher so
gewdhlt werden, dass sie seine Hauptfunktionen berticksichtigen. Bedenken Sie
sowohl externe Ziele des Biindnisses wie Projekte, Programme und Kampagnen, als
auch interne Ziele der Organisationsentwicklung wie beispielsweise Mitgliederwer-
bung, Entwicklung der Fiithrungsstruktur, Auf- und Ausbau von Ressourcen. Viele
Gruppen nehmen sich in der Planungsphase zu viel vor. Daher ist es sinnvoll, die Liste
auf wenige Hauptziele zu begrenzen. Neue Biindnisse sollten anfangs versuchen, nicht
mehr als zwei oder drei erreichbare und programmbezogene Ziele festzulegen.
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Unter Zwischenzielen versteht man die wichtigsten Programmpunkte, die das Biind-
nis nach und nach erreichen will. Von den tibergeordneten Zielen unterscheiden sie
sich dadurch, dass sie konkret und messbar sind. Das Biindnis legt sie als Zwischen-
schritte fiir das Erreichen seiner Ziele fest.

Eine Strategie bezeichnet eine Vorgehensweise und biindelt die konkreten Aufgaben,
die ein Biindnis sich zum Erreichen der Zwischenziele stellt. Strategien folgen einem
Zeitplan. Es empfiehlt sich, eine konkrete Person zu bestimmen, welche die Verant-
wortung fiir deren Umsetzung tibernimmt. Bei der Planung ist darauf zu achten, dass
die Strategien konkret sind und eine logische Abfolge zum Erreichen der Etappenziele
einhalten.

Erstellen Sie einen Kalender mit den Deadlines, wenn die jeweiligen Strategien umge-
setzt sein sollen. Vermeiden Sie dabei moglichst, Strategien als ,fortlaufend zu defi-
nieren. Vergessen Sie nicht, bei der Festlegung des Zeitplans Feiertage und andere fest-
stehende Ereignisse zu berticksichtigen, welche die Arbeitsfihigkeit des Biindnisses
beeinflussen kdénnten. Ubergeben Sie jeweils einem Biindnismitglied die Verantwor-
tung, eine bestimmte Aufgabe zu iiberwachen.

In der Planungssitzung ist es haufig nicht méglich, mehr zu erreichen, als Ziele, Zwi-
schenziele und einige vorldufige Strategien festzulegen. Daher kann es sinnvoll sein,
Arbeitsgruppen zu bilden und die Verantwortung fiir die Ausarbeitung von Strategien
und Zeitplanen fiir die einzelnen Ziele in ihre Hand zu legen. Die Ergebnisse konnen
dann bei der niachsten Vollversammlung diskutiert und genehmigt werden. Stellen Sie
dabei sicher, dass sich alle iiber das Vorgehen und die Deadlines klar sind.

Anhang 2 enthilt eine einfache Vorlage fiir einen Biindnisplan sowie eine Ubung zur
Erarbeitung einer gemeinsamen Vision. Auflerdem finden Sie dort ein Arbeitsblatt,
das Arbeitsgruppen nutzen kénnen, um detailliertere Handlungsplane zum Erreichen
der von ihnen iitbernommenen Ziele zu entwickeln.

»Passport to the Future®: ein alternativer Planungsprozess

Neue Biindnisse benotigen haufig einen gefithrten Planungsprozess, um sicherzustel-
len, dass ihre Initiativen auf einem soliden Verstdndnis der Sache beruhen und um die
gewiinschten Ziele zu erreichen. ,,Passport to the Future® (auch ,,Tearless Logic Model
genannt) ist ein einfacher Prozess, um mittels der Beantwortung einer Reihe von Fra-
gen einen Biindnisplan zu erarbeiten. Er ist in weniger als zwei Stunden durchfiithrbar.

Anhang 2 enthilt einen kompletten Satz an Fragen fiir diesen Prozess. Das ,,Passport
to the Future“-Modell ldsst sich am besten durch eine moderierte Sitzung umsetzen,
bei der die Biindnispartner/-innen von Frage zu Frage gefiihrt werden. Die Antworten
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der Gruppe werden auf verschiedenen Papieren festgehalten, die vorne im Raum aus-
gestellt werden. Sobald die Gruppe diesen Prozess beendet hat, kénnen die Antworten
wie oben beschrieben in ,,Ziele®, ,,Zwischenziele“ und ,,Strategien® eingeteilt werden,
um auf dieser Grundlage einen Biindnisplan zu entwickeln.

4. Uberpriifung des Plans

Riumen Sie am Ende des Treffens etwas Zeit ein, um als Gruppe die wahrend der
Sitzung entwickelten Ziele und Zwischenziele noch einmal zu tberpriifen. Kehren
Sie noch einmal zur SWOT-Analyse zuriick und beantworten Sie in der Gruppe die
Frage, ob der Plan addquat die identifizierten Stirken, Schwéchen, Chancen und Risi-
ken beriicksichtigt. Wenn nicht — wie lsst sich der Plan anpassen? Uberpriifen Sie als
Nichstes Werte, Vision und Mission. Bringen die erarbeiteten Ziele das Biindnis sei-
ner Mission niher? Sind sie mit den Werten vereinbar? Wenn nicht - was sollte gedn-
dert werden?

Planen Sie regelmiifiige Uberpriifungen ein

Viel zu oft investieren Biindnisse Zeit und Energie in die Entwicklung eines Plans, nur
um ihn dann in eine Schublade zu stecken und solange zu ignorieren, bis sie merken,
dass ein neuer Plan entwickelt werden muss. Das ist kontraproduktiv: Die Erkennt-
nis, dass die aufgewandte Zeit und Energie nicht genutzt wurden, kann die Beteiligten
entmutigen.

Bei der Erarbeitung des Zeitplans sollten daher Moglichkeiten eingebaut werden, den
Fortschritt des Biindnisses zu bewerten und ggf. die Strategien anzupassen. Auf die
kontinuierliche Arbeit mit dem Plan und seine Evaluation wird detaillierter in Kapitel
7 dieses Leitfadens eingegangen.
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Manche Biindnisse schliefien sich fiir ein konkretes Ziel zusammen und lésen sich
auf, sobald es erreicht ist. Es gab zum Beispiel in Kasachstan einen temporiren
Zusammenschluss von Organisationen, der nur dem Zweck diente, einen Parallelbe-
richt (auch Schattenbericht genannt) iiber die Einhaltung der UN-Behindertenrechts-
konvention in diesem Land zu erstellen. Andere Biindnisse dagegen schlief3en sich fiir
die lingerfristige Bearbeitung gesellschaftsrelevanter Fragen zusammen. Ein Beispiel
ist die europaweit vernetzte Civic Solidarity Platform, die gegriindet wurde, um zivil-
gesellschaftliche Gruppen dabei zu unterstiitzen, effektiver und koordinierter gegen
Probleme wie Rassismus, Fremdenfeindlichkeit und Intoleranz vorzugehen. Biind-
nisse mit langfristigen Zielen konnen bereits in der Griindungsphase einiges tun, um
die dauerhaften Erfolgsaussichten ihrer Anstrengungen zu erhéhen.

Der Begrift ,Nachhaltigkeit® bezieht sich auf die Fahigkeit eines Biindnisses, bis zum
Erreichen seiner Ziele funktionsfihig zu bleiben — und auch sicherzustellen, dass das
Erreichte eine anhaltende Wirkung auf die breitere Gemeinschaft hat. Zeichen dafiir
sind, dass Programme anhaltend erfolgreich arbeiten, die Toleranz in der Gemein-
schaft weiter steigt und politische Errungenschaften nicht revidiert werden.

Bedenken Sie, dass Nachhaltigkeit nicht in jedem Fall ein geeignetes Ziel fiir ein
Biindnis darstellt. Wenn es um eine konkrete und sauber abgegrenzte Aufgabe geht
- etwa einen Bericht zu schreiben, eine grofliere Veranstaltung zu organisieren oder
ein bestimmtes Gesetz zu konzipieren und zu unterstiitzen — kann die Bildung eines
Biindnisses mit einem klaren zeitlichen Ende das sinnvollste Vorgehen sein. Ein mdog-
licher nachhaltiger Nebeneffekt: Wenn ein Biindnis ein gemeinsames Ziel erreicht hat,
erhoht sich nach der Trennung die Wahrscheinlichkeit, dass die ehemaligen Biindnis-
mitglieder auch in Zukunft wieder zusammenarbeiten.

In diesem Kapitel finden Sie einen Uberblick moglicher Strategien fiir Biindnisse, die
ihre Arbeit auf Nachhaltigkeit ausrichten wollen. Aufgezeigt werden auch die wich-
tigsten Strategien fiir langfristigen Erfolg. Dazu gehoren unter anderem Konfliktbe-
wiltigung, Mitgliederbindung und Entwicklung von Leitungskompetenzen.

Konflikte sind ein normaler und sogar gesunder Teil der Entwicklung jedes Biindnis-
ses. Sie konnen zwar fiir alle Beteiligten Stress bedeuten, aber manchmal ldsst sich die-
ser reduzieren, indem man thematisiert, dass Konflikte zu erwarten sind, und proaktiv
Diskussionen in der Gruppe anstof3t. Sich Konflikten direkt zu stellen, kann langfris-
tig das Verstindnis der Biindnismitglieder fiir einander verbessern. Es kann zudem
Verinderungen anstoflen, die sich positiv auf die gemeinsame Arbeit auswirken.

Im Folgenden finden Sie einige Empfehlungen, mit deren Hilfe sich schwierige zwi-
schenmenschliche Dynamiken auf proaktive und l6sungsorientierte Weise angehen
lassen.’

9 Diese Empfehlungen wurden in abgewandelter Form dem Leitfaden von Seeds for Change zum Thema Umgang
mit Konflikten entnommen: https://www.seedsforchange.org.uk/effectivegroups#conflict.
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Win-Win-Losungen suchen. In Gruppen wird hdufig angenommen, dass die ver-
schiedenen Bediirfnisse der Beteiligten nicht kompatibel sind und daher miteinander
konkurrieren miissen. Tritt man einen Schritt zuriick, findet man vielleicht Wege, die
Bediirfnisse aller zu erfiillen. Dabei lohnt es, sich daran zu erinnern, dass das Biind-
nis zusammengekommen ist, um Toleranz zu fordern. Und der erste Schritt zu diesem
Ziel besteht darin, dafiir zu sorgen, dass das Biindnis selbst diesen Wert verkorpert.

Héren Sie genau zu, was andere sagen. Anspannung und Arger kénnen es Einzelnen
erschweren, die Perspektiven anderer nachzuvollziehen und ihre eigenen Gefiihle klar
zu erkennen. In einem Biindnis von Menschen aus verschiedenen Kulturen und Reli-
gionen konnen Konflikte ausbrechen, die auf nicht erkannten Vorurteilen oder Miss-
verstindnissen basieren. Unter Umstanden kann es hilfreich sein, Gruppenmitglieder
dazu aufzufordern, das Gesagte neu bzw. anders zu formulieren, damit es richtig ver-
standen wird.

Sorgen Sie dafiir, dass alle zu Wort kommen. Hiufig beeinflusst der Kommunika-
tionsstil einer Person die Unterstiitzung, die sie von der Gruppe erhilt. Sprachliche
oder kulturelle Griinde sowie bestimmte Einschrankungen konnen es fiir Menschen
schwierig machen, in der Gruppe zu sprechen. Dann ist es Aufgabe der Sitzungslei-
tung, dafiir zu sorgen, dass sie die Chance erhalten, gehort zu werden. Gender-Dyna-
miken konnen ebenfalls beeinflussen, wer gehort wird und wer nicht. Falls Manner
Frauen unterbrechen oder deren Standpunkte nicht ernst nehmen, ist es sinnvoll, die-
ses Phdnomen in der Gruppe zu diskutieren und alle an die Grundregeln des Biind-
nisses zu erinnern.

Gibt es tieferliegende Griinde, warum bei einem bestimmten Thema Konflikte
auftreten? Wenn die Gemiiter sich bei einem scheinbar unbedeutenden Thema stark
erhitzen, stellt sich die Frage nach dem Warum. Manchmal steckt dahinter die Wie-
derholung eines bestimmten Musters, das mit den Beziehungen innerhalb des Biind-
nisses oder in der breiteren Gesellschaft zu tun hat. Werden die Ideen, die aus einer
Gruppe stammen, vielleicht regelmaflig weniger stark beachtet als andere? Dann ist
der Inhalt einer bestimmten Meinungsverschiedenheit vermutlich weniger wichtig als
die Tatsache, dass der/die betreffende Redner/-in sich wiederholt nicht gehort fiihlt.
Eine dhnliche Dynamik kann auch zwischen Mitgliedern einer dominanten Kultur
und denjenigen auftreten, die als ,auflerhalb® dieser Kultur stehend betrachtet wer-
den, wie Roma, religiose Minderheiten oder Mitglieder der LGBTI-Community. Sol-
che Dynamiken signalisieren, dass das Biindnis intern noch einiges an Arbeit leisten
muss, bevor es eine glaubwiirdige Stimme gegen Diskriminierung darstellen kann.

Sprechen Sie Probleme méglichst friih an, bevor sich zu viele negative Gefiihle auf-
bauen. Das zeitnahe Ansprechen von Problemen kann mafigeblich zu einer besse-
ren Kommunikation innerhalb der Gruppe beitragen. Manche Gruppen einigen sich
vorab auf einen Prozess zur Losung von Konflikten. Hintergrund: Wenn das gegen-
seitige Vertrauen erst einmal Schaden genommen hat, kann es schwierig sein, faire
Konfliktlosungswege zu finden.
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Wie wichtig es ist, beim Aufbau eines Biindnisses kontinuierlich an der Mitglieder-
gewinnung zu arbeiten, wurde bereits erwahnt. Ebenso entscheidend ist jedoch, sich
Gedanken dariiber zu machen, wie sich bestehende Mitglieder bei der Stange halten
lassen.

Anfangs schliefien sich Leute oder Organisationen einem Biindnis an, weil sie dessen
Zweck und Ziele unterstiitzen. Aber was motiviert sie, dabei zu bleiben? Gute Chancen
bestehen, wenn sie der Meinung sind, dass ihre Zeit gut investiert ist, und ein Gefiihl
der Verpflichtung gegeniiber den anderen Biindnismitgliedern entsteht. Hapert es
allerdings bei der Umsetzung der Ziele, entwickeln sich keine Beziehungen oder wer-
den die Treffen als angespannt, langweilig oder Zeitverschwendung empfunden, stei-
gen Mitglieder irgendwann wieder aus.

Fordern Sie daher bewusst das Verbundenheitsgefiihl zwischen den Gruppenmitglie-
dern. In diesem Zusammenhang sollten Sie fiir Gelegenheiten sorgen, sich besser ken-
nenzulernen - sowohl bei den offiziellen Treffen als auch in einem geselligeren Rah-
men. Suchen Sie nach Méglichkeiten, als Gruppe zu feiern, um die Errungenschaften
und Leistungen einzelner Mitglieder zu wiirdigen.

In diesem Zusammenhang kann das Konzept ,,Six Rs for Retention® sehr hilfreich
sein, in dem es um sechs unterschiedliche Aspekte der Bindung geht. Biindnisse soll-
ten nach Moglichkeit regelmaflig iberpriifen, wie gut sie in diesen Bereichen arbeiten.

1. Recognition (Anerkennung): Erhalten die Mitglieder Anerkennung fiir die von
ihnen geleistete Fiihrungsarbeit?

2. Respect (Respekt): Respektiert das Biindnis seine Mitglieder, ihre Werte, ihre Kul-
tur? Zeigt es diesen Respekt auch, indem es die Treffen auf die Abendstunden legt
und fiir Essen, Kinderbetreuung und dhnliche Unterstiitzungsangebote sorgt?

3. Roles (Rollen/Funktionen): Weist das Biindnis allen Mitgliedern wichtige Rollen
und Funktionen zu? Trifft das in gleichem Mafle auf Manner und Frauen zu? Pas-
sen diese Rollen und Funktionen zu den individuellen Fahigkeiten und Fertigkei-
ten der Mitglieder?

4. Relationships (Beziehungen): Lidt das Biindnis neue Mitglieder personlich ein?
Gibt es allen Teilnehmer/-innen die Gelegenheit, neue Beziehungen aufzubauen
und ihr Unterstiitzungsnetzwerk zu erweitern?

5. Reward (Belohnung): Lohnt sie die Biindnismitgliedschaft im Vergleich zum
erbrachten Aufwand aus Sicht des Mitglieds? Bedenken Sie dabei, dass nicht allen
Mitgliedern an der gleichen Art Nutzen gelegen ist.
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6. Results (Ergebnisse): Zeitigt die Arbeit der Initiative Ergebnisse? Sind diese klar
und eindeutig genug, dass sie die Mitglieder ermutigen, dabeizubleiben?"

Beispiel: Die Arbeitsgruppe gegen Hassverbrechen in Ungarn sieht fiir interessierte
neue Mitglieder eine dreimonatige Probephase vor. In dieser Zeit konnen Organisa-
tionen sich an der Arbeit des Biindnisses — aber nicht an den Entscheidungen - beteili-
gen. Wenn sie Engagement und Einsatz bewiesen haben und die Voraussetzungen fiir
eine Mitgliedschaft erfiillen, werden sie eingeladen, stimmberechtigte Vollmitglieder
zu werden.

Hier einige Empfehlungen, um die Herausforderung Mitgliederbindung zu meistern:

o Mitglieder sollten vorab einwilligen, sich im erwarteten Maf an den Treffen zu
beteiligen und Entscheidungen, die nach dem vom Biindnis aufgestellten Prozedere
getroffen wurden, nicht in Frage zu stellen. Wenn eine Mitgliedsorganisation die
Standards des Biindnisses in puncto Teilnahme nicht erfiillt, sollten die Biindnis-
koordinator/-innen oder eine der anderen Mitgliedsorganisationen nachfragen, ob
diese Organisation vorhat, im Biindnis zu bleiben, und sie an die daran gekniipften
Erwartungen erinnern.

o Bei der Bekanntgabe der Tagesordnung fiir bevorstehende Biindnistreffen soll-
ten die Biindniskoordinator/-innen die Mitglieder bitten, Bescheid zu geben, falls
jemand zum ersten Mal an einem solchen Treffen teilnimmt. Einer der Biindnis-
partner/-innen kann dann vor der Sitzung die betreffende Person informieren,
worum es gehen wird und welche Ziele das anstehende Treffen verfolgt. Wenn
mehrere ,Neue® angekiindigt sind, ldsst sich vielleicht fiir diese Gruppe eine kurze
»Einfithrung in das Biindnis“ anbieten, bevor die offizielle Sitzung startet.

Eine weitere wichtige Voraussetzung fiir das Fortbestehen eines Biindnisses ist die
kontinuierliche Entwicklung der Leitungskompetenzen innerhalb der Gruppe. Sie
schiitzt vor Burn-Out, da Verantwortlichkeiten aufgeteilt werden. Zudem sorgt sie
dafiir, dass das Biindnis nicht gleich auseinanderbricht, falls ein Mitglied austritt.
Auflerdem wird auf diese Weise auch die Rotation von Fiithrungsrollen innerhalb
des Biindnisses ermoglicht. Das fordert die Gleichberechtigung und hilft, die Domi-
nanz eines Mitglieds oder einer Gruppe von Mitgliedern innerhalb des Biindnisses zu
vermeiden.

Durch folgende Schritte kann ein Biindnis die Entwicklung von Leitungskompeten-
zen in seine laufende Arbeit einbauen:

Weisen Sie auf mogliche Leitungsaufgaben hin: Arbeiten Sie verschiedene Moglich-
keiten heraus, wie einzelne Mitglieder innerhalb des Biindnisses Fithrungsaufgaben
iibernehmen konnen. Einsatzmaoglichkeiten gibt es beispielsweise als Co-Vorsitzende

10  Diese Liste wurde adaptiert aus Tom Wolff, From the Ground Up: a workbook on coalition building & com-
munity development (Amherst, MA: AHEC Community Partners, 2002), S. 100-102.
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einer Arbeitsgruppe, als Sitzungsmoderator/-in, als Sprecher/-in oder als Programm-
koordinator/-in. Nehmen Sie sich Zeit, die Aufgabenbereiche der jeweiligen Position
eindeutig zu umreiflen, damit potenziellen Interessierten ganz klar ist, was von ihnen
erwartet wird.

Suchen Sie nach Fithrungspotenzial: Die Biindnisinitiator/-innen und -leitung soll-
ten danach streben, mit allen Mitgliedern im Einzelgesprach zu erdrtern, wie sie
Fihrungsverantwortung innerhalb des Netzwerks iibernehmen konnten. In diesem
Gesprich ldsst sich zum Beispiel erfragen, was benotigt wird, um erfolgreich Verant-
wortung auszuiiben (z. B.: Mentoring, Fortbildung oder anderweitige Unterstiitzung).
Anschlief3end sollte gemeinsam ein Plan zur Umsetzung erarbeitet werden. Bedenken
Sie, dass selbst Biindnisse ohne zentralisierte Fithrungsstruktur ausgesuchte Mitglie-
der darauf vorbereiten miissen, zunehmend Fiithrungsverantwortung zu itbernehmen,
wenn sie aktiv und effektiv arbeiten wollen.

Bauen Sie soziale und kulturelle Hiirden ab: Manchmal sind Vorurteile und Ein-
schitzungen der Gesellschaft (etwa wegen einer Behinderung, der ethnischen Zuge-
horigkeit, Nationalitit, Religion, dem Geschlecht oder der sexuellen Orientierung)
der Grund dafiir, dass Menschen nicht die Chance erhalten, ihre Fithrungsfiahigkeiten
voll zu entwickeln. Jedes Biindnis — insbesondere, wenn es fiir Toleranz und gegen
Diskriminierung eintritt — muss sicherstellen, dass alle die gleichen Chancen erhal-
ten, Fithrungsrollen zu iibernehmen, und die notwendige Unterstiitzung bekommen,
um Erfolg zu haben.

Entwickeln Sie eine Struktur fiir geteilte Fithrung: Die Struktur des Biindnisses
sollte so gewdhlt sein, dass sie die Entwicklung von Leitungskompetenzen unterstiitzt.
Beispielsweise konnte jede Arbeitsgruppe sowie die Gruppe als Ganzes neben den
Vorsitzenden auch stellvertretende Vorsitzende ernennen. Diese Stellvertreter/-innen
leisten Unterstiitzung bei Fithrungsaufgaben und kénnen nach einem Jahr der Vor-
bereitung und des Lernens von den Vorsitzenden diese Funktion selbst tibernehmen.
Zudem kann sich das Biindnis auch auf eine Struktur einigen, die eine rotierende Fiih-
rung vorsieht. So konnten Mitgliedsorganisationen die Chance erhalten, wichtige Rol-
len zu tibernehmen oder fiir eine gewisse Zeit im Leitungsgremium vertreten zu sein.

Der nachstehend beschriebene Prozess erldutert, wie sich Ordnung in das Nachhal-
tigkeitskonzept eines Biindnisses bringen lidsst. Dabei wurde sicherlich ein Grof3teil
dieser Fragen bereits wiahrend des in Kapitel 5 beschriebenen Planungstreffens des
Biindnisses beantwortet.

Die vier Schritte des Planungsprozesses fiir Nachhaltigkeit (siehe Tools in Anhang 2):
1. Worum geht es dem Biindnis?

« Wassind seine Grundlagen: Mission, Vision, Ziele, Zwischenziele, geplante Aktivi-
titen und Fahigkeiten?
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2.

Welchen Bedarf will das Biindnis decken? Gibt es Belege dafiir, dass es diesen
Bedarf tatsdchlich gibt?

Gibt es Daten, die belegen, dass die Arbeit des Biindnisses leisten kann, was
notig ist?

Entwicklung eines gemeinsamen Verstindnisses von Nachhaltigkeit: Wohin will

das Biindnis?

3

Was ist seine Vision? Welches Erbe will es hinterlassen?
Welches Ziel will es letztendlich erreichen?

Welche unmittelbaren und mittelbaren Verdnderungen will das Biindnis erzielen?
Welche Ressourcen braucht es?

. Welche Aspekte der Biindnisarbeit sollten weitergefiihrt werden?

Diese Frage gehort nicht in die Anfangsplanung, sollte aber wihrend spéaterer Pla-

n

ungssessions immer wieder gestellt werden. Die folgenden Fragen konnen helfen, die

zukiinftige Richtung zu bestimmen.

Wie investiert das Biindnis seine Zeit und sein Geld? Was genau tut es?

Welche messbaren Ergebnisse versucht es zu erreichen? Das kann die Verdnderung
gesellschaftlicher Normen und Verhiltnisse oder die Anderung von Richtlinien,
Praktiken und Programmen umfassen.

Welche Funktion hat das Biindnis derzeit in der Gesellschaft, und welche Rolle soll
es in Zukunft spielen? Sieht es seine Aufgaben im Bereich der Erfolgskontrolle, der
Koordination, der Problemldsung oder als Katalysator fiir Verdnderung?

Muss das Biindnis selbst iiber langere Zeit aufrechterhalten werden? Gibt es andere,
die seine Rolle besser ausfiillen konnten?

Es empfiehlt sich, Entscheidungskriterien zu erarbeiten, um zu bestimmen, welche

P

rogrammteile erhalten werden sollten. Zu diesen Kriterien konnten folgende Fragen

gehoren:

Zeigt die betreffende Programmkomponente Wirkung? Rechtfertigen die erzielten
Ergebnisse ihre Fortfithrung?

Wie ist das Verhiltnis zwischen Aufwand und Nutzen?

Besteht weiter Bedarf an diesem Aspekt der Biindnisarbeit, und/oder gibt es eine
starke Unterstiitzung dafiir in der betroffenen Gemeinschaft?

Gibt es potenzielle Finanzierungsquellen?
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Sobald festgelegt ist, welche Teile der Arbeit weitergefithrt werden sollen, kann das
Biindnis eine Rangliste der Prioritaten festsetzen. Dabei sollten auch die folgenden
Fragen beantwortet werden:

o Sollte das Biindnis weiterhin fiir diese Aktivitdten verantwortlich sein, oder kénn-
ten andere sie ibernehmen?

o Welches Know-how und welche Fahigkeiten muss das Biindnis entwickeln, um
diese Arbeit zu ibernehmen?

o Wie sieht die Zukunft des Biindnisses aus?

Es gibt vier allgemeine Nachhaltigkeitsansitze, die ein Biindnis nutzen kann, um
seine Arbeit langfristig wirksam zu machen: Politikwandel, Institutionalisierung,
Beteiligung der Gemeinschaft und Ressourcensuche. Bedenken Sie, dass diese Ansitze
sich nicht gegenseitig ausschlieflen. Die Initiative muss diskutieren, welche Kombina-
tion dieser Ansdtze am besten fiir seine Ziele geeignet ist.

1. Politikwandel:

Eine erstrebte Veranderung der Gesetzeslage ist einer der Hauptgriinde fiir die Ent-
stehung von Biindnissen und ein effektiver Weg, Nachhaltigkeit zu erreichen. Durch
Lobbyarbeit und gesellschaftliche Verdnderungsmechanismen wirkt die Biindnisar-
beit nach, auch wenn es das Biindnis langst nicht mehr gibt. Diese Nachhaltigkeits-
strategie erfordert, dass das Biindnis sich fiir Verdnderungen in der aktuellen Politik
einsetzt sowie die betroffene Gemeinschaft und ihre Mitglieder befdhigt, selbst effek-
tiv fiir einen Wandel einzutreten.

Ziel kann die Verdnderung von Regierungspolitik auf nationaler, regionaler oder
Bezirksebene sein, oder auch von lokal giiltigen Richtlinien und Vorgehensweisen
(etwa Schulvorgaben zum Umgang mit Fillen von Hasskriminalitit oder Vereinba-
rungen zwischen den Ortlichen Polizeibehérden und Menschenrechtsgruppen). Ein
Beispiel fiir einen langfristigen Politikwandel, den ein Zusammenschluss durch sei-
nen Einsatz erreichen kann, ist die Verabschiedung einer umfassenden Gesetzgebung
zu Hassverbrechen, die unter anderem Polizei und Behorden eine detaillierte Erfas-
sung, Dokumentation und Berichterstattung tiber durch Vorurteile motivierte Ver-
brechen vorschreibt.

Beispiel: In den USA fiihrte die Leadership Conference on Civil and Human Rights
(eine Dachorganisation fiir Biirgerrechts- und Arbeiterrechts-Gruppen) gemeinsam
mit der Anti-Defamation League (ADL) und der Human Rights Campaign ein grof3es
Biindnis an, das die Verabschiedung eines Meilenstein-Gesetzes zu Hassverbrechen
im Jahr 2009 anschob. Seither hat die ADL viele Mitglieder des Biindnisses erneut
aktiviert, um das Bundesgesetz zu verteidigen und der Initiative 50 States Against
Hate beizutreten, die darauf abzielt, starke Gesetze gegen Hassverbrechen in allen 50
US-Bundesstaaten einzufiihren.

Biindnisse fiir Toleranz und Nichtdiskriminierung schaffen: Ein Praxisleitfaden



Biindnisse, die Politikwandel als Nachhaltigkeitsstrategie und als Mittel fiir ihren pri-
mdren Zweck erwigen, sollten sich folgende Fragen stellen:

o Welche Politiken werden dazu beitragen, die Ziele des Biindnisses umzusetzen?
Beriicksichtigen Sie dabei sowohl breit wirkende Politikansétze (wie Gesetzgebung,
Finanzierungspolitik, Bestimmungen und Verordnungen auf nationaler, regionaler
und Bezirksebene) als auch ortlich begrenzte Ansitze (wie Vorschriften, Absichts-
erkldrungen sowie Regelungen und gingige Vorgehensweisen auf lokaler und ins-
titutioneller Ebene).

o Welche Schritte sind erforderlich, um diesen Politikwandel zu erreichen?

o Mit welchen Schritten will das Biindnis die Fahigkeit der betroffenen Gemeinschaft
starken, sich fiir Politikwandel einzusetzen? Hat das Biindnis die Ressourcen, um
selbst Lobbyarbeit zu leisten oder Mitglieder der Gemeinschaft in Sachen Politik-
wandel und Lobbyarbeit anzuleiten?

Ratschldge zur Erarbeitung und Verabschiedung einer Politikagenda finden Sie in
Anhang 1. Dort sind auch Links zu hilfreichen Tools auf Websites zur Kampagnen-
planung wie ,,Planning to Win“ und ,,Wellstone“ hinterlegt.

2. Institutionalisierung:

Institutionalisierung beinhaltet die Entwicklung von Programmen fiir Toleranz und
Nichtdiskriminierung, die anschlieffend von anderen Institutionen oder Verbinden
tibernommen werden. Im Rahmen dieses Ansatzes konnte das Biindnis Programme
planen und unterstiitzen, die letztlich in die Arbeit bestehender Einrichtungen wie
Schulen, Gemeindezentren oder anderer Organisationen und Behorden integriert
werden konnen. Eine andere Moglichkeit wire die Entwicklung von Ressourcen, z. B.
fiir die Durchfiihrung interreligioser Dialoge, die dann mit staatlichen Stellen aus
dem Bereich Antidiskriminierung geteilt werden.

Wenn sich ein Biindnis so weit entwickelt hat, dass es tiberlegt, bestimmte Programme
zu institutionalisieren, sollten folgende Fragen beriicksichtigt werden:

o Welche Programme konnten in die Arbeit anderer Institutionen integriert werden?

o Welche Organisationen koénnten in der betreffenden Gemeinschaft die Programme
tibernehmen?

o Welches Fachwissen miissten diese Organisationen erwerben, um die Programme
erfolgreich umzusetzen?

o Wie wird das Biindnis diese Institutionen einbinden? Wie wird das Biindnis sie
beim Erwerb des erforderlichen Fachwissens unterstiitzen?
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Wie wird sich die Nutzung seiner Programme durch andere langfristig auf das Biind-
nis auswirken? Generiert das Biindnis beispielsweise einen wesentlichen Teil seiner
Einnahmen aus dem Programm? Gibt es Biindnismitglieder, die ohne dieses Pro-
gramm moglicherweise das Interesse an dem Biindnis verlieren wiirden? Ist das Pro-
gramm eng mit der Reputation und dem Image des Biindnisses in der Offentlichkeit
verkntipft?

Beispiel: Im Rahmen von Forgotten Women - einem temporéaren Projekt des Europai-
schen Netzwerks gegen Rassismus (ENAR) zur Bekdmpfung von gegen muslimische
Frauen gerichteter Islamfeindlichkeit - konnte das Netzwerk den Fortschritt und die
Dynamik des Projekts mit verschiedenen Strategien aufrechterhalten. Das Projekt hat
zu neuen Verbindungen und Kooperationen zwischen antirassistischen und etablier-
ten feministischen Organisationen gefithrt. So hat sich beispielsweise im belgischen
Gent ein Netzwerk feministischer Organisationen gegen ein Kopftuchverbot in 6ffent-
lichen Institutionen der Stadt eingesetzt und 10.000 Unterschriften gesammelt. Dar-
aufhin beschloss die Gemeinde, das Verbot aufzuheben und es muslimischen Frauen
zu erlauben, bei der Arbeit ein Kopftuch zu tragen. Als Ergebnis der durch Forgotten
Women aufgebauten Beziehungen konnte ENAR das Biindnis European Coalition to
End Violence against Women and Girls (VAWG) davon tiberzeugen, Hassverbrechen
als eine spezifische Form der Gewalt gegen Frauen anzuerkennen.

3. Beteiligung der Gemeinschaft:

In diesem dritten Ansatz fir Nachhaltigkeit {ibernehmen Gemeinschaften Verant-
wortung fiir die Aktivititen des Biindnisses.

Wenn die Arbeit des Biindnisses Teil einer breiteren Strategie fiir Entwicklung und
Empowerment ist, dann sollte das Ziel darin bestehen, Mitglieder der Gemeinschaft
zu mobilisieren, welche diese Bemithungen fortsetzen. In diesem Szenario konnen
auch Gruppen, die nicht Teil des Biindnisses sind, zum Beispiel vor Ort dafiir verant-
wortlich sein, bei Vorfillen von Intoleranz oder Hass entsprechende Gegenmafinah-
men zu organisieren.

Eine weitere Variante dieser Strategie ist die Anderung von geltenden Normen. So
kann beispielsweise eine effektive Social-Marketing-Kampagne die Einstellungen
und Verhaltensweisen von weiten Teilen der Gesellschaft nachhaltig beeinflussen.
Weitere Informationen zur Planung einer Social-Marketing-Kampagne finden Sie in
Kapitel 45 der Community Tool Box (https://ctb.ku.edu/en/table-of-contents/sustain/
social-marketing/conduct-campaign/main).

Beispiel: Einige der aktivsten Mitglieder des Biindnisses Kontaktkreis Fliichtlinge ini-
tiierten die Integrationswerkstatt Unkel, ein eigenstidndiges Projekt zur Unterstiitzung
der Integration von Fliichtlingen in der rheinland-pfélzischen Stadt Unkel. Um die
Beriicksichtigung der Interessen der Zielgruppe sicherzustellen, beschloss die Projekt-
leitung, dass die Verantwortung fiir die Aktivititen der Integrationswerkstatt tiber-
wiegend bei Fliichtlingen liegen sollte. Diese machten die Halfte des Vorstands und
der Mitglieder des Projekts aus. Auch Menschen, die schon linger in Unkel wohnen,
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sind in das Projekt eingebunden, aber die Projektleitung ist tiberzeugt, dass das Pro-
jekt ohne Fliichtlinge in Fithrungspositionen nicht nachhaltig funktionieren wiirde.

Ein Biindnis, das die Eigenverantwortung der Gemeinschaft stirken und geltende
Normen dndern méchte, sollte sich mit den folgenden Fragen befassen:

o Fur welche Aktivititen des Biindnisses konnten andere Verantwortung
tibernehmen?

o Wie hat das Biindnis Bewohner/-innen mobilisiert, die sich fiir die Fortsetzung der
Aktivitdten einsetzen?

» Wie kann das Biindnis Medien einbinden und die Berichterstattung beeinflussen?

4. Suche nach Ressourcen fiir nachhaltige Wirkung

Ein Vorteil von Biindnissen besteht darin, dass sie es Organisationen mit begrenzten
Ressourcen ermoglichen, sich zusammenzuschlieffen und so ein Ganzes zu schaffen,
das oft grofer ist als die Summe seiner Teile. Dennoch benétigen die meisten Biind-
nisse Finanzierung, um nachhaltig zu arbeiten und gemeinsame Programme umzu-
setzen. Generell miissen die Mitglieder Strategien zur Finanzierung der Biindnisakti-
vitdten diskutieren und vereinbaren. Anfangs hat ein Biindnis nur die Zeit der Biind-
nispartner/-innen und andere von ihnen eingebrachte Ressourcen zur Verfiigung.
Wenn das Biindnis jedoch grofler und seine Arbeit komplexer wird, konnen unab-
hingige Finanzierungsquellen benotigt werden. Einige Biindnisse erhalten Mittel von
Stiftungen oder staatlichen Stellen; andere ziehen Beitrdge (oder Sachmittel) von Mit-
gliedern ein oder erheben Gebiihren fiir erbrachte Leistungen. Die Biindnismitglieder
werden wahrscheinlich bereits Erfahrungen in der Finanzierung ihrer eigenen Orga-
nisationen haben und Ideen einbringen kénnen, wie sich die finanziellen Kapazititen
des Biindnisses verbessern lassen, ohne mit den Mitgliedsorganisationen um Mittel
zu konkurrieren.

Die Suche nach zusitzlichen Ressourcen zur Unterstiitzung der Biindnisarbeit ist der
verbreitetste Ansatz fiir mehr Nachhaltigkeit und kann mit jeder anderen Nachhaltig-
keitsstrategie kombiniert werden.

Beispiel: Die Arbeitsgruppe gegen Hassverbrechen in Ungarn ist ein informelles Biind-
nis ohne eigenes Budget und Leitungspersonal. Das Biindnis stiitzt sich auf die Bereit-
schaft der Mitglieder, im seinem Namen zu arbeiten und die Programmkosten unter-
einander zu teilen. Dies funktioniert, weil die Fiihrungen der teilnehmenden Organi-
sationen bereit sind, Zeit und Ressourcen fiir Ziele einzusetzen, die sie fiir wichtig hal-
ten. Sie erwigen nun, das Biindnis zu formalisieren, um Mittel beantragen zu konnen,
die fiir einzelne Mitglieder moglicherweise nicht zuganglich sind.

Der Vorteil dieses Ansatzes besteht darin, dass das Biindnis die von ihm geschaffenen
Stellen und Programme weiterhin finanzieren kann. Die Gefahr: die Suche nach neuen
Finanzierungsquellen wird oft als der einzige Ansatz zur Sicherstellung der Nachhal-
tigkeit angesehen. Dabei implizieren andere Strategien oft eine intensivere Bindung
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an das Thema und eine langfristige Losung. Viele ausgezeichnete Programme sind
mit erheblichen Finanzierungsengpéssen konfrontiert und leisten trotzdem hervorra-
gende Arbeit. Es gilt also darauf zu achten, sich nicht ausschliefllich auf die Suche nach
neuen Mitteln zu konzentrieren.

Beispiel: Connecting Actions wurde 2015 als Initiative der Organisation Muslim Jewish
Conference (MJC) gegriindet. Im Rahmen dieser Initiative kamen drei Organisationen
— Coexister, Three Faiths Forum und European Union of Jewish Students - zusammen,
um zu tberlegen, wie sich die Forderung des Biirgerdialogs am besten institutionali-
sieren ldsst. Sie beschlossen, viele in diesem Bereich titige Organisationen zu kontak-
tieren und fiir ihre Ideen zu gewinnen. Im November 2016 fand das erste Symposium
in Paris statt, auf dem verschiedene Organisationen die Ausrichtung und Struktur
eines zukiinftigen Biindnisses europdischer Akteure fiir den Biirgerdialog diskutier-
ten. Um auf die Arbeit des Biindnisses aufzubauen und sie zu unterstiitzen, griindete
Connecting Actions dann eine unabhéngige zivilgesellschaftliche Organisation, die
Mittel fiir diesen Zweck beantragte.

Biindnisse, die Mittel zur nachhaltigen Finanzierung ihrer Arbeit suchen, sollten fol-
gende Fragen bedenken:

o Welche Ressourcen werden bendtigt, um die Aktivititen des Biindnisses
aufrechtzuerhalten?

o Welche Aktivititen erfordern zusitzliche finanzielle Mittel?
« Wo und wie kann das Biindnis diese Finanzierung finden?

o Welche Ressourcen gibt es, und wie kann auf sie zugegriffen werden?

Weitere Informationen zur nachhaltigen Planung der Biindnisarbeit mit einem
Schwerpunkt auf finanzieller Nachhaltigkeit finden Sie in Kapitel 46 der Community
Tool Box.

Beispiel: Koalizija protiw nenawisti (Biindnis gegen den Hass) ist ein nicht registrier-
tes Netzwerk ohne zentralisierte Verwaltung, das auf einem System partnerschaftli-
cher Unterstiitzung beruht. Die Partner/-innen unterstiitzen sich gegenseitig bei ihren
Aktivitdten. Aufgrund fehlender finanzieller Mittel betreibt das Blindnis gegen den
Hass nur noch eine eingeschranktere Website fiir russischsprachige Nutzer/-innen
sowie Social-Media-Seiten — anstatt wie vorher eine facettenreiche Internetplattform
mit mehreren Foren fiir Menschenrechtsaktivist/-innen. Diese Reduzierung ging mit
einer Fokussierung auf Social Media einher und hat den Kommunikationsfluss zwi-
schen den Biindnispartner/-innen eingeschriankt. Eine der Griindungsorganisationen
des Biindnisses bemiiht sich nun um die Einrichtung von Runden Tischen zur inter-
nationalen Religionsfreiheit in Ukraine, Belarus, Russland und Kasachstan, um die
Arbeit des Biindnisses zu verbreiten und fortzusetzen.
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Selbst mit einem ausgezeichneten Biindnisplan und engagierten Partner/-innen wird
das Biindnis manchmal vor Herausforderungen stehen. Dies kann bei den Mitglie-
dern Zweifel aufkommen lassen, ob das Biindnis iiberlebt, und ob sich die Miihe lohnt.

Generell gilt: Je frither Herausforderungen erkannt und angegangen werden, desto
einfacher wird es sein, einen produktiven Weg nach vorn zu finden. Anhang 2 enthalt
einen Leitfaden zur Problemlosung der Beratergruppe Coalitions Work, der bei der
Suche nach Losungen fiir die Probleme von Biindnissen helfen kann.

»Unser Biindnis wére nachhaltiger, wenn wir Gruppen einbeziehen konnten,
die an verschiedenen Themen arbeiten — wie Vertreter/-innen der LGBTI-
Community und verschiedener religioser Gruppen und Nationalitaten — aber
einige unserer Mitglieder sind dagegen. Sie sagen, dass diese Gruppen unsere
Probleme nicht verstehen oder dass sie ihnen nicht wichtig sind. Aus diesem
Grund haben wir beschlossen, dass das Biindnis nur an einem gemeinsamen
Bericht arbeiten und sich dann auflosen wird.“ - Anonyme Vorsitzende eines
Biindnisses

In einigen Fillen ist es sinnvoll, dass sich ein Biindnis mit einem zeitlich begrenzten
Ziel griindet und sich auflost, sobald dieses Ziel erreicht ist. Die Griindung eines tem-
poridren Biindnisses kann der beste Ansatz sein, wenn ein spezifischer Bedarf (wie die
Verabschiedung eines Gesetzes) besteht, oder wenn Gruppen beteiligt sind, die bisher
noch nicht zusammengearbeitet haben. Das Wissen um die zeitliche Begrenztheit des
Biindnisses kann helfen, unnétigen Druck auf die Gruppe zu vermeiden.

Wenn die Erwartungen und Erfordernisse des Biindnisses zeitlich klar abgesteckt
sind, fallt es individuellen Mitgliedern zudem oft leichter, Ressourcen einzubringen.
Ein temporires Blindnis kann dazu beitragen, Vertrauen aufzubauen, und die Wahr-
scheinlichkeit einer erfolgreichen lingerfristigen Zusammenarbeit in der Zukunft
erhohen.

Ein Biindnis wird sich moéglicherweise irgendwann fragen miissen, ob es sich lohnt,
die Bemithung um seine Aufrechterhaltung fortzusetzen. Die in Kapitel 1 beschriebe-
nen Leitlinien zu den Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches Biindnis kénnen auch als
Entscheidungshilfe fiir die Frage herangezogen werden, ob ein Biindnis aufgrund ver-
inderter Bedingungen moglicherweise nicht mehr erfolgreich arbeiten kann.

Es kann viele Griinde geben, warum ein bestehendes Biindnis seine Auflosung in
Betracht zieht. Vielleicht erledigen nur wenige Mitglieder die gesamte Arbeit. Viel-
leicht haben sich die Beziehungen zwischen den Partner/-innen so weit aufgelost, dass
sie nicht mehr produktiv zusammenarbeiten konnen. Vielleicht haben sich wichtige
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Mitglieder aus dem Biindnis zuriickgezogen, sodass es an Kraft und Einfluss verloren
hat. Wenn dies der Fall ist, kann eine Diskussion dariiber notig sein, wie die Gruppe
am besten aufzulosen ist."

11  Dieses Kapitel wurde teilweise adaptiert aus Tom Wolff “Tools for Sustainability”, Global Journal for Commu-
nity Psychology Practice, Vol. 1, No. 1, 2010, S. 40-57.
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Nachverfolgung und
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Erfolgreiche Biindnisse bewerten kontinuierlich ihren Fortschritt, lernen aus Erfah-
rungen, passen ihre Pline an den aktuellen Stand an und suchen nach effektiveren
Methoden.

In diesem Kapitel werden Systeme untersucht, mit deren Hilfe ein Biindnis effektiv
Informationen sammeln und analysieren kann, um seine Wirkung nachzuvollziehen
und seine Aktivititen entsprechend anzupassen.

Nachdem sie viel Zeit und Energie fiir den Aufbau eines Biindnisses und die Entwick-
lung eines Plans aufgewendet haben, unterschitzen viele Netzwerke héaufig die Rele-
vanz einer fortlaufenden Evaluation. Mit den folgenden Mafinahmen lassen sich Nach-
verfolgung und Evaluation sinnvoll in den Biindnisplan und den Zeitplan integrieren:

o Sorgen Sie dafiir, dass Thr Plan aufgeht: Legen Sie messbare Zielvorgaben inner-
halb des Plans fest und tiberpriifen Sie regelmaflig den Fortschritt des Biindnisses.
Durch das Nachverfolgen der richtigen Daten und Informationen kann das Biind-
nis feststellen, ob es seine Strategien anpassen muss.

o Unterziehen Sie das Biindnis einer Feinabstimmung: Nehmen Sie eine regelma-
Bige Bewertung des Biindnisses vor (Beschreibung nachstehend), um festzustellen,
wie es als Gruppe besser funktionieren sowie neue Mitglieder gewinnen und bin-
den konnte.

o Verbessern Sie die Programme des Biindnisses: Die Teilnehmer/-innen an vom
Biindnis entwickelten Programmen, Tagungen und Veranstaltungen sollten gebe-
ten werden, Evaluationsbogen auszufiillen.

o Zeigen Sie, was Sie erreicht haben: Durch das Nachverfolgen der relevanten Daten
kann das Biindnis auf konkrete Verbesserungen in seinem Arbeitsfeld verwei-
sen. Solchen Daten konnten zum Beispiel Veranderungen von Einstellungen oder
anderweitige Entwicklungen bei gemeldeten vorurteilsmotivierten Vorfillen sein,
die seit einer Intervention des Biindnisses zu verzeichnen sind. Das Biindnis kann
auch Daten tiber Aktivitdten veroffentlichen, zum Beispiel wie viele Veranstaltun-
gen es finanziert hat, wie viele Briefe es an Entscheidungstréger/-innen geschickt
hat oder wie oft das Biindnis und/oder sein Thema in den Medien erwdhnt wurde.

« Gewinnen Sie Unterstiitzer/-innen: Ein Biindnis, das auf Erfolge verweisen kann,
kann auch tiberzeugender darstellen, dass es finanzielle Unterstiitzung verdient.

o Feiern Sie Ihre Fortschritte: Wenn Sie den Fortschritt des Biindnisses nachverfol-
gen, wissen die Mitglieder, wann eine wichtige Zielvorgabe erreicht worden ist. Das
feierliche Begehen dieser Meilensteine tragt zu einem gemeinsamen Erfolgsgefiihl
bei und motiviert die Mitglieder zusétzlich zur Fortsetzung ihrer Arbeit.
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»Menschen werden durch die sichtbaren Ergebnisse ihrer Arbeit motiviert.
Wenn sie gesetzliche oder politische Veranderungen sehen, wenn Versprechen
gegeben und gehalten werden, dann bewerten Menschen ihre eigene Beteiligung
als positiv und lohnend.“ - Tamds Dombos, Arbeitsgruppe gegen Hassverbrechen,
Ungarn

Es gibt zahlreiche Aspekte der Arbeit und allgemeinen Wirksamkeit eines Biindnis-
ses, die nachverfolgt und evaluiert werden sollten. In diesem Abschnitt werden einige
Methoden dafiir vorgestellt. Weitere Informationen zur Erstellung eines Plans zur
Nachverfolgung und Evaluation der Arbeit sowie Vorlagen zum Herunterladen finden
Sie unter http://www.tools4dev.org/resources/me-framework-template.

Der zentrale Faktor fiir die Bewertung der Wirksamkeit des Biindnisses ist der
erreichte Fortschritt hinsichtlich seiner vereinbarten Ziele. Mit Hilfe der folgenden
Kategorien und der dazugehorigen Fragen kann der Fortschritt eines Biindnisses
bewertet werden:

o Organisation des Biindnisses: Wie hat das Biindnis seine organisatorischen Kapa-
zitdten entwickelt? Hat das Biindnis eine Vision und einen Plan? Sind alle wichti-
gen Stakeholder Teil des Biindnisses?

o Aktivitdten beziiglich der gesetzten Themen: Hat das Biindnis messbare und
gezielte Arbeitsschritte festgelegt? Ergreift das Blindnis Mafinahmen zum Errei-
chen seiner Ziele? Werden diese Arbeitsschritte dem Biindnis helfen, seine Ziele zu
erreichen?

o Mittelfristige Ergebnisse: Arbeitet das Biindnis daran, Programme, Politiken
und Praktiken zu verandern? Haben beteiligte Organisationen und Gemeinschaf-
ten ihre eigenen Programme, Politiken und Praktiken gedndert, um die Ziele des
Biindnisses zu erreichen? Solche mittelfristigen Ergebnisse konnen Vorzeichen fiir
weitergehende Verdnderungen auf gesellschaftlicher Ebene sein.

» Wirkung des Biindnisses: Wie tiefgreifend sind die vom Biindnis erreichten Ver-
anderungen? Welchen Umfang haben sie, und wie sehen sie aus? Finden die Verdn-
derungen in vielen Bereichen und Systemen statt?

o Rechtliche und politische Verinderungen: Hat das Biindnis seine politische
Agenda erfolgreich durchgesetzt? Hat es Erfolge im juristischen Bereich erzielt,
Priazedenzfille erschaffen oder Vorgehensweisen verdndert? Hat das Biindnis
die Grundlage fiir weitere zukiinftige gesetzgeberische oder juristische Erfolge
geschaffen?
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Es gibt zwei allgemeine Arten der Evaluation, die ein Biindnis durchfiihren sollte. Die
erste ist subjektiver Natur und bezieht sich darauf, wie die Mitglieder des Biindnisses
iiber sein internes Funktionieren denken, ob die Stakeholder das Gefiihl haben, dass
sich ,,die Dinge dndern®, und ob Menschen auflerhalb des Biindnisses dieses gene-
rell positiv sehen. Diese Art der Evaluation ist besonders relevant fiir Biindnisse, die
nicht nur zu einem einmaligen Anlass, sondern iiber einen lingeren Zeitraum hinweg
zusammenarbeiten mochten. Die zweite Art der Evaluation ist objektiver und kann
anhand der messbaren Zielvorgaben erfolgen, die wihrend der oben beschriebenen
Planungssitzung des Biindnisses festgelegt wurden.

Die Fortschritte des Biindnisses nachzuverfolgen, muss weder kompliziert noch kost-
spielig sein. Es gibt viele kostenlose oder kostengiinstige Tools, mit denen Biindnisse
Informationen zwischen den Partner/-innen austauschen und eine tibersichtliche
Dokumentation fithren konnen."?

Bewertung des Gesamtzustandes des Biindnisses (subjektive Evaluation)

Mindestens einmal im Jahr sollte jedes Mitglied des Biindnisses gebeten werden,
eine Bewertung des gesamten Biindnisses vorzunehmen. Anhang 2 enthdlt eine ent-
sprechende Vorlage. Dieser Fragebogen sollte an die spezifischen Merkmale und die
Struktur des betreffenden Biindnisses angepasst werden. Dazu gehoren beispielsweise
wichtige Themen, mit denen sich das Biindnis beschiftigt, sowie die Bediirfnisse der
betroffenen Gemeinschaften.

Nachdem die Ergebnisse dieser Bewertung aufbereitet wurden, sollte das gesamte
Biindnis diese priifen und diskutieren, wo Anpassungen vorgenommen werden miis-
sen, um eventuelle Schwachstellen auszubessern. Die Ergebnisse der Bewertung und
der anschlieflenden Diskussion konnen dann zusammen mit der objektiven Nach-
verfolgungsevaluation (nachstehend) im Rahmen der nédchsten Planungssitzung des
Biindnisses verwendet werden.

Systeme zur Nachverfolgung (objektive Evaluation)

Nachverfolgen des Biindnisplans: Sobald das Biindnis seinen Plan fertiggestellt hat,
konnen alle darin enthaltenen messbaren Zielvorgaben identifiziert werden. In einer
Tabelle oder Datenbank ldsst sich dann festgehalten, welche Arbeitsaspekte gemessen
werden, und worin das entsprechende Ziel des Blindnisses besteht. Diese Tabelle kann
monatlich aktualisiert werden, um die laufenden Fortschritte widerzuspiegeln. Auf
diese Weise kann die Entwicklung des Biindnisses innerhalb eines bestimmten Zeit-
raums nachverfolgt werden.

Damitalle Partner/-innen den Fortschritt des Biindnisses nachverfolgen kénnen, kann
eine Google-Tabelle erstellt und mit der Gruppe geteilt werden. Um Verwirrungen

12 Einige Beispiele sind Google Drive, Slack und Basecamp.
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oder Doppeleingaben zu vermeiden, ist es ratsam, die Anzahl der Personen zu begren-
zen, welche die Daten bearbeiten konnen.

Nachverfolgen der Bewertungen des Biindnisses: Nachdem die Selbsteinschitzung
des Biindnisses abgeschlossen ist, pflegen Sie die Ergebnisse in eine weitere gemein-
same Tabelle oder Datenbank ein. So kann das Biindnis seine Fortschritte und Ent-
wicklungen von Jahr zu Jahr verfolgen und diese in laufende Diskussionen einbringen.

Community Check Box: Die Community Tool Box bietet ein mafigeschneidertes
Nachverfolgungssystem fiir Biindnisse an: die Community Check Box. Damit kénnen
Gruppen neue Programme, Politiken und Praktiken sowie die Gemeinschaft betref-
fende und systemische Verdnderungen dokumentieren, die sich aus der Arbeit des
Biindnisses ergeben.

In diesem Modell geht es um Verdanderungen von Programmen, Politiken und Prakti-
ken. Mit Hilfe dieser Elemente, die als mittelfristige Veranderungen bezeichnet wer-
den, konnen Fortschritte bei der Verwirklichung langerfristiger Ziele (wie der Schaf-
fung einer sichereren und toleranteren Gesellschaft und dem Abbau von Diskriminie-
rung) belegt werden.

Nehmen wir zum Beispiel ein Biindnis, dessen Ziel in der Reduzierung diskrimi-
nierender Praktiken in einer bestimmten Gemeinschaft besteht. Bevor das Biindnis
messbare Verdnderungen im tatsichlichen Verhalten und in den Einstellungen der
Menschen beobachten kann, wird es Aktivititen und Zielvorgaben benennen und
umsetzen missen, die den Weg fiir diese Verdnderungen ebnen. Dazu kénnten unter
anderem gehoren: die Anzahl der Schulungen zum Thema Toleranz und Nichtdis-
kriminierung fiir Arbeitgeber und zivilgesellschaftliche Organisationen; die Anzahl
der Workshops mit Schulklassen; die Anzahl der verabschiedeten Gesetze oder
Richtlinien gegen Diskriminierung am Arbeitsplatz oder die Anzahl der Mafinah-
men zur Forderung der Toleranz im 6ffentlichen Bereich. Das Biindnis kann auch
Verhaltensanderungen und Praktiken dokumentieren, die eine erhéhte Toleranz in
verschiedenen Situationen widerspiegeln, zum Beispiel in Schulen, an Arbeitsplitzen
und im kulturellen Bereich.
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Fazit:
Es ist machbar



82

Wenn Sie ein Biindnis griinden mochten, ist es gut moglich, dass Sie sich beim ers-
ten Lesen dieses Leitfadens von den anstehenden Aufgaben iiberfordert fithlen. Der
Aufbau eines Biindnisses fiir spiirbare Veranderungen in unseren Gemeinschaften ist
keine leichte Aufgabe, aber sie ist machbar.

Dieser Leitfaden enthalt drei Kernbotschaften:

1. Biindnisse konnen fiir die Errichtung toleranterer und gerechterer Gesellschaften
eine wichtige Rolle spielen.

2. Biindnisse sollten ein Modell fiir die von ihnen angestrebte Gesellschaft darstellen.
Das bedeutet: Sie sollten vielfiltig und inklusiv sein, nach antidiskriminatorischen
Grundsitzen handeln und auf Zusammenarbeit setzen.

3. Ein Biindnis ist ein Netz von Beziehungen. Es ist wichtig, dass die Griinder/-innen
eines Biindnisses die Mitglieder auf einer personlichen Ebene kennen und verstehen
lernen. Dazu gehoren ihre Geschichten, ihre Hintergriinde und die erlebten Schwie-
rigkeiten. Das stirkt nicht nur die Arbeit im Biindnis, sondern verleiht ihr auch mehr
Substanz. Zudem schirft es das Bewusstsein der Mitglieder fiir die gemeinsam einge-
gangenen Verpflichtungen - sowohl untereinander als auch in Bezug auf die gemein-
sam angestrebten Verdnderungen.

Zudem enthilt der Leitfaden praktische Ratschldge und Arbeitshilfen, mit deren Hilfe
Biindnisse ihre Ziele besser erreichen kénnen. Nach der Lektiire des Leitfadens kon-
nen Sie als Nutzer/-innen zu den entsprechenden Abschnitten zuriickkehren, wenn
diese relevant fiir den Entwicklungsstand des Biindnisses geworden sind.

Beachten Sie bitte, dass es neben diesem Leitfaden weitere hilfreiche Ressourcen und
Unterstiitzungsmoglichkeiten zu diesem Thema gibt. In Anhang 1 finden Sie eine
Liste von Websites, die zusétzliche Tools und Orientierungshilfen fiir die weiterge-
hende Arbeit von Biindnissen anbieten. Das Biindnis sollte sich diesbeziiglich auch
an Expert/-innen aus der unmittelbaren Gemeinschaft sowie an die Partner/-innen
an verschiedenen Orten wenden, mit denen es zusammenarbeiten und immer mehr
Verbindungen aufbauen wird. Schliefllich geht es beim Aufbau von Biindnissen genau
darum, das Wissen, die Ressourcen und die Kraft der Biindnispartner/-innen und
aller Menschen in der betreffenden Gemeinschaft zu nutzen und zu teilen.
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Anhang 1: Ressourcen

Coalitions Work enthilt Ressourcen und Tools fiir Biindnisse. http://coalitionswork.
com/resources/tools.

Community Tool Box enthilt Informationen zum Aufbau eines Biindnisses. http://
ctb. ku.edu/en/table-of-contents/assessment/promotion-strategies/start-a-coaltion/
main.

Nonprofit Tech for Good stellt Ressourcen und Berichte tiber neue Entwicklungen
in den Bereichen Technologie, Social Media und Fundraising zur Verfiigung. http:/
www.nptechforgood.com.

Planning to Win: The Just Enough Guide for Campaigners enthalt ein Tool fiir die
Planung von Kampagnen, Modelle fiir Biindnisstrukturen, kreative Taktiken, Evalua-
tionstools und mehr. https://planningtowin.org.

Seeds for Change enthilt Ressourcen zur Konsensbildung, zu Moderation und
zu Kompetenzen fiir die Arbeit in Gruppen. https://www.seedsforchange.org.uk/
resources.

tools4dev bietet herunterladbare Vorlagen und Anleitungen fiir Monitoring und Eva-
luierung (M&E), Stakeholder-Analysen, strategische Planung, Fundraising und mehr.
http://www.tools4dev.org/category/skills.

Wellstone bietet Tools fiir die Organisation, politische Interessenvertretung, Planung,
Nutzung von Technologie und strategische Kommunikation. https://www.wellstone.
org/resources.

OSZE/BDIMR bietet Berichte und Materialien zu den Themen Toleranz und Nicht-
diskriminierung. http://www.osce.org/odihr/tolerance-and-non-discrimination.

Anti-Defamation League bietet Forschungsergebnisse, Anti-Bias-Bildungs-
materialien und Toolkits. https://www.adl.org/education-and-resources/
resource-knowledge-base.
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The Association for Women’s Rights in Development (AWID) bietet Ressourcen
zum Thema Feminismus, einschliefilich eines Toolkits zur Mitgestaltung einer angst-
freien Zukunft. https://www.awid.org/resources.

European Network Against Racism (ENAR) enthilt Berichte und Veroffentlichun-
gen. http://www.enar-eu.org/Publications.

Southern Poverty Law Center:

o A Guide to Bystander Intervention bietet Ratschlige fiir den Umgang mit Uber-
griffen und Hassgewalt in der Offentlichkeit. https://www.splcenter.org/20171005/
splc-campus-guide-bystander-intervention.

o Ten Ways to Fight Hate ist ein Leitfaden fiir den Umgang mit Hass
im eigenen Lebensumfeld. https://www.splcenter. org/20170814/
ten-ways-fight-hate-community-response-guide.

The Faith & Belief Forum bietet Ressourcen fiir Lehrkrifte und Menschen, die inter-
religiose Dialoge und Veranstaltungen durchfithren. https:/faithbeliefforum.org/
about/resources/s.

UNESCO enthilt Materialien zur Foérderung von Toleranz. http://www.unesco.
org/new/de/social-and-human-sciences/themes/fight-against-discrimination/
promoting-tolerance.

Biindnisse fiir Toleranz und Nichtdiskriminierung schaffen: Ein Praxisleitfaden

85



86

Anhang 2: Tools

Stakeholder-Analyse

Was sind Stakeholder? ,Stakeholder” sind Interessengruppen, also Menschen mit
einem Interesse an den Ergebnissen der Biindnisarbeit. Dazu gehoren diejenigen, die
direkt von den Themen betroffen sind, welche das Biindnis ansprechen will; Einzel-
personen und Organisationen, die sich aktuell mit diesen Themen befassen; Multi-
plikator/-innen (Menschen, die das Verstindnis anderer fiir ein Thema prigen) sowie
diejenigen, deren Leben und/oder Arbeit von der Arbeit des Biindnisses beeinflusst
werden konnten. Bei der Entwicklung eines Plans zur Gewinnung von Biindnispart-
ner/-innen sollten Sie sich auf Stakeholder konzentrieren, deren Interessen mit denen
des Biindnisses tibereinstimmen.

Um eine Stakeholder-Analyse durchzufiihren, schreiben Sie die Stakeholder in die
Kopfzeile der jeweiligen Spalte und beantworten Sie die Fragen in der ersten Spalte.

Fragen zur Stakeholder- Stakeholder 1 | Stakeholder2 |Stakeholder3
Analyse:

Welche Fahigkeiten, Kapazitaten

und/oder Ressourcen wirde

der Stakeholder in das Bundnis

einbringen?

Mit diesen Angaben kénnen
diejenigen Stakeholder identifiziert
werden, die fiir das Bindnis am
meisten zu bieten haben.

Worin besteht ihre potenzielle
Rolle innerhalb des Blindnisses?

Mit diesen Angaben kann

das Biindnis planen, wie die
Stakeholder zur Arbeit der Gruppe
beitragen kénnten.
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Fragen zur Stakeholder- Stakeholder 1 Stakeholder 2
Analyse:

Worin besteht ihr Eigeninteresse?

Aus welchen Griinden wirde

dieser Stakeholder dem Blndnis

beitreten?

Uberlegen Sie, warum

die Stakeholder von einer
Mitgliedschaft in dem Btindnis
profitieren wiirden, und nutzen Sie
diese Informationen, um sie zum
Beitritt zu motivieren.

Wie werden Sie die Stakeholder
zur Mitarbeit bewegen?

Welche Schwierigkeiten kédnnten
dabei auftreten?

Wer wird wann an die
Stakeholder herantreten?

Bei der Wahl des Zeitpunkts
priorisieren Sie die Stakeholder, die
dem Blindnis am meisten zu bieten
haben, und die mit dem stdrksten
Eigeninteresse an der Arbeit des
Blindnisses.
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1) Mustertagesordnung fiir das Griindungstreffen eines Biindnisses:

Diese Tagesordnung kann je nach Dauer des Treffens, Vertrautheit der Teilneh-
mer/-innen untereinander, ihren bisherigen Erfahrungen in puncto Zusammenarbeit
und den spezifischen Bediirfnissen des Biindnisses angepasst werden. Wenn die Zeit
fiir das Treffen begrenzt ist, sollte man sich lieber auf weniger Punkte beschranken als
versuchen, alles im Schnelldurchlauf abzuarbeiten. Beriicksichtigen Sie, dass Grup-
pen, die bisher noch nicht zusammengearbeitet haben, mehr Zeit fiir Diskussionen
bendtigen. Bei tiber zwei Stunden langen Sitzungen sollte ausreichend Zeit fiir Pausen
eingeplant werden.

Denken Sie daran, den Teilnehmer/-innen die Tagesordnung vor dem Treffen zur Ver-
fligung zu stellen.

Beispiel fiir eine Tagesordnung

15 Minuten  Begriiflung, Klirung des Zwecks und der Tagesordnung
10 Minuten  Vorstellungsrunde
10 Minuten ~ Zweck des Biindnisses:

Stellen Sie erste Uberlegungen zum geplanten Umfang des Biindnisses
sowie zu den Themen vor, mit denen es sich beschiftigen wird. Beachten
Sie, dass sich hier im weiteren Verlauf des Treffens Verdnderungen erge-
ben kénnen. Fragen Sie, ob jemand erste Fragen oder Anmerkungen hat.

5 Minuten Grundregeln (siehe Kapitel 3)
10 Minuten  Eisbrecher: Kennenlern-Ubung in Kleingruppen (siehe Kapitel 3)
10 Minuten  Positionierung im Raum (siehe unten)

60 Minuten  Eingrenzung der Themen (Passen Sie die folgenden Fragen den spezi-
fischen Schwerpunkten des Biindnisses an):

Welche der Themen, die das Biindnis angehen will, sind fiir die betref-
fende Gemeinschaft am dringendsten?

In welchem Kontext stehen diese Probleme? Welche Geschichte haben
sie, und wie steht die betreffende Gemeinschaft dazu?

Worin bestehen die Hauptursachen fiir diese Probleme?
Was wird derzeit unternommen, um diese Probleme anzugehen?
Wo gibt es Defizite im derzeitigen Umgang mit dem Thema?

Warum ist der Aufbau eines Biindnisses ein hilfreicher Ansatz, um diese
Probleme anzugehen? Was konnten die Mitglieder des Biindnisses nicht
allein, sondern nur gemeinsam erreichen?

20 Minuten  Werte des Biindnisses:

Auf welchen von seinen Mitgliedern geteilten Werten sollte die Arbeit
des Biindnisses beruhen?
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30-45 Minuten

30-45 Minuten

30-45 Minuten

30 Minuten

15 Minuten

Vision des Biindnisses (siehe unten):

Ubung in Kleingruppen zur Erarbeitung einer Vision
Plenumsdiskussion zur Entwicklung einer gemeinsamen Vision
Zweck und Ziele des Biindnisses:

Das Ziel dieser Einheit besteht darin, einen vorldufigen Konsens iiber
den Zweck des Biindnisses zu erzielen. Kurz nach dem Griindungstr-
effen sollte ein Planungstreffen anberaumt werden, um die Ziele und
Zwischenziele des Biindnisses weiterzuentwickeln.

Was sind die dringendsten Themen, die das Biindnis angehen sollte?
Hierbei sollte von der zuvor erfolgten Eingrenzung der Themen aus-
gegangen werden.

Wie kann das Biindnis seine Werte in die Tat umsetzen und sich der
Realisierung seiner Vision anndhern?

Welche anderen Themen sind wichtig und eng mit dem Zweck des
Biindnisses verkniipft?

Mitgliedschaft im Biindnis:

Wer sollte mit Blick auf die Ziele und Themen sonst noch Teil
des Biindnisses werden? Wer sollte diese potenziellen Mitglieder
ansprechen?

Sollte das Biindnis Kriterien oder Anforderungen fiir eine Mitglied-
schaft festlegen? Gibt es Gruppen oder Einzelpersonen, mit denen das
Biindnis nicht zusammenarbeiten wiirde? Warum/Warum nicht?

Nichste Schritte, Verantwortlichkeiten und Zeitplan:

Wer wird was tun, und bis wann? Wie werden die Mitglieder des
Biindnisses die Verantwortlichkeiten unter sich aufteilen und ein-
ander Rechenschaft fiir ihre Arbeit ablegen?

Abschlussiibung in Kleingruppen (siche Kapitel 3)
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2) Ubung ,,Standogramm*:

Ein , Standogramm® ist eine partizipative Ubung, bei der die Teilnehmer/-innen mit
der Arbeit des Biindnisses zusammenhingende aktuelle Fragen und Debatten eror-
tern. Im Folgenden finden Sie Hinweise zur Anleitung der Ubung:

Den Teilnehmer/-innen wird eine Reihe von Fragen gestellt. Sie miissen jeweils ent-
scheiden, wo sie sich mit ihrer Antwort auf einem Kontinuum positionieren. Dazu
stellen sie sich auf einer imagindren Linie im Raum an den ihrer Position entsprechen-
den Platz. Sie werden dann gebeten zu erkldren, warum sie sich dort hingestellt haben.

Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten. Die Ubung soll die Teilnehmer/-in-
nen dazu ermutigen, ihre Uberzeugungen und Strategien zu reflektieren und von
anderen zu lernen. Die Teilnehmer/-innen miissen sich auch dann auf der Linie positi-
onieren, wenn die beiden Endpunkte scheinbar keine einander ausschliefenden Situ-
ationen/Einstellungen représentieren.

Wihrend der Ubung kénnen die Teilnehmer/-innen sich neu positionieren, nachdem
sie die Antworten anderer gehort haben.

Uberlegen Sie sich zwei oder drei Aussagen, die fiir das Biindnis relevant erscheinen
oder es den Teilnehmer/-innen erméglichen, sich besser kennenzulernen. Konzentrie-
ren Sie sich auf Fragen, auf die es keine eindeutig richtige oder falsche Antwort gibt.
Im Folgenden finden Sie einige mogliche Beispiele:

o Fragen Sie die Teilnehmer/-innen, wo sie am liebsten ihren Urlaub verbringen - in
der Natur oder in einer unbekannten Stadt. Diejenigen, die sich fiir den Urlaub in
der Natur entscheiden, stellen sich auf der linken Seite des Raums, und diejenigen,
die lieber in eine neue Stadt reisen, stellen sich rechts auf. Teilnehmer/-innen, die
beides mogen, kénnen sich irgendwo entlang der Linie positionieren.

o ,Ich bin bereit, mit allen zusammenzuarbeiten, die sich genau wie ich fiir mehr
Gleichberechtigung in der Gesellschaft einsetzen, auch wenn wir sonst keine Werte
miteinander teilen.“ Diejenigen, welche dieser Aussage vollig zustimmen, stellen
sich auf die linke Seite des Raums, und diejenigen, die der Aussage iiberhaupt nicht
zustimmen, stellen sich nach rechts. Die anderen positionieren sich auf der Stelle
zwischen diesen beiden Endpunkten, die ihre Ansicht am ehesten widerspiegelt.

o ,Dialog bedeutet, dass es keine Tabuthemen gibt.“ Diejenigen, welche dieser Aus-
sage vollig zustimmen, stellen sich auf die linke Seite des Raums, und diejenigen,
die der Aussage iiberhaupt nicht zustimmen, stellen sich nach rechts. Die ande-
ren positionieren sich auf der Stelle zwischen diesen beiden Endpunkten, die ihre
Ansicht am ehesten widerspiegelt.

» ,Vorurteile stellen normale Reaktionen dar, die durch Reflexion und Verstindnis
tiberwunden werden konnen.“ Diejenigen, welche dieser Aussage vollig zustim-
men, stellen sich auf die linke Seite des Raums, und diejenigen, die der Aussage
tiberhaupt nicht zustimmen, stellen sich nach rechts. Die anderen positionieren
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sich auf der Stelle zwischen diesen beiden Endpunkten, die ihre Ansicht am ehes-
ten widerspiegelt.

Je nachdem, wie viel Zeit Sie haben, sprechen Sie bei jeder Frage kurz mit drei bis
finf Teilnehmer/-innen, nachdem sich alle im Raum positioniert haben. Fragen Sie je
eine Person ganz links, ganz rechts und in der Mitte. Sprechen Sie bis zum Ende der
Ubung méglichst mit allen Teilnehmer/-innen. Beginnen Sie mit Fragen wie ,,Ich sehe,
dass du dich nach links gestellt hast. Denkst du also, dass [Aussage einfiigen]?“ Es
kann auch hilfreich sein, eine Folgefrage zu stellen, die Antwort zu wiederholen und
die Teilnehmerin/den Teilnehmer dann zu motivieren, die Griinde fiir diese Antwort
darzulegen.

3) Ubung zur Entwicklung einer gemeinsamen Vision

Die folgende Ubung ist an eine Methode angelehnt, welche die Initiative Connecting
Actions bei Treffen von Vertreter/-innen der Zivilgesellschaft zum Aufbau von Biind-
nissen fiir interkulturellen und interreligiésen Dialog einsetzt. Die Ubung besteht aus
folgenden Schritten:

o Teilen Sie die Teilnehmer/-innen in Kleingruppen auf (idealerweise mit zwischen
vier und acht Teilnehmer/-innen, je nach Gesamtzahl).

« Bitten Sie die Gruppe, sich in Gedanken fiinf Jahre in die Zukunft zu versetzen.
Nun sollen sich die Teilnehmer/-innen ein ideales Szenario vorstellen, in dem fiir
das Biindnis alles richtig gelaufen ist. Was ist passiert? Was hat das Biindnis wie
erreicht? Dann bitten Sie die Gruppe, sich ein Katastrophenszenario vorzustellen.
Was ist wie passiert?

o Geben Sie den Kleingruppen Zeit, ihre Szenarien zu entwickeln, und lassen Sie
dann die gesamte Gruppe wieder zusammenkommen. Lassen Sie jede Kleingruppe
iber beide Szenarien berichten und halten Sie die wichtigsten Punkte auf einem
Flipchart fest.

o Bitten Sie die Gruppe, auf der Grundlage dieser Szenarien Schliisselfaktoren fiir
den Erfolg sowie potenzielle Herausforderungen und Gefahren zu identifizieren,
mit denen sich das Biindnis beschiftigen sollte (hierbei handelt es sich um eine
Variante der in Kapitel 5 beschriebenen SWOT-Analyse). Stellen Sie der Gruppe die
folgenden Fragen:

Worin scheinen die grofiten und wahrscheinlichsten Risiken fiir das Biind-
nis zu bestehen?

Welche Chancen kann das Biindnis nutzen?
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Welche Faktoren ermdglichen einen Erfolg des Biindnisses und welche Fak-
toren stehen im Weg? Wie kann die Gruppe die erfolgsférdernden Faktoren
stirken? Wie kann das Biindnis die hemmenden Faktoren reduzieren?

Kann die Gruppe auf der Grundlage der idealen Szenarien eine Leitvision
fiir die Arbeit des Biindnisses entwickeln? Wie wiirde die Gruppe die Welt
beschreiben, die das Biindnis mitgestalten mochte?
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1)Vorlage zur Festlegung der Arbeitsprinzipien eines Biindnisses

I. MISSION: Ein wirkungsvolles Leitbild beschreibt aussagekriftig den Zweck des
Biindnisses und Strategien zu deren Umsetzung.”

II. NAME: Welchen Namen sollte das Biindnis haben, um seine Ziele deutlich zu
machen?

Der Name des Biindnisses ist

III. STATUS UND EINSCHRANKUNGEN: Welche Struktur und Absichten hat das
Biindnis?

Beispiel: Um seine Ziele zu erreichen, organisiert sich das Biindnis in Form eines
freiwilligen Zusammenschlusses.

Die Mitglieder des Biindnisses sind seinen Zielen verpflichtet und halten sich an
seine Arbeitsprinzipien.

IV. MITGLIEDSCHAFT: Wer kann Mitglied des Biindnisses werden? Welche Grup-
pen sollten beteiligt sein, damit die Ziele des Biindnisses erreicht werden?

Beispiel: Das Biindnis wird von seinen Mitgliedern geleitet. Mitglieder konnen
offentliche, private und gemeinniitzige Organisationen sowie Biirger/-innen, Ehre-
namtliche und Pidagog/-innen sein. Die Mitgliedschaft steht jeder Organisation
und/oder Person offen, die sich der Mission des Biindnisses verpflichtet fiihlt. Die
Aufnahme von neuen Mitgliedern wird von den bestehenden Mitgliedern dis-
kutiert, gepriift und genehmigt.

Jede Mitgliedsorganisation darf mit bis zu zwei Personen im Biindnis vertreten
sein.

13 Siehe beispielsweise Francis Pandolfi, ,How to Create an Effective Non-Profit Mission Statement, Harvard
Business Review, 14. Mirz 2011, https://hbr.org/2011/03/how-nonprofit-misuse-their-mis.
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V. ROLLEN UND VERANTWORTLICHKEITEN: Was wird von den Mitgliedern des
Biindnisses erwartet?

Beispiel: Von den Mitgliedern wird erwartet, dass sie:

o regelmiBig (personlich oder durch maximal zwei geeignete Delegierte vertreten)
an den Sitzungen teilnehmen und sich an den Arbeitsgruppen beteiligen.

o aktiv zusammenarbeiten und die Umsetzung eines strategischen Plans unter-
stiitzen, der eine Strategie, Kernbotschaften, Erfolgsmaflstibe und Taktiken
umfasst.

o sich bereit erkliren, alle vom Biindnis versandten Mitteilungen zu empfangen,
den Empfang zu bestitigen und sich mit ihnen auseinandersetzen.

o Entscheidungen als Gruppe treffen.
o bei Bedarf als Sprecher/-innen des Biindnisses agieren.

o gegebenenfalls ihre eigenen Organisationsstrukturen nutzen, um die Mission
des Biindnisses zu fordern und relevante Informationen und Tools zu verbreiten.

o der Verwendung des Namens und Logos ihrer Organisation in Materialien
des Biindnisses zustimmen, sofern dies die zustindigen Vertreter/-innen ihrer
Organisation genehmigen.

VI. ENTSCHEIDUNGSPROZESSE: Wie wird das Biindnis Entscheidungen treffen?

Beispiel: Entscheidungen werden nach Moglichkeit nach dem Konsensprinzip get-
roffen, sodass die Meinungen aller gehort und diskutiert werden konnen. Sofern es
keine grofleren Einwénde gibt, gilt die Entscheidung der Mehrheit.

VII. VERWALTUNG: Wie wird das Biindnis eine kontinuierliche und effiziente
Organisation seiner Arbeit gewihrleisten? Wer wird die Sitzungen organisieren
und leiten, Protokolle fithren usw.?

Beispiel: Die Verwaltung der Aktivititen des Biindnisses obliegt:

Die Arbeitsgruppen des Biindnisses kommen monatlich zusammen, entweder
personlich oder bei Bedarf per Video- oder Telefonkonferenz. Das gesamte Biind-
nis trifft sich alle drei Monate zu einer Vollversammlung. Ein Mitglied des Verwal-
tungsteams nimmt an jeder Sitzung teil, um sie zu moderieren, Protokoll zu fithren
und die nichsten Schritte und Pline fiir die Zukunft zu koordinieren.

VIII. FINANZIERUNG DES BUNDNISSES: Wie werden die Aktivitiiten des Biind-
nisses finanziert? Was sollen die Mitglieder des Biindnisses zur Finanzierung bei-
tragen? Konnen Mitglieder potenziell Empfinger von Mitteln des Biindnisses sein?

Biindnisse fiir Toleranz und Nichtdiskriminierung schaffen: Ein Praxisleitfaden



IX. EXTERNE KOMMUNIKATION: Durch welche Richtlinien oder Priifverfahren
wird sichergestellt, dass die externe Kommunikation des Biindnisses einheitlich ist,
und alle Mitglieder ihr zustimmen?

Beispiel: Simtliche Auflerungen, die sich auf das Biindnis, seine Mitglieder oder
seine Arbeit beziehen, miissen von allen Mitgliedern gegengelesen und gemeinsam
genehmigt werden.

2) Beispiel fiir Arbeitsprinzipien: Die Civic Solidarity Platform

Bitte beachten Sie, dass die folgenden Arbeitsprinzipien als Beispiel dienen und den
Umgang eines konkreten Biindnisses mit diesen Fragen darstellen. Jedes Biindnis muss
seine Arbeitsprinzipien auf der Grundlage seiner spezifischen Ziele festlegen und sich
dabei daran orientieren, wie die Mitglieder des Biindnisses am effektivsten zusammen-
arbeiten konnen.

1. Ziele und Grundsitze der Plattform:

Die Plattform ist ein Biindnis aus zivilgesellschaftlichen Organisationen und Grup-
pen aus OSZE-Teilnehmerstaaten sowie internationalen Nichtregierungsorganisatio-
nen, die an der Durchfithrung gemeinsamer Mafinahmen zur Verteidigung der Men-
schenrechte in der OSZE-Region interessiert sind. Die Gruppen innerhalb des Biind-
nisses sind bereit, gemeinsame Positionen zu Schliisselfragen zu erarbeiten und sich
bei Bedarf gegenseitig zu unterstiitzen.

2. Grundsitze fiir die Teilnahme und Mitgliedschaft:

An der Plattform koénnen Organisationen und Gruppen teilnehmen, die in der
OSZE-Region arbeiten. Die bereits aktiven Plattformmitglieder bestimmen iiber den
Umfang und die Form des potenziellen zukiinftigen Engagements von Organisationen
im Rahmen der Plattform. Es gibt zwei grundlegende Arten der Teilnahme:

a. Passive Teilnahme: Dazu gehoren Gruppen, die der Plattform beitreten, indem sie
sich auf ihrer Website registrieren oder an das Sekretariat schreiben. Sie stellen der
Plattform grundlegende Kontaktdaten zur Verfiigung und verpflichten sich, der
Deklaration des Biindnisses zuzustimmen. Diese Teilnehmer erhalten Zugang zu
den Informationsressourcen der Plattform und werden dazu eingeladen, an ihren
Aktivitdten teilzunehmen sowie ihre Erklarungen zu unterzeichnen. Das Sekreta-
riat ist fir die Registrierung der passiven Teilnehmer zustindig.

b. Mitglieder: Dies sind Gruppen, die zusitzliche Verantwortung iibernehmen und
sich verpflichtet haben, auf Grundlage der Deklaration sowie weiterer Dokumente
zu handeln, in welchen die Tétigkeiten der Plattform geregelt sind, und die nach
festgelegten Verfahren verabschiedet wurden. Diese Organisationen sind in den
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Arbeitsgruppen der Plattform vertreten und tragen zur Formulierung der gemein-
samen Standpunkte der Plattform bei. Uber die Mitgliedschaft entscheidet der Rat
der Plattform in Ubereinstimmung mit den zur Gewinnung neuer Mitglieder ent-
wickelten Verfahren.

Die ersten Mitglieder der Plattform sind die Griindungsorganisationen.

3. Arbeitsgruppen und andere interne Strukturen

Um effektiv an bestimmten Themen zu arbeiten, konnen die Mitglieder der Plattform
Arbeitsgruppen griinden und andere interne Strukturen schaffen. Der Schwerpunkt
der Arbeitsgruppen kann thematisch, regional oder iiberregional ausgerichtet sein.

Vorschldge zur Bildung solcher Strukturen miissen von mindestens drei Mitgliedern
des Biindnisses aus mindestens zwei Lindern eingereicht werden.

Ein Vorschlag zur Griindung einer Arbeitsgruppe sollte Angaben zu ihren Zielen
und Aufgaben, eine Liste der zunichst vorgesehenen Teilnehmer aus dem Kreis der
Mitglieder des Biindnisses, Kontaktdaten von mindestens drei Mitgliedern der vor-
geschlagenen Arbeitsgruppe, den Namen des/der Koordinators/Koordinatorin sowie
interne Regeln fiir die Gruppe enthalten. Vorschlége fiir neue Arbeitsgruppen miissen
von mindestens drei Mitgliedern des Rates unterstiitzt werden.

Der Rat registriert Arbeitsgruppen nach einem vereinbarten Verfahren und veroffent-
licht auf der Website der Plattform Informationen iiber die Gruppen.

4. Verwaltung und Leitung

Der Rat der Plattform setzt sich aus Vertreter/-innen der Griindungsorganisationen
des Biindnisses zusammen. Der Rat ist ein Kollegialorgan, das fiir die Gesamtaus-
richtung der Plattform und die Entwicklung der Politik der Plattform verantwortlich
ist. Der Rat kann durch die Ernennung von Vertreter/-innen von Partnerorganisatio-
nen mit internationaler Erfahrung erweitert werden. Vorschlidge zur Ernennung neuer
Mitglieder miissen von mindestens drei Ratsmitgliedern eingebracht werden und gel-
ten als angenommen, wenn sie nicht von drei oder mehr Ratsmitgliedern abgelehnt
werden. Die Mitgliedsorganisationen kénnen ihre Vertreter/-innen im Rat jederzeit
zuriickrufen und durch neue Vertreter/-innen ersetzen, indem sie das Sekretariat der
Plattform von diesem Schritt in Kenntnis setzen.

Der Rat ernennt die Mitglieder des Sekretariats und die Redaktion der Website der
Plattform.

Der Rat kann auch andere stindige und temporidre Gremien einrichten sowie ihre
Zustindigkeiten und Arbeitsprinzipien festlegen.

Der Rat stellt sicher, dass die internen Regeln und Verfahren eingehalten werden,
genehmigt interne Dokumente zur Verwaltung der Plattform, 16st Streitigkeiten und
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bestitigt im Falle von Meinungsverschiedenheiten neue Mitglieder der Plattform
sowie die Einrichtung neuer Arbeitsgruppen.

Der Rat kann Organisationen von der Mitgliedschaft in der Plattform ausschlief3en.
Vorschlige zum Ausschluss von Organisationen miissen von mindestens drei Rats-
mitgliedern eingebracht werden und gelten als angenommen, wenn sie nicht von drei
oder mehr Ratsmitgliedern abgelehnt werden.

Der Koordinierungsausschuss der Plattform ist ein operatives Organ, das sich aus
Koordinator/-innen der Arbeitsgruppen und anderer interner Strukturen der Platt-
form zusammensetzt. Der/die Koordinator/-in des Sekretariats ist von Amts wegen
Mitglied des Koordinierungsausschusses. Arbeitsgruppen und andere interne Struk-
turen sind fiir die Ernennung ihrer eigenen Koordinator/-innen verantwortlich. Diese
sind auch Mitglieder des Koordinierungsausschusses. Der Ausschuss stellt den Infor-
mationsaustausch zwischen den Arbeitsgruppen sicher, bestitigt (in Absprache mit
dem Rat) Anderungen der Organisationsprinzipien der Plattform und koordiniert die
Verabschiedung anderer interner Dokumente.

Die Aufgaben des Sekretariats werden von Mitgliedern der Plattform wahrgenom-
men, die vom Rat fiir die Dauer von einem Jahr ernannt werden. Das Sekretariat ist
zustandig fiir: die Verbreitung von Dokumenten und Erklarungen, die in den Struk-
turen der Plattform erarbeitet wurden; die Organisation der regelmafligen Sitzun-
gen des Rates; die Organisation von Fernabstimmungen durch die Mitglieder des
Rates und des Koordinierungsausschusses; die Unterstiitzung bei der Organisation
von Sitzungen anderer Strukturen der Plattform sowie die Wahrnehmung anderer
Verwaltungsfunktionen.

5. Verfahren zur Verabschiedung von Dokumenten und Erkldrungen

Jede Struktur der Plattform kann von den anderen Teilen des Biindnisses unabhan-
gige Erkldrungen abgeben.

Von der Plattform abgegebene Erklarungen miissen von mindestens drei Partnern der
Plattform vorgeschlagen werden; alle Partner der Plattform werden dazu eingeladen,
diese Erklarungen zu unterzeichnen und haben das Recht, dies zu unterlassen. Wird
eine Erklarung nicht von der Mehrheit der Ratsmitglieder unterstiitzt, kann sie den-
noch durch die Plattform veréffentlicht werden und wird dabei nur von den sie unter-
stiitzenden Teilnehmer/-innen unterzeichnet.

Streitigkeiten, die sich aus Entscheidungen oder Erkldarungen der internen Strukturen
der Plattform ergeben, werden vom Rat geschlichtet.
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6. Annahme und Anderung dieser Grundsitze

Das betreffende Dokument wird in seiner urspriinglichen Form von der Griindungs-
konferenz der Plattform verabschiedet. Anderungen kénnen vom Rat mit qualifizier-
ter Mehrheit (zwei Drittel der Stimmen) vorgenommen werden.

3) Die Phasen der Konsensbildung (entwickelt von Seeds for Change)"

Die Phasen der Konsensbildung

Es gibt eine Vielzahl von Modellen zur Konsensfindung. Einige Gruppen haben sehr
detaillierte Verfahren entwickelt, wihrend andere eher organische Prozesse bevorzu-
gen. Im Folgenden werden die Phasen des Prozesses beschrieben, welche die meisten
Modelle gemeinsam haben. Obwohl nicht fiir jede einzelne Entscheidung des Biind-
nisses notwendigerweise ein formaler Prozess durchlaufen werden muss, ist es sinn-
voll, regelmifig ein Modell zu Ubungszwecken anzuwenden. Die Vertrautheit einer
Gruppe mit dem Prozess kann sehr hilfreich sein, wenn es darum geht, schwierige
oder komplexe Entscheidungen zu treffen.

Dieses Modell eignet sich gut fiir Gruppen von etwa 15 bis 20 Personen. Grofiere
Gruppen miissen moglicherweise zusdtzliche Schritte einbauen, damit alle in der Lage
sind, in vollem Umfang teilzunehmen.

Ablaufplan fiir die Konsensbildung

Schritt 1: Vorstellung und Erkldrung des zu entscheidenden Sachverhalts
Legen Sie alle relevanten Informationen dar. Arbeiten Sie die Schliisselfragen heraus.
Schritt 2: Vertiefung des Sachverhalts und Suche nach Ideen

1. Sammeln Sie erste Gedanken und Reaktionen. Welche Probleme und Bedenken
bestehen?

2. Sammeln Sie Ideen zur Losung der Probleme und schreiben Sie diese auf.
3. Diskutieren Sie ausfiihrlich die gesammelten Ideen:

« Worin bestehen die Vor- und Nachteile?

« Uberlegen Sie, wie die Bedenken ausgerdumt werden kénnten.

o Schlief3en Sie einige Ideen aus, nehmen Sie andere in die engere Wahl.

Schritt 3: Suche nach daraus entstehenden Vorschlidgen

14  Fiir eine genauere Beschreibung des Prozesses zur Konsensbildung und anderer Instrumente zum Erreichen
von konsensualen Entscheidungen in einer Gruppe siehe: https://www.seedsforchange.org.uk.
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Gibt es eine oder mehrere Ideen, welche die besten Merkmale der bisher diskutierten
Ideen vereinen? Entwickeln Sie eine Losung, auf die sich alle einigen konnten, und for-
mulieren Sie einen Vorschlag.

Schritt 4: Diskussion, Kldrung und Anpassung des Vorschlags

Stellen Sie sicher, dass alle noch bestehenden Bedenken gehort werden, und dass alle
die Moglichkeit haben, zur Diskussion beizutragen.

Versuchen Sie den Vorschlag so anzupassen, dass er fiir die gesamte Gruppe noch
unterstiitzenswerter wird.

Schritt 5: Zustimmungsabfrage

Haben sich die Mitglieder des Biindnisses geeinigt? Fragen Sie folgende Moglichkei-
ten ab:

Vetos: Eine grundsitzliche, nicht auflosbare Ablehnung des Vorschlags.
Teilnehmer/-innen, die ein Veto abgeben, wollen sehr wahrscheinlich einen
neuen Vorschlag entwickeln.

Enthaltungen: Wenn Teilnehmer/-innen den Vorschlag nicht unterstiitzen,
ihn aber durch ihre Nicht-Teilnahme an der Entscheidung durchwinken.

Vorbehalte: Wenn Teilnehmer/-innen Vorbehalte dufern, aber bereit sind,
die Annahme des Vorschlags zu unterstiitzen.

Zustimmung: Wenn Teilnehmer/-innen den Vorschlag unterstiitzen und
bereit sind, sich an seiner Umsetzung zu beteiligen.

Konsens: Keine Vetos, nicht zu viele Enthaltungen oder Vorbehalte? Aktive
Zustimmung? Dann hat die Gruppe eine Entscheidung getroffen!

Schritt 6: Umsetzung der Entscheidung

Legen Sie fest, wer was, wann und wie tun wird. Definieren Sie die verschiedenen Auf-
gaben, weisen Sie Verantwortlichkeiten zu, legen Sie Termine fest, usw.
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1) Vorlage fiir einen beispielhaften Biindnisplan

In Kapitel 5 finden Sie weitere Informationen zur Verwendung dieses Arbeitsblattes.
Ein Biindnisplan enthilt die folgenden Elemente:

Ziele: Mit Hilfe von Zielen werden die Mission und die Vision des Biindnisses in kon-
krete Schritte tibersetzt. Dabei wird festgelegt, was das Biindnis bis zum Ende des Pla-
nungszeitraums erreichen mochte. Die Ziele stellen den generellen Zweck des Biind-
nisses dar und sollten daher so entwickelt werden, dass sie alle Schliisselfunktionen
des Biindnisses widerspiegeln.

Zwischenziele: Unter Zwischenzielen versteht man die wichtigsten Programmpunkte,
die das Biindnis nach und nach erreichen will. Zwischenziele unterscheiden sich von
Zielen dadurch, dass sie spezifisch und messbar sind; sie sind die Zwischenschritte, die
das Biindnis zur Erreichung seiner Ziele gehen will.

Strategien/Taktiken: Strategien stellen die spezifischen Aufgaben dar, die das Biind-
nis durchfithren wird, um seine Zwischenziele zu erreichen. Achten Sie darauf, dass
die Strategien des Biindnisses spezifisch sind und logisch zur Umsetzung seiner Zwi-
schenziele fithren.

Plan fiir <Bezeichnung des Biindnisses>

<Zeitraum des Plans>

Beschlossen am <Datum>

An der Entwicklung dieses Plans waren folgende Mitglieder des Biindnisses
beteiligt:

Zweck des Biindnisses:
Ziel 1:
Zwischenziel 1:
Zwischenziel 2:

Zwischenziel 3:

Strategie 1:
Wer wird die Strategie bis wann umsetzen?

Strategie 2:
Wer wird die Strategie bis wann umsetzen?
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Ziel 2:

Ziel 3:

Strategie 3:
Wer wird die Strategie bis wann umsetzen?

Zwischenziel 1

Zwischenziel 2:

Zwischenziel 3:

Strategie 1:
Wer wird die Strategie bis wann umsetzen?

Strategie 2:

Wer wird die Strategie bis wann umsetzen?

Strategie 3:
Wer wird die Strategie bis wann umsetzen?

Zwischenziel 1:

Zwischenziel 2:

Zwischenziel 3:

Strategie 1:
Wer wird die Strategie bis wann umsetzen?

Strategie 2:
Wer wird die Strategie bis wann umsetzen?

Strategie 3:
Wer wird die Strategie bis wann umsetzen?
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2) ,Passport to the future (,Tearless Logic Model )"

I. Worin besteht der Zweck des Biindnisses?

II. Mit welchen Bediirfnissen befasst sich das Biindnis? Woher weif3 es, worin die
Bediirfnisse bestehen?

II1. Worin bestehen die Ziele des Biindnisses und die geplanten Ergebnisse seiner
Arbeit?

a. Worin besteht das Endziel bzw., was wiirde das Biindnis zu einem bestimmten
Zeitpunkt gern erreicht haben?

b. Welche kurzfristigen und mittelfristigen Verdnderungen mochte das Biindnis
herbeifithren?

c. Welche Ressourcen braucht das Biindnis, um seine Ziele zu erreichen?
IV. Wie wird das Biindnis seine Vorhaben umsetzten?

a. Wie sieht der aktuelle Plan des Biindnisses aus?

b. Worin bestehen seine derzeitigen und geplanten Aktivititen?

c. Wie werden seine Aktivititen zur Umsetzung seiner Ziele und zu den geplanten
Ergebnissen fiihren?

V. Wie wird das Biindnis seinen Fortschritt evaluieren? Welche Zielvorgaben wird es
anwenden?

a. Woher weif$ das Biindnis, dass es sein Ziel erreicht hat? Wie wird das Ziel
aussehen?

b. Was wird passieren, wenn das Biindnis sein Ziel erreicht hat?

15 Das Planungsmodell Passport to the Future wurde aus Materialien tibernommen, die vom Self Help Network
der Wichita State University entwickelt wurden.
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3) Vorlage fiir den Aktionsplan der Arbeitsgruppen'®
AKTIONSPLAN DES BUNDNISSES [Jahr]

GESAMTZIEL DER ARBEITSGRUPPE:
ZWISCHENZIELE DER ARBEITSGRUPPE:
1.

2.
Zwischenziel | MaBnahme | Strategie/ Erfolg Partner/- | Ressourcen
# wichtigste definieren innen
Schritte (spezifische
(einschlieBlich EI:gebnisse, Hindernisse
Zeitplinen) bis wann?)
1.
2.
3.

16  Entwickelt von der Beratungsstelle fiir die Zusammenarbeit von Biindnissen Coalitions Work, siehe: http://
coalitionswork.com.
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Was tun, wenn etwas schief geht?"’

SYMPTOME PROBLEM LOSUNGEN

- Planungsschwierigkeiten | Fehlende Fokus- « Kldren Sie Vision, Mission und Ziele

. Schwierigkeiten bei der sierung oder man- des Blndnisses
Umsetzung gelndes Konzept . Entwickeln Sie einen Aktionsplan

- Verzbgerungen - Uberwachen Sie die Fortschritte bei

. Frustration der Umsetzung des Aktionsplans

- Konflikte aus der Vergan- | Machtkdmpfe und | - Konzentrieren Sie sich wieder auf die
genheit tauchen wieder | Konkurrenz Vision des Blindnisses fir die Ge-
auf meinschaft

- Ungleiche Verteilung - Entwickeln Sie Aussagen zu den Wer-
von Ressourcen ten des Blndnisses

- Destabilisierende Sitzun- - Verhindern Sie Konflikte oder spre-
gen chen Sie diese offen an

- Geheime Agenda - Fordern Sie personliche Gesprache,

. Mangelndes Vertrauen um die Beflrchtungen und Bedurf-

nisse der Partner/-innen zu klaren
« Nutzen Sie informelle Schlichtungs-
verfahren

- FUhren Sie eine Mediation mit Drit-
ten durch

17 Entwickelt von der Beratungsstelle fiir die Zusammenarbeit von Biindnissen Coalitions Work, siehe: http://
coalitionswork.com/.
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SYMPTOME

- Burnout von Mitgliedern
und Fuhrungskréften

PROBLEM

. Unangemessene Anfor- | dungsprozessen
derungen an das Perso- | und Verantwor-
nal tung

- Neue Mitglieder betei-
ligen sich nicht an der
Arbeit

- Frustration
- Austritte/Rucktritte

- Machtgefalle zwischen
Organisationen

Ineffektive Kom-
munikation

- Die Mitglieder sind nicht
Uber Sitzungen/Veran-
staltungen informiert

« Es kommt zu Macht-
kdmpfen

- Weder die Mitglieder
noch die Gemeinschaft
sehen die Ergebnisse
ihrer Bemihungen

Ungleiche Teilhabe
an Macht, Entschei-

LOSUNGEN
- Verschriftlichen Sie die Verantwort-

lichkeiten und Rollenverteilung fir
Personal, Fihrungskréfte und Mit-
glieder

- Erstellen Sie fir alle Mitgliedsorga-

nisationen Vereinbarungen fur die
Zusammenarbeit

- Treffen Sie sich einmal im Jahr mit

der Geschéftsfiihrung aller Organisa-
tionen, um Erwartungen zu kldren

- Gehen Sie am Ende und Anfang von

Sitzungen die vereinbarten Arbeits-
schritte durch

- FUhren Sie einmal im Jahr ein Bind-

nistreffen zur Schulung der Mitglie-
der in den Bereichen Teambildung
und Delegation von Arbeit durch

« Sorgen Sie dafir, dass jede Organisa-

tion bei Beschlissen usw. eine Stim-
me erhalt

- Verschicken Sie Protokolle sofort

- Verschicken Sie monatlich (elektroni-

sche) Newsletter und Beitrdge fur die
Newsletter der Partner/-innen

- Entwickeln und verschicken Sie eine

einseitige aktuelle Selbstdarstellung
des Buindnisses

- Halten Sie eine jéhrliche Rede zur

,Lage des Bindnisses’, in der sie Uber
Fortschritte und Zukunftsplane spre-
chen
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SYMPTOME

- Professionelle Mitarbei-
ter/-innen dominieren
das Blndnis

- Einige Bereiche der Ge-
meinschaft sind unter-
reprasentiert

- Das Bundnis wird in
der Gemeinschaft nicht
respektiert oder ist dort
nicht bekannt

+ Gruppen aus der Ge-
meinschaft unterstiitzen
das Biindnis und seine
Arbeit nicht

- Ineffektive Arbeitsgrup-
pen

- Ineffektiver Lenkungs-
ausschuss

- Probleme bei Entwick-
lung, Beibehaltung oder
Rotation der Fiihrung

- Mangelnde Teilnahme
- Hohe Aussteigerquote
- Fehlende Weiterbildung

- Unzureichende Finanzie-
rung

- Fehlende Ergebnisse

PROBLEM
Mangelhafte Ver-
bindungen in die
Gemeinschaft

Ineffektive Struktur
oder Arbeitsweise
des Bundnisses

LOSUNGEN
« FUhren Sie zur Sicherstellung einer

vielféltigen Reprasentation eine LU-
ckenanalyse durch

« Flihren Sie eine umfassende Kampa-

gne zur Anwerbung neuer Mitglieder
durch

- FUhren Sie Treffen und Veranstaltun-

gen an gut zugdnglichen, neutralen
Orten durch

- Sprechen Sie bei Veranstaltungen

der Gemeinschaft Uber Koopera-
tionsmaoglichkeiten

- Unterstitzen Sie Aktivitaten anderer

Partner in der Gemeinschaft

- Erstellen Sie einen strategischen Plan

zur Anpassung von Mission und Zie-
len an Struktur und Arbeitsweise des
BUndnisses

- Erstellen Sie ein Organigramm

- FUhren Sie einmal im Jahr eine Klau-

surtagung zur Orientierung der Fih-
rungskréfte durch

- FUhren Sie ein- bis zweijahrige Amts-

zeitbeschrankungen fur Fiihrungs-
kréfte sowie jahrliche Wahlen ein

- Achten Sie auf die Effektivitdt von

Sitzungen und Berichten

« Lassen Sie neue Fihrungskrafte und

Mitglieder von erfahrenen Bindnis-
teilnehmer/-innen betreuen

- Richten Sie Ausschisse zur Entwick-

lung der Ressourcen oder Lenkungs-
ausschusse zur Entwicklung von
Budget, Ressourcen und Finanzie-
rungsmaoglichkeiten ein
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SYMPTOME

- Mangelnde oder spora-
dische Anwesenheit

+ Mangelnde Umsetzung
von Aufgaben

- Das Bundnis wird von
Medien oder von zen-
tralen Personen in der
Gemeinschaft nicht an-
erkannt

- Forderantrage des Bund-
nisses werden nicht be-
willigt

- Die Anwerbung von Mit-
gliedern und Fihrungs-
kraften ist schwierig

- Erwartete Ergebnisse
bleiben aus

- Probleme der Gemein-
schaft bleiben ungelést

PROBLEM

Termin- und Loyali-
tatskonflikte

Mangelnde Ergeb-
nisse

LOSUNGEN

- Ermitteln Sie mit Hilfe von Umfragen
und Diskussionen die besten Zeiten
fur Treffen sowie die jeweils am
besten geeigneten Personen fir die
Erledigung bestimmter Aufgaben

Uberprifen Sie jahrlich die Verpflich-
tungserklarungen

Bitten Sie Organisationen, gegebe-
nenfalls neue Vertreter/-innen mit
mehr Zeit fir das Bindnis zu entsen-
den

Lassen Sie die Bundnisvorsitzenden
bei nicht anwesenden Personen und
Personen, die ihre Aufgaben nicht
erledigen, Uber die Griinde nachha-
ken

Sorgen Sie dafir, dass Sitzungen
auch von Menschen besucht werden
konnen, die Kinder betreuen, ein-
schliefSlich stillender Mutter
Entwickeln Sie ein Logisches Modell,
einen Aktionsplan und einen Evalua-
tionsplan

Sammeln Sie Daten und Uberwa-
chen Sie konsistent die kurz-, mittel-
und langfristigen Ergebnisse, um
Verantwortlichkeiten und Aktivitdten
besser aufeinander abzustimmen

Koordinieren Sie die Aktivitaten der
einzelnen Partner/-innen mit Hilfe
eines vereinbarten Aktionsplans

Verwenden Sie einseitige Mitteilun-
gen des Bundnisses und Social-Me-
dia-Plattformen, um Erfolge in der
Offentlichkeit sowie bei aktuellen
und potenziellen Mitgliedern und
Fuhrungskraften bekannt zu machen

Kontaktieren Sie Stiftungen und
Geldgeber/-innen, um Finanzie-
rungsmaoglichkeiten zu erkunden
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1) Tool fiir die Bewertung des Biindnisses durch seine Mitglieder'

Bitten Sie die Mitglieder des Biindnisses, den folgenden Fragebogen zur Bewertung aus-
zufiillen, um den Zustand des Biindnisses einschdtzen zu konnen. Im Idealfall sollten
Mitgliederbefragungen mindestens einmal im Jahr durchgefiihrt werden.

Bitte kreuzen Sie jeweils die Zahl an, die Ihre Zustimmung zu der Aussage {iber diesen
Aspekt des Biindnisses am ehesten widerspiegelt. ,,1“ bedeutet ,,stimme voll und ganz
zu®, 5 ,stimme {iberhaupt nicht zu“, die anderen Varianten liegen dazwischen.

Stimme Stimme
Vision: Planung, Umsetzung und Fortschritt voll und iberhaupt
ganzzu nicht zu
1. | Das Biindnis hat eine klare Vision und Mission. 1 12 3 4 5
2. | Das Biindnis verfolgt seine Aktivitaten konsequent weiter. 1 2 3 4 5

Das Biindnis fiihrt wirksame Aktivitaten durch, die zur Umsetzung

3 seiner Ziele beitragen. 12 34 )5
4 Das Biindnis hat einen gezielten Aktionsplan fiir die Gemeinschaft 1 2 34 5
" | betreffende sowie systemische Verdnderungen entwickelt.
Das Biindnis ldst wirksam etwaige Differenzen unter den
5. - 1 12 3 4 5
Mitgliedern.
Das Biindnis setzt sich fiir die kollaborative Bearbeitung
6. | gemeinsamer Probleme ein, sodass innovative Losungen 112 3 4 5

entstehen.

Das Biindnis erweitert seine verfiigharen Ressourcen, indem es
7. | Partner/-innen dazu bringt, Ressourcen einzubringen oder Drittezu (1 2 '3 4 |5
identifizieren, die iiber Ressourcen verfiigen.

Stimme Stimme
Fiihrung und Mitglieder voll und (berhaupt
ganzzu nicht zu
8. | Das Biindnis entwickelt und unterstiitzt Fithrungskrafte. 1 12 3 4 5
Alle Biindnismitglieder haben die Méglichkeit zur Ubernahme von
9. . . 112 3 4 5
Fiihrungsrollen und werden dazu ermutigt.
10. Die Fiihrungsaufgaben sind unter Mannern und Frauen sowie 1 2 3 a4 5

zwischen allen Gruppen im Biindnis gerecht verteilt.

Die administrativen Verantwortlichkeiten sind unter Mannern und
1. L S - 1 /2 3 4 5
Frauen sowie zwischen allen Gruppen im Biindnis gerecht verteilt.

Das Biindnis sorgt fiir mehr Beteiligung durch die Einbindung von

12. Partner/-innen in gemeinsame Aktivitaten und Projekte.

18  Adaptiert aus Tom Wolff, The Power of Collaborative Solutions: six principles and effective tools for building
healthy communities (San Francisco: Jossey-Bass, A Wiley Imprint, 2010), S. 251-257.
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Die Zusammensetzung der Mitglieder des Biindnisses ist breit

13. gefichert und dem Thema, mit dem es sich befasst, angemessen.
14. | Die Zusammensetzung des Biindnisses ist vielfaltig.
15. | Die Mitglieder zeigen Engagement und iibernehmen Aufgaben.
Struktur
16. | Das Biindnis trifft sich in regelmaBigen Absténden.
17. | Das Biindnis hat aktive Arbeitsgruppen und Ausschiisse.
18 Die Mitglieder erhalten die Tagesordnungen von Sitzungen im
" Voraus und die Protokolle danach.
19 Die Sitzungen folgen der Tagesordnung, und die geplante Arbeit
* wird erledigt.
20 Das Biindnis verfiigt iiber eine tragféhige, gut funktionierende
" | Organisationsstruktur.
Struktur
21 Die Kommunikation zwischen den Mitgliedern des Biindnisses ist
" | effektiv.
Die Kommunikation zwischen dem Biindnis und der von seinen
22. thematischen Schwerpunkten betroffenen Gemeinschaft ist
effektiv.
23 Die Biindnismitglieder gehen respektvoll und produktiv mit
" Differenzen um.
24 Alle Biindnismitglieder werden unabhéngig von ihrem Geschlecht
" angehdrt und ernst genommen.
Aktivitdten
25.  AufTreffen des Biindnisses werden Informationen ausgetauscht.
26. Das Biindnis entwickelt neue Materialien und neue Programme.
27. | Das Biindnis setzt sich fiir Verénderungen ein.
28 Das Biindnis erleichtert den Austausch neuer Perspektiven zu
" bestimmten Themen und Problemen.
29 Die Ergebnisse sind umfassender als die, die ohne das Biindnis

erzielt werden konnten.

1

Stimme
voll und
ganzzu

2
2

2

Stimme
voll und
ganzzu

2

Stimme
voll und
ganzzu

2
2

2

4 |5
4 5
4 5
Stimme
Giberhaupt
nichtzu
5
5
4 5
4 |5
4 5
Stimme
Giberhaupt
nicht zu
4 5
4 5
4 5
4 |5
Stimme
iberhaupt
nicht zu
5
5
4 |5
4 5
4 |5
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Ergebnisse
Welche Verdnderungen haben sich durch das Biindnis ergeben, die sonst nicht eingetreten

waéren?
Stimme Stimme
Ergebnisse voll und iberhaupt
ganzzu nicht zu
31, Da§ Biindnis konnte seine Ziele erreichen und konkrete Ergebnisse 1 2 3.4 5
erzielen.
32. Das Biindnis dient als Katalysator fiir einen positiven Wandel in 1 2 3.4 5

Bezug auf die Themen, mit denen es sich beschaftigt.

Das Biindnis bewirkt einen gesellschaftlichen Wandel, der sich in
33. | Anderungen von Programmen, Politiken und Praktiken zeigt, die |1 2 '3 4 |5
Menschenleben verbessern.

Das Biindnis hat innerhalb seiner.:l'hemenfelder invielen Bereichen
34.  und Systemen der Gemeinschaft Anderungen in Programmen, 1 2 3 4 5
Politiken und Praktiken bewirkt.

Definitionen

Programmdnderungen konnen neue oder geédnderte Formen von Interventionen,
Abldufen und Produkten sein, wie z.B. Bildungs- oder Werbematerialien sowie
neue Préasentationen.

Politiken konnen umfassen: Richtlinien von Einrichtungen oder Behérden,
gesetzliche Vorschriften auf kommunaler oder Bundesebene sowie
institutionelle Grundsitze.

Anderungen von Praktiken kénnen umfassen: Anderungen in Einrichtungen
und anderen Institutionen und Organisationen; Anderungen im Verhalten
verschiedener Akteur/-innen (einschlielich Arzte, Pflegepersonal,
Sozialarbeiter/-innen oder Verwaltungspersonal in Einrichtungen); Anderungen
durch die Regierung sowie Anderungen durch von dem Problem betroffene
Personen.

Ergebnisse

Welche spezifischen Anderungen an Programmen, Politiken und Praktiken, die durch die

35 Arbeit dieses Biindnisses herbeigefiihrt wurden, haben Sie wahrgenommen?
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Ergebnisse

36.

37.

Die erzielten Ergebnisse sind notwendig und wirksam.

Nach jeder Aktivitat oder jedem Projekt fiihrt die Leitung des
Ausschusses oder der Task Force eine entsprechende Evaluation
durch, um aus den Erfahrungen zu lernen.

Beziehungen

38.

39.

40.

Alte oder bestehende Partnerschaften wurden durch das Biindnis
aufgewertet.

Durch das Biindnis wurden neue Partnerschaften aufgebaut.

Die von dem Thema betroffenen Mitglieder der Gemeinschaft
wissen aufgrund der Arbeit des Biindnisses nun mehr iiber die
Ressourcen der jeweils anderen.

Systemische Ergebnisse

a1.

42.

43.

Das Biindnis hat systemische Anderungen bewirkt, einschlieBlich
Veranderungen in den Beziehungen innerhalb der Gemeinschaft,
die sich den relevanten Themen widmet, sowie Veranderungen
beziiglich der Fahigkeit des Biindnisses, neu auftretende Probleme
anzugehen.

Innerhalb der Gemeinschaft, die zu den Themen des Biindnisses
arbeitet, hat es positive Verdnderungen gegeben; durch das
Biindnis sind die Partner/-innen kooperativer und arbeiten besser
zusammen.

Mit Hilfe des Biindnisses haben die Menschen in der Gemeinschaft
Zugang zu mehr Ressourcen innerhalb und auBerhalb des
Biindnisses erhalten.

Stimme
voll und
ganzzu

112

Stimme
voll und
ganzzu

Stimme
voll und
ganzzu

Stimme
iiberhaupt
nicht zu

4 5

Stimme
tberhaupt
nichtzu

Stimme
iberhaupt
nicht zu
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Vorteile durch die Teilnahme

44, Der (%emeim!e unfi ihren Bewohner/-innen geht es aufgrund der

Arbeit des Biindnisses heute besser.

45. | Ich habe von der Teilnahme an dem Biindnis profitiert, weil ich:
a. Beziehungen zu anderen Biindnismitgliedern aufgebaut habe.
b. mich mit anderen ausgetauscht und vernetzt habe.
¢. mit anderen zu wichtigen Themen gearbeitet habe.

d. an einem Prozess teilgenommen habe, der wichtige
Veranderungen bewirkt (hat).

Strongly

agree
112
112
112
112
112

46. Meine Organisation hat von der Teilnahme an dem Biindnis profitiert durch:

a. verdnderte Programme.
b. neue Programme.
¢. Zugang zu neuen oder mehr Ressourcen.

d. die Erarbeitung von Lésungen in Zusammenarbeit mit anderen
Biindnispartnern.

Gesamtbewertung

4. nicht eingetreten wéren?

112
112
112
12

48. Hat das Biindnis fiir iiberraschende oder ungeplante Ergebnisse gesorgt?

49. Worin bestehen die drei wichtigsten Ergebnisse der Arbeit des Biindnisses?
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4 5
4 5
5
5
4 5
5
5
5
4 5

Welche Verdnderungen gab es durch das Biindnis in Ihrer eigenen Organisation, die sonst



Glossar

Biindnis: Eine aus Einzelpersonen, Organisationen, Gemeinschaften, religiésen Ein-
richtungen, Unternehmen, Journalist/-innen und/oder staatlichen Stellen bestehende
Gruppe, die zusammenarbeitet, um gemeinsame Ziele zu erreichen. Ein Biindnis ist
also eine Form der Zusammenarbeit bzw. Partnerschaft, die einen bestimmten Zweck
verfolgt. Im Unterschied zum allgemeinen Verstindnis des Begriffs ,,Partnerschaft*
hat ein Biindnis mehr als nur zwei Partner. Des Weiteren besteht auch ein Unterschied
zum so genannten ,Dialog® — einer Praxis vieler Biindnisse, die jedoch an sich kein
Biindnis darstellt, es sei denn, sie ist Teil einer breiter angelegten Strategie, deren Teil-
nehmer/-innen auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten.

Ausschuss: Eine Untergruppe innerhalb eines Biindnisses, die bestimmte Aktivita-
ten im Namen des Biindnisses durchfiihrt. Ausschiisse treffen sich in der Regel hiu-
figer als das Biindnis insgesamt und tragen dazu bei, dass die Arbeit des Biindnisses
vorankommt.

Dialog: Eine moderierte, kooperative und konstruktive Interaktion zwischen Men-
schen verschiedener Religionen, Uberzeugungen und/oder Kulturen. Dialoge sind
eine Strategie, die von vielen Biindnissen verfolgt wird, aber ein Dialog allein stellt
noch kein Biindnis dar. Ein Dialog kann sich zu einem Biindnis entwickeln, wenn die
Teilnehmer/-innen beschlieflen, gemeinschaftlich an der Realisierung eines gemein-
samen konkreten Ziels zu arbeiten.

Formeller Bereich: Die Organisationen, Behrden und andere etablierte Einheiten,
die ein Biindnis bilden. Einheiten aus dem formellen Bereich verfiigen in der Regel
tiber ein Budget, Personal, eine Website und andere niitzliche Ressourcen.

Steuerung: Dieser Begriff bezieht sich darauf, wie die Entscheidungen im Biindnis
getroffen werden, wer ermichtigt ist, diese Entscheidungen zu treffen, und wie Fiih-
rungsverantwortung tibertragen und geteilt wird.

Informeller Bereich: Hierzu gehoren Gruppen und Einzelpersonen mit guten Bezie-
hungen zu Menschen, die am starksten von dem Problem betroffenen sind, mit dem
sich das Biindnis beschiftigt. Diese verfiigen meist iiber weniger Ressourcen und Mit-
arbeiter/-innen als Partner/-innen aus dem formellen Bereich.

Partnerschaft: Zwei oder mehr Personen oder Einheiten, die fiir einen gemeinsamen
Zweck zusammenarbeiten. Wenn eine Partnerschaft mehr als zwei Partner (oder Mit-
glieder) umfasst, die auf ein bestimmtes Ziel hinarbeiten, kann man sie auch als Biind-
nis bezeichnen.
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Stakeholder: Stakeholder sind Interessengruppen, also Akteur/-innen mit einem Inte-
resse an den Ergebnissen der Biindnisarbeit. Dazu gehoren diejenigen, die direkt von
Intoleranz und Diskriminierung betroffen sind; Einzelpersonen und Organisationen,
die sich aktuell mit diesen Themen befassen; Multiplikator/-innen (Menschen, die das
Verstandnis anderer fiir ein Thema pragen) sowie diejenigen, deren Leben und/oder
Arbeit von den Aktivititen des Biindnisses beeinflusst werden konnten.

Struktur: Die Struktur eines Biindnisses ist sein organisatorischer Aufbau. Zur Struk-
tur kénnen zum Beispiel Arbeitsgruppen, Ausschiisse und/oder Fiihrungspositionen
gehoren.

Nachhaltigkeit: Der Begrift ,Nachhaltigkeit® bezieht sich auf die Fahigkeit eines
Biindnisses, bis zum Erreichen seiner Ziele funktionsfahig zu bleiben. Er beschreibt
auflerdem, dass das Erreichte eine anhaltende Wirkung auf das gesellschaftliche
Umfeld hat. Zeichen dafiir sind, unter anderem, dass Programme anhaltend erfolg-
reich durchgefithrt werden, die Toleranz in der Gemeinschaft weiter steigt, politische
Errungenschaften nicht revidiert werden.

Arbeitsgruppe: Eine Untergruppe des Biindnisses mit der Aufgabe, einen bestimmten
Bereich seiner Arbeit voranzubringen. Arbeitsgruppen kénnen gebildet werden, um
sich mit den zentralen Zielen des Biindnisses zu befassen, detailliertere Arbeitsplane
zu entwickeln und diese Arbeitspldne schwerpunktmaflig umzusetzen.
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