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EINE GEMEINSAME VISION

VOM ENTWURF ZUR ENTWICKLUNG

Dieser Leitfaden zeigt, wie man eine leistungsfahige Innovationspartnerschaft mit Personen aus
unterschiedlichen Organisationen aufbauen kann.

Eine nachhaltige Bienenhaltung aufziehen? Tomaten
selbst verarbeiten und vermarkten? Neue Ideen in die
Realitdt umzusetzen, kann ein langer und schwieriger
Weg sein. Das EU-Projekt LIAISON ist der Frage nach-
gegangen, wie Innovation in Land- und Forstwirtschaft
und im ldndlichen Raum durch partnerschaftliche
Zusammenarbeit vorangebracht werden kann. Dabei
wurde ein breites Spektrum von Gruppen untersucht,
von denen einige formell (z. B. auf Basis einer rechtli-
chen Vereinbarung) und andere informell zusammen-
arbeiten. Der LEITFADEN WIE ZUSAMMENFINDEN?
zeigt, wie sich Gruppen fiir solche Ko-Innovationspro-
jekte bilden.

Dieser Leitfaden stiitzt sich auf die Ergebnisse von
LIAISON, die zeigen, wie sich solche Gruppen eine so-
lide Grundlage fiir die zukiinftige Zusammenarbeit an
einem Innovationsprojekt schaffen. Dazu gehéren ne-
ben dem Erarbeiten einer gemeinsamen Vision auch
die Festlegung von Gruppen- und Leitungsstrukturen,
die Definition gut abgestimmter Rollen und Zustdn-
digkeiten, die Forderung von Vertrauen und guter
Kommunikation sowie vorausschauende Planung, Mo-
nitoring und Evaluierung.
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Wie eine gemeinsame Verantwortung
fiir die Innovationsidee von Anfang an die
Ergebnisse verbessern kann

Um in Innovationspartnerschaften auf eine bestimmte
Herausforderung oder eine Gelegenheit zu reagieren,
muss von Anfang an ein gemeinsamer Innovations-
prozess in Gang kommen. Wie formell oder informell
dieser abldauft, hangt von der Gruppe und ihren Zielen
sowie von den Anforderungen des bereits bekannten
oder noch gesuchten Geldgebers ab. Es ist die Aufgabe
der Leitungsperson, frith gute Beziehungen zwischen
den Gruppenmitgliedern aufzubauen und zu gestalten.
Solide Arbeitsbeziehungen bilden die Grundlage fiir
eine funktionierende Kommunikation wéhrend der
gesamten Projektlaufzeit und dariiber hinaus.

In den von LIAISON untersuchten Fallstudien zeigten
sich verschiedene Wege, wie Gruppen die Ziele ihres
Projekts festlegen. Einige Beispiele:

e Ein erstes gemeinsames Abstecken des Vorhabens
in Art und Umfang (Scoping), das dann von einer
kleineren Gruppe weiter ausgearbeitet wird

e Festlegen der Ziele durch ein Kernteam (z. B. aus
leitenden Mitgliedern) in geringer Riicksprache mit
anderen Partnern

e Ein kollektiver Ansatz der Zielbestimmung mit
mafigeblichen Beitrdgen aller Partner*innen

e Ein dominantes Mitglied fiihrt den Prozess an

* Nicht alle Partner*innen entscheiden sich fiir
eine Teilnahme, sondern tiberlassen anderen die
Verantwortung

e Einbindung von potentiellen Nutzer*innen
der geplanten Innovation bereits in der frithen
Planungsphase

e Lenkung durch oder mit Beitrag von einem 6ffent-
lichen oder privaten Geldgeber

Es ist wichtig, dass alle Teilnehmenden motiviert sind
und sich fir ein gemeinsames Ziel einsetzen. Wie
geht man am besten vor, wenn Mitglieder der Gruppe
unterschiedlicher Meinung sind? Mit partizipativen
Methoden konnen Menschen zur Teilnahme am ge-
meinsamen Innovationsprojekt bewegt werden. Eine
aktive Beteiligung wird ermdglicht und gefordert, in-
dem man allen Teilnehmenden hilft, ihre Ideen, Be-
firchtungen und Erwartungen zum Ausdruck zu
bringen. Die Beteiligten konnen sich tber ihre Mei-
nungsunterschiede und -iibereinstimmungen austau-
schen und sich schlie8lich auf gemeinsame Ziele fiir
das Projekt einigen. Dies braucht Zeit und muss durch
eine gute Moderation unterstiitzt werden. Aber eine
wirkliche Partizipation fordert das gegenseitige Ver-
standnis und hilft, Vertrauen aufzubauen. Das ist eine
wesentliche Grundlage fiir jede Innovationsgruppe.
Die Arbeit als Innovationsgruppe zeichnet sich da-
durch aus, dass verschiedene Denk- und Handlungs-
weisen zusammenkommen. Denn die Mitglieder haben
unterschiedliche Hintergriinde, z. B. als Forscher*innen,
Akademiker*innen, Land- und Forstwirt*innen oder
Mitglieder von Regierungs- oder Nichtregierungsorga-
nisationen. Diese Unterschiede konnen sich bei Prob-
lemldsung, Zeitmanagement, Planung und Ubernahme
von Aufgaben bemerkbar machen. Effizientes Arbei-
ten in einer solchen gemischten Gruppe erfordert
Ubung, Zeit und Erfahrung. Mit vereinten Kréften ist
es moglich, gemeinsame Ziele zu erreichen und gegen-
seitiges Verstandnis zu entwickeln. Das hilft, Vertrauen
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aufzubauen, zu lernen, gemeinsam zu handeln und
Kompromisse zu schliefien.

Zitat eines leitenden Mitarbeiters einer offentlichen
Forschungseinrichtung: ,Ein fréhlicher Haufen Leute,
die gut zusammenarbeiten und eine Menge Spajs haben,
die neues Wissen und neue Einsichten gewannen, neue
Instrumente, neue Produkte und ein Markenzeichen
innerhalb des Projekts entwickelten. Das hat eine Menge
Spafs gemacht*.

Wenn Menschen, die von der Innovation profitieren
sollen, in die Planungsphase einbezogen werden, tragt
dies dazu bei, spdter die Akzeptanz der Ergebnisse zu
erh6hen. Gruppen kénnen davon profitieren, ihr En-
gagement mit Akteur*innen aus der Praxis von Anfang
an zu planen und offen fiir deren aktive Beteiligung
Zu sein.

Weitere Informationen tiber die Einbeziehung

von Interessengruppen in den Innovationsprozess
finden sich im LEITFADEN VERNETZTE PARTNER-
SCHAFTEN.

Was passiert, wenn die Gruppe vom
urspriinglichen Plan abweichen will?

Gruppen, die an einer Innovation arbeiten, konnen
und sollten nicht immer genau den Arbeitspldnen
folgen, die sie anfangs bei der Projektentwicklung fest-
gelegt hatten. Wenn es jedoch gar keinen Plan gibt, ist
es sehr schwierig zu erkennen und zu beurteilen, wie
und warum sich das Vorhaben im Laufe der Zeit veran-
dert und entwickelt. Eine Balance zu finden zwischen
einem starren Plan und dem Vertrauen, auf Unvorher-
gesehenes wahrend der Projektlaufzeit reagieren zu
kénnen, kann fiir die Ergebnisse und den Erfolg eines
Projekts entscheidend sein.

Ein detaillierter Arbeitsplan ist eine Anforderung
der meisten Projektfdrderprogramme. Anpassungen
sind immer moglich, sie miussen jedoch durch das
iibergeordnete Ziel des Projekts gerechtfertigt sein. Je
nach Vorgaben ist es erforderlich, solche Anderungen
mit dem privaten oder 6ffentlichen Geldgeber auszu-
handeln. Im Fall einer 6ffentlichen Finanzierung kann
dies ein formelles Anderungsverfahren nach sich zie-
hen, das fiir die Projektgruppe (und den Geldgeber)
aufwendig sein kann.

Viele Geldgeber verlangen inzwischen einen Risi-
koplan als Teil des Projektantrags. Dieses Instrument
kann hilfreich sein, denn es ist fiir die Gruppe gut zu
wissen, welche Herausforderungen es geben kann,
die eine Abweichung vom Arbeitsplan erforderlich
machen, und welche Mafinahmen ihnen dann zur
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Verfligung stehen, um diesen zu begegnen und die an-
gestrebten Ziele dennoch zu erreichen.

Welcher Fihrungsstil ist der beste?

Es gibt kein bestimmtes, uneingeschrdnkt zu emp-
fehlendes Fiihrungsmodell fiir Innovationsgruppen.
Aber es gibt Kernaufgaben und Merkmale, die geeig-
net sind, die Zusammenarbeit zu verbessern. Wenn
sich Gruppen um eine Idee, ein Projekt oder eine Akti-
vitdt herum bilden, sollten diejenigen, die die Fiihrung
ubernehmen, folgende Eigenschaften mitbringen:

e Fahigkeiten im zwischenmenschlichen Umgang bei
Konflikten und bei den schwierigen Vorgangen der
Entscheidungsfindung

e Technische Fahigkeiten fiir die Entwicklung
innovativer Ansétze

e Funktionale oder soziale Fdhigkeiten, wie z. B.

¢ die Fahigkeit zur Leitung von und Mitwirkung an
langerfristigen Gruppenprozessen

* Verstandnis der Interessen und Motivationen der
Beteiligten

e das Beherrschen ,diverser Sprachen® (Wissen-
schaft, Praxis, Behorden, usw.)

* Moderation und Organisation von Workshops,
Treffen und anderen Aktivitdten

* Anleitung zu und Beteiligung an kritischer Selbstre-
flexion und Evaluierung

e Verbreitung von Informationen (Kommunikation)

Aufserdem sollten die Schliisselpersonen iiber Offenheit
verfiigen, Selbstvertrauen, Vertrauen in andere und die
Fihigkeit, andere zu inspirieren.
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LIAISON-TOOLS

Creating a needs register hilft den Gruppen, die un-
terschiedlichen Bediirfnisse aller
verstehen.

Causes and effects tool hilft, Hypothesen Uber die
Verknupfung von MaRnahmen und Ergebnissen auf-

Mitglieder zu

zustellen. Es ist sehr hilfreich fiir die Festlegung und
Planung der angestrebten Projektergebnisse.

Hot topics tool hilft dabei, festgefahrene Sichtweisen
der Berufsgruppen und Disziplinen zu tiberwinden, da-
mitsichinnerhalbder Innovationspartnerschaft Teams
zu gemeinsamen ,heiRen Themen® bilden konnen.

Welcher Managementstil ist am besten
geeignet?

Eine Gruppe sollte sich Uberlegen, welches Manage-
mentkonzept zu ihr passt, um ihre gewiinschten Ziele
zu erreichen. Einige Gruppen finden eine informelle
Struktur ausreichend. Andere bendtigen einen eher
formalen Ansatz, der die Zusammenarbeit der Gruppe
regelt. Manchmal wird der Grad der Formalitdt auch
durch die externe Finanzierung und die jeweiligen An-
forderungen z. B. an die Berichterstattung vorgegeben.
In diesem Fall werden die Strukturen und Arbeits-
weisen durch Referenzdokumente geregelt, die die
Zusammenarbeit der Gruppe maifigeblich beeinflussen
konnen.

Eine effektive Zusammenarbeit erfordert von den
Gruppen Offenheit und Inklusivitdt. Dies kann in
»~formellen“ Projektgruppen schwieriger sein als in
offenen Innovationsnetzwerken. Der Aufbau eines un-
terstiitzenden Umfelds fiir die Gruppenmitglieder ist
wichtig, damit alle ihren Beitrag leisten und gleichzei-
tig ausreichend Freiraum fiir die Weiterentwicklung
der Einzelnen und ihrer Ideen besteht. Dabei muss
das Management eine Balance zwischen dem richti-
gen Mafd an Regeln und Spontaneitdt finden. Nur so
waéchst gegenseitiges Vertrauen.

Nod Verde zum Beispiel ist ein Food Hub in Ruma-
nien, das Erzeuger*innen und Verbraucher*innen
zusammenbringt. Die Gruppe stellte einen formellen
Geschaftsplan auf, war aber offen fiir kleine interne
Anpassungen. Dies war insbesondere bei der Zu-
sammenarbeit mit anderen Hubs hilfreich, wenn
informelle Absprachen lediglich auf gegenseitigem
Vertrauen beruhten. Das Beispiel betrifft zwar das
Verhdltnis zwischen Betrieben, es ldsst sich aber auf
andere Situationen tibertragen.

Bei der Wahl des Managementstils ist es wichtig,
zu entscheiden, ob ein inklusiver und partizipativer
Fihrungsstil angestrebt werden soll, oder ob fiir das
Erreichen des Ziels ein eher direktiver Managementstil

erforderlich ist. LIAISON hat festgestellt, dass sowohl
Gruppen mit einer klaren ,hierarchischen“ Fihrung
als auch kollektiv gefiihrte Gruppen effizient arbei-
ten kénnen. Wichtig ist, dass die Mitglieder ihre Ideen
mitteilen konnen, einander zuhéren und Raum zum
Ausprobieren besteht.

LIAISON-TOOLS

Actor/Participant ID kann verwendet werden, um die
verschiedenen Interessengruppen, ihre Motivationen

und Erwartungen bei der Projektplanung sowie ihre
Fahigkeiten und angestrebten Rollen wahrend der
Projektlaufzeit einzuschatzen.

Sollten alle Gruppen eine schriftliche
Vereinbarung treffen?

Jede Gruppesolltesich Zeitnehmen, eine Fiihrungs-und
Lenkungsstruktur zu diskutieren und zu vereinbaren.
Dies kann bei der Organisation, der Strukturierung
und der gemeinsamen Fithrung helfen und ist beson-
ders bei komplexen Projekten mit grofden Konsortien
(wie denen, die von Horizont Europa finanziert wer-
den) von Vorteil. Fiir solche Antragsplanungen miissen
sich die Partner*innen viel Zeit nehmen, um Fehler so
weit wie moglich zu vermeiden.

Dies ist wichtig, da alle die Moglichkeit haben mis-
sen, sich an die Arbeitsweise des Konsortiums anzu-
passen. Fir einige konnte die Art der Zusammenarbeit
ungewohnt sein, z. B. die Forderung nach Transparenz
und offener Kommunikation. Um dies erfolgreich
zu erreichen, miissen die Koordinator*innen in der
Lage sein, eine Gesamtvision fiir die Zusammenar-
beit zu vermitteln. Sie sollten sich dafiir verantwort-
lich fiihlen, Beziehungen zwischen allen Beteiligten
zu kntipfen und zu férdern. Sie miissen sich iber die
Rollen und Zustdndigkeiten aller Gruppenmitglieder
klar sein. Eine gewisse Flexibilitdit muss aber auch
gegeben sein - ein entscheidender Faktor fiir Innova-
tionsprojekte mit Mitgliedern aus unterschiedlichen
Organisationen.

Wenn Menschen eine Innovationsgruppe bilden,
dann oft, um ein bestimmtes Problem anzugehen oder
auf eine Fordermoéglichkeit zu reagieren. Letzteres
erfordert in der Regel eine formale Partnerschaftsver-
einbarung. Eine solche Vereinbarung zu erstellen, egal
wie informell sie ist, ist empfehlenswert, weil dadurch
allen Beteiligten klar wird, wozu sie sich verpflichten
und welche Rolle sie bei der Umsetzung spielen. Die
folgende Checkliste kann Gruppen dabei helfen, so ef-
fizient wie moéglich zu arbeiten:
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Checkliste fiir Partnerschafts-
vereinbarung

Dauer

Vereinbarung

Ziele und Vorgaben
Arbeitsplan

Rollen und Zustandigkeiten
Arbeitsorganisation
Hierarchie

KKK KKK E]

Austausch von Wissen und
Informationen

<]

Kommunikation

Grdfik 1: Checkliste fiir Partnerschaftsvereinbarung

Dauer: Gibt es einen festen Zeitrahmen oder will die
Gruppe sehen, wohin ihre Diskussionen und Aktionen
fithren? Sind fortlaufende Aktivititen geplant?

Vereinbarung - Ist ein Vertrag notig? Oder ein Memo-
randum of Understanding? Oder ist eine flexiblere Ver-
pflichtung zur Zusammenarbeit wiinschenswert?

Ziele und Vorgaben: Werden Ziele im Konsens festge-
legt oder z. B. von einer beauftragten kleineren Gruppe
vorgeschlagen und von allen Beteiligten gebilligt? Wer-
den klare und spezifische Zeitpldne und Aufgaben fiir
alle bendtigt oder haben die Partner die Freiheit, selbst
zu definieren, wie sie die Ziele erreichen wollen?

Arbeitsplan: sollen Ideen umgesetzt und Gelegenhei-
ten genutzt werden, wenn sie entstehen? Oder werden
sie zu Beginn festgelegt? Liegt der Schwerpunkt dar-
auf, bestimmte Aktivitdten auszufiihren oder darauf,
bestimmte Ergebnisse zu erreichen?

Rollen und Zustandigkeiten: Wie klar sind bestimmte
Rollen beschrieben und Zustédndigkeiten aufgeteilt?
Wer hat die Fihrungsrolle?

Arbeitsorganisation: Teilen sich alle die Aufgaben oder
ubernehmen Hauptpersonen den Grofiteil der Arbeit?

Hierarchie: Sind alle Mitglieder gleichberechtigt oder
wird eine leitende Person mit einem Kernprojektteam
ernannt?

Wissens- und Informationsaustausch: Soll ein formel-
ler Ansatz verfolgt werden, bei dem jede Person nur
so viel weifs, wie sie wissen muss, oder findet der Wis-
sensaustausch eher informell statt?

MOTIVATION ZUR ZUSAMMENARBEIT

Kommunikation: Gibt es eine Vereinbarung dartiber,
ob die gruppeninterne Kommunikation offen und frei
zwischen den Mitgliedern und ohne Regularien erfolgt,
oder gibt es im Voraus geplante Steuerungsaufgaben in
Bezug auf die interne Kommunikation?

Besonderes Augenmerk sollte der Frage gewidmet wer-
den, wie Interessengruppen aufierhalb der Kerngruppe
eingebunden und ihre Beteiligung ,formalisiert” wer-
den kann. Besteht eine solche Zusammenarbeit mit
Externen, muss klar sein, welche Rolle sie im Projekt
spielen und wie die Arbeitsteilung aussieht. IThnen
sollte stets vermittelt werden, dass ihr Engagement
wichtig ist und geschéatzt wird.

Weitere Informationen dartber, wie man Personen
auBBerhalb der Gruppe in die Projektarbeit
einbezieht, finden sich im LEITFADEN VERNETZTE
PARTNERSCHAFTEN.

MOTIVATION ZUR
ZUSAMMENARBEIT

Wie kdnnen Gruppen sicherstellen, dass
jedes Mitglied seinen vollen Beitrag erbringt?

Wenn sich eine Partnerschaft bildet, miissen alle As-
pekte berticksichtigt werden, die zur Verbesserung der
Effektivitdt des Innovationsprojekts beitragen kénnen.
Dazu gehdren ein starkes Projektmanagement und
eine gute Zusammenarbeit zwischen allen Beteiligten,
um die sich ergdnzenden Fahigkeiten zu erkennen und
bestmoglich zu nutzen.

Nach der Erfahrung von LIAISON gehéren zu den er-
folgreichen Ansétzen:

e die Partner*innen je nach Erfordernissen des Arbeits-
gebietes suchen, damit sie tiber die notwendigen
Fahigkeiten und sozialen Kompetenzen verfiigen

e die Motivation, Fahigkeiten und Erfahrungen der
Partner*innen wiirdigen und anerkennen

e den erforderlichen Zeitaufwand und andere
notwendige Mittel nicht unterschitzen und sicher-
stellen, dass jede Person bzw. Organisation ihren
erwarteten Beitrag kennt

e ausreichend flexibel sein und Raum und Zeit fiir die
Mitglieder der Partnerorganisationen einrdumen,
vor allem, wenn sie unterschiedliche Erfahrungen
mitbringen. Alle Beteiligten miissen sich gegenseitig
kennenlernen und die Moglichkeit haben, Vertrauen
aufzubauen.
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MOTIVATION ZUR ZUSAMMENARBEIT

Bei grofden Konsortien (mit mehr als zehn Organisati-
onen) kann es von Vorteil sein, eine Steuerungsgruppe
fir die strategische Gesamtaufsicht zu bilden. Diese
Gruppe hat die Autoritat, anderen spezifische Aufga-
ben zuzuweisen.

Die Zusammenarbeit mit Mitgliedern einer fri-
heren Kooperation kann einen echten Mehrwert fiir
das Innovationsvorhaben darstellen, weil dann be-
reits gute Arbeitsbeziehungen bestehen. Dennoch ist
es wichtig, auch neue Mitglieder mit anderen Kennt-
nissen, Ideen und Fahigkeiten einzubinden. Wenn die
Neuen geniigend Zeit und Raum fiir das informelle
Kennenlernen bekommen, fiihlen sie sich von Anfang
an willkommen. Dies kann helfen, ihr Vertrauen in die
Gruppe und damit ihre Leistungsbereitschaft zu stér-
ken. Dies gilt auch, wenn ein neuer Partner wiahrend
des Projekts hinzukommt, um Liicken zu schlief3en.

Gruppen konnen verschiedene Vorgehensweisen
anwenden, um die Interessengruppen zu ermitteln,
die fir das Innovationsprojekt von Bedeutung sind.
Mehr Ideen sind in der LIAISON Tool Box zu finden.

Wie lange sollte eine Gruppe
zusammenarbeiten?

Gruppen werden oft erst aus Anlass einer Finan-
zierungsgelegenheit  gebildet. Wahrend einige
Partnerorganisationen fiir die Dauer des Projekts oder
sogar daruber hinaus mitmachen, sind andere nur
kurz dabei. Dies gilt besonders flir Geldgeber*innen
und Sponsor*innen oder Fachleute, die in einer be-
stimmten Phase des Innovationsprozesses technischen
Input oder Fachwissen beisteuern.

Wie eine Gruppe ihre Zusammenarbeit gestalten
und fortsetzen will, sollte immer Teil der laufenden
Diskussion sein. Wenn sich Gruppen zusammenschlie-
fsen, um innovativ tétig zu werden, geht es oft darum,
ein besonders schwieriges Problem oder eine gesell-
schaftliche Herausforderung zu bewaltigen. Es kann
sein, dass sich dies mit den urspriinglich geplanten Ak-
tivititen nur teilweise umsetzen lasst.

Weitere Informationen liber den Wert einer
langfristigen Zusammenarbeit, die tber die Dauer
der Projektlaufzeit hinausgeht, finden sich im
LEITFADEN WIRKUNG ERZIELEN.

Wie kann man geeignete Personen und
Organisationen fiir eine Zusammenarbeit
finden und an Bord bringen?

Die folgenden Schritte kdnnen dazu beitragen, eine
starke und effektive Gruppe aufzubauen:

Schritt eins — Bildung einer Kerngruppe. Sie besteht
in der Regel aus Personen, die sich aufgrund einer ge-
meinsamen Gelegenheit oder Idee zusammengefunden
und das innovative Projekt initiiert haben, z. B. einen
Finanzierungs- oder Verbesserungsvorschlag oder
eine neue Vermarktungsmoglichkeit. Dies kann von
der Idee einer Einzelperson oder der Initiative einer
Gruppe oder eines Netzwerks ausgehen.

Schritt zwei — verschiedene Strategien fiir den Aufbau
der Innovationsgruppe.

e Netzwerke nutzen, die der Gruppe bereits bekannt
sind, um potenzielle Mitstreiter*innen zu finden.

* eine Gruppe mit Personen oder Organisationen auf-
bauen, die bereits aus einer fritheren Kooperation
bekannt sind oder die tiber Fachwissen im Themen-
bereich verfiigen. Dabei sollten alle Beteiligten zu
einer gemeinsamen Einschdtzung ihrer jeweili-
gen Starken und ihres potenziellen Beitrags zum
Vorhaben kommen.

e Bestehende Branchencluster oder Netzwerke
anfragen, die sich um spezifische langfristige Ziele
und Strategien herum gebildet haben.

e Nach neuen Beziehungen suchen, z. B. durch ein-
schldgige Veranstaltungen oder iiber bekannte
Netzwerke.

* Wenn maoglich, zur Vorbereitung eines Projekts Un-
terstitzung oder Anleitung durch die Geldgebenden
erfragen oder, falls vorhanden, durch eine Organisa-
tion, die Beratung fiir Innovationsgruppen anbietet.

Schritt drei — Beurteilung der potenziellen Rollen in
der Projektgruppe auf der Grundlage individueller
oder organisatorischer Fertigkeiten und Fahigkeiten
(siehe Abschnitt Fertigkeiten und Kompetenzen).

Schritt vier — Insbesondere bei grofderen Gruppen kon-
nen - sowohl in der Anfangsphase als auch im weite-
ren Verlauf des Projekts — unerwartete Fragestellungen
auftreten, die spezielle Kompetenzen erfordern. Eine
sorgfaltige Planung von Anfang an kann das Risiko
zwar verringern, dass Aufgaben an Partnerorganisa-
tionen vergeben werden, bei denen es an den entspre-
chenden Fahigkeiten mangelt. Aber jede Gruppe sollte
sich dieser Gefahr bewusst sein und Vorsorge treffen.
Es kann immer passieren, dass zusdatzliche Unterstiit-
zung von anderen Mitgliedern oder von Externen in
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Anspruch genommen werden muss, um Engpasse zu
uberbriicken.

Welche Kriterien bestimmen die Auswahl der
Mitglieder?

Es gibt mehrere Faktoren, die fiir die Auswahl der
Mitglieder ausschlaggebend sind. Grundlage ist ihre
Fahigkeit, die gemeinsamen Innovationsziele sowohl
physisch als auch finanziell zu erreichen und die er-
forderlichen Kompetenzen bereitzustellen. Manchmal
wird die Zusammensetzung der Gruppe aber auch
durch die Anforderungen des Geldgebers bestimmt,
z.B. wenn bestimmtes wissenschaftliches Fachwissen
einbezogen oder die direkte Zusammenarbeit mit
einem bestimmten Typus von landwirtschaftlichen
Unternehmen gesucht werden soll.

Die Kenntnisse und Erfahrungen, die eine Gruppe
bendtigt, beschrdnken sich nicht auf diejenigen der
Mitglieder selbst. Sie finden sich auch in ihren diver-
sen Netzwerken, die wahrend der Projektlaufzeit zum
Beispiel dazu genutzt werden konnen, weitere Mitglie-
der zu gewinnen oder die Ergebnisse zu verbreiten. Ein
weiterer wichtiger Faktor fiir die Auswahl von Einzel-
personen oder Organisationen ist ihre Motivation und
ihr Interesse am Innovationsvorhaben. Dazu gehéren:

e die Fahigkeit, sich zu engagieren

e die Bereitschaft zur Arbeit in einer heterogenen
Gruppe

¢ ijhre Reputation

e ihr Zugang zu Netzwerken

e die Bereitschaft zur Zusammenarbeit bei der Ent-
wicklung oder Erprobung einer innovativen Losung

* Nachgewiesene Neutralitidt, Glaubwurdigkeit und
Zuverlassigkeit

* Kommunikationsfahigkeit, z. B. in Fremdsprachen
und in den Sprachen der Praktiker*innen, der
Behodrden und der Wissenschaft

Veranstaltungen, die dem Zweck des Gedankenaus-
tauschs dienen, konnen die Kommunikation und die
gemeinsame Identifikation potenziell innovativer Lo-
sungen fordern. Dies kann ein geeigneter Weg sein, um
sich in der Anfangsphase kennenzulernen.

Arena Skog ist ein auf die Wertschopfungskette aus-
gerichtetes Innovationscluster der Holz- und Forst-
industrie in Norwegen. Um Ideen fiir neue urbane
Holzkonstruktionen zu entwickeln, wurden regel-
mafdig Veranstaltungen abgehalten, bei denen die
Clustermitglieder bestehende Herausforderungen,
Standpunkte und Losungen vorstellten. Dieser Prozess
des gemeinsamen Lernens wurde durch Diskussionen
und Présentationen in informellen Gruppen wahrend

FAHIGKEITEN UND KOMPETENZEN

der Projekttreffen entwickelt. Sie boten die Moglich-
keit, Probleme und Errungenschaften des Clusters re-
gelméafig offen zu diskutieren.

LIAISON-TOOLS

Stakeholder associated risk analysis wird verwendet,
um die Wirkungen der beteiligten Personen und deren
Rolle und Zustandigkeiten innerhalb des Innovations-

prozesses zu bewerten.

Database of actor categories dient der Erfassung der
Motivationen der einzelnen Mitglieder und ermog-
licht die Gruppenbildung nach Themen.

FAHIGKEITEN UND KOMPETENZEN

Wie lassen sich Wissen und Fahigkeiten
Einzelner erkennen, um sie so zielfiihrend wie
moglich in einer Innovationsgruppe zu
kombinieren?

Die Eignung moglicher Kooperationspartner*innen
fir die in einem Projekt geplanten Aufgaben sollte
sorgfaltig geprift werden. Es ist oft einfacher, mit je-
mandem zusammenzuarbeiten, der oder die motiviert
ist, aber nicht iber das gesamte technische Wissen ver-
fiigt, als mit jemandem, der oder die zwar alles kann
oder weifs, aber nicht besonders motiviert ist.

»Die Projektpartner wurden sorgfiltig nach ihrer freund-
lichen, fleifSigen und grofsziigigen Art ausgewdbhlt. Bei
der Auswahl der Personen, die Arbeitspakete leiten soll-
ten, war die Personlichkeit mafsgeblich, d. h. eine Person,
mit der die Zusammenarbeit leicht und vertrauensvoll
ist (z. B. eine nicht aggressive, flexible Personlichkeit mit
Hingabe).“ Zitat eines LIAISON-Mitglieds

@ Landwirt*innen, Forstwirt*innen und
andere Partner*innen im ldndlichen Raum

@ Wissenschaftler*innen und Forscher*innen

@ Landwirtschaftliche und andere
Berater*innen

@ Vertreter*innen von gemeinniitzigen
Organisationen

@ Vertreter*innen von Verarbeitungs-,
Handels- und sonstigen Unternehmen

Innovationsdienstleister*innen/
Unternehmensberater*innen

Welches Spektrum an Kompetenzen und Erfahrungen
ermoglichteinen effektiven gemeinsamen Innovations-
prozess?


https://liaison2020.eu/casestudy/arena-skog/
https://doi.org/10.5281/zenodo.6412337
https://doi.org/10.5281/zenodo.6412194

ROLLEN UND ZUSTANDIGKEITEN

Eine wirkungsvolle Partnerschaft wird sich das Fach-
wissen der beteiligten Gruppenmitglieder zunutze
machen, sowohl in technischer als auch in praktischer
Hinsicht. Dadurch kann sichergestellt werden, dass
sich die Fahigkeiten innerhalb der Gruppe erganzen.
Diese Fahigkeiten konnen umfassen:

e Verwaltungs- und Managementfahigkeiten

e Kenntnisse und Erfahrung in der Forschung,
einschliefflich der Fahigkeit, Forschungsarbeiten
durchzufiihren oder an angewandter Forschung
mitzuwirken (z. B. an Feldstudien)

e Unternehmergeist und Lust auf Innovation

e praktische Kenntnisse und Erfahrungen in
relevanten Themen

e Kenntnisse und Erfahrungen in der Land- bzw.
Forstwirtschaft, z. B. in Bezug auf Markt-, Umwelt-
oder soziale Themen

* Geschiftsfiihrung und kaufménnische Erfahrung

* Kommunikations- und Marketingfahigkeiten

e Lokale Kenntnisse und Erfahrungen sowie sektor-
spezifisches Verstdandnis

e Erfahrung mit Methoden des Wissensaustauschs,
wie Peer-to-Peer-Lernen, Vorfithrungen in landwirt-
schaftlichen Betrieben usw.

Forscher*innen sowie Land- und Forstwirt*innen
verfliigen moglicherweise nicht iiber ein umfassen-
des Wissen und Erfahrung tiber Themen entlang der
gesamten Wertschopfungskette. Dann lassen sich Ex-
pert*innen aus der Lebensmittelverarbeitung, von
Hotels und Gaststatten, Wasserwerken oder Verbrau-
cherverbidnden einbinden. Auch Fachberater*innen
bzw. Unternehmensberater*innen kénnen Hilfestel-
lung leisten.

Ein manchmal auftretendes Problem ist, dass
sehr fahige und angesehene Personen an der Ausar-
beitung eines Projektantrages beteiligt sind, die aber,
sobald die Finanzierung gesichert ist, ihre Arbeit an
Teammitglieder delegieren, die damit unter Umstin-
den uberfordert sind. Darum ist es wichtig, dass die
fir das Projekt notwendige Erfahrung nicht bloff im
Projektantrag versprochen wird, sie muss der Gruppe
vielmehr auch wahrend der Projektlaufzeit tatsdchlich
zur Verfligung stehen! Ist das nicht méglich, sollten die
Verantwortlichen ein wirksames Ubergabe- und Men-
toring- oder Peer-Support-Verfahren einrichten, um
sicherzustellen, dass ihre Kompetenz der Gruppe er-
halten bleibt.

Welche Auswirkungen hat die Teilnahme an
Projektgruppen auf die einzelnen beteiligten
Personen?

LIAISON untersuchte die Auswirkungen, die die Zu-
sammenarbeit in einer Gruppe von diversen Personen
und Organisationen aufdie einzelnen Mitglieder hat.In
einer solchen heterogenen Gruppe zusammenzukom-
men, kann Menschen auf vielfdltige und manchmal
unerwartete Weise Fahigkeiten verleihen. Das kann ei-
nen besonders grofien Effekt bei Projekten haben, die
einen Mehrwert fiir Betriebe schaffen, neue Unterneh-
men entwickeln oder landwirtschaftliche Verfahren
umgestalten sollen. Die Zusammenarbeit kann Men-
schen auch auf Fahigkeiten aufmerksam machen, die
sie bisher nicht erkannt und genutzt haben. Der Aus-
tausch von Wissen und Know-how in der Gruppe kann
auflerdem dazu beitragen, die Rolle der Einzelnen im
Innovationsprozess zu starken, Lernen zu fordern,
Menschen in neue Netzwerke einbinden, Vertrauen
aufbauen und den Teamspirit fordern.

ROLLEN UND ZUSTANDIGKEITEN

Die Eigenschaften und Umstande der
Anderen verstehen

Wie bei jeder Partnerschaft ist es wichtig, sowohl die
Gewohnheiten und Einstellungen all derer zu verste-
hen, die direkt an den Projektaktivitaten beteiligt sind,
als auch die praktischen Umstdnde, die ihre umfas-
sende Beteiligung am Projekt behindern kénnten.

Der Beitritt zu einer Innovationspartnerschaft setzt
voraus, dass man sich bewusstmacht, dass es Faktoren
gibt, die die Teilnahmemaglichkeiten von Einzelperso-
nen und Organisationen einschrédnken konnen, selbst
wenn alle auf ein klar vereinbartes gemeinsames Ziel
hinarbeiten. Es kann an Zeit fehlen, an der Méglichkeit
zur Teilnahme an Sitzungen oder dem Zugang zu na-
tirlichen, technischen und finanziellen Mitteln usw. In
jedem Fall ist wesentlich, diese Probleme zu erkennen,
um Missverstindnisse zu vermeiden und offene Dis-
kussionen zu fordern. Dies gilt vor allem fiir Land- und
Forstwirt*innen, die unter Umstdnden zeitlich oder fi-
nanziell stark eingeschrankt sind und Unterstiitzung
benotigen, um sich umfassend beteiligen zu konnen.

Zusammenarbeit mit Land- und
Forstwirt*innen

LIAISON untersuchte ein breites Spektrum von Inno-
vationsprojekten, Initiativen und Netzwerken, an
denen Land- und Forstwirt*innen als beabsichtigte



Nutzer*innen der Ergebnisse in die Projektarbeit ein-
bezogen sind. Die Untersuchungen zeigten, dass die
Praktiker*innen oft zwar in erheblichem Maf3e an Pro-
jektaktvitititen beteiligt sind, aber nicht umfassend
und effektiv an der Entwicklung der Idee oder des Pro-
jekts mitgewirkt haben, es. sei denn, sie wurden gezielt
von Interessenvertretungen wie Bauernverbdnden
dazu aufgerufen.

Die Gruppe muss wissen, wie sie mit den Nutzer*in-
nen zusammenarbeiten will, um die besten Ergebnisse
zu erzielen. Greifen die Projektaktivitdten etwa gezielt
Innovationen von Landwirt*innen und Forstwirt*in-
nen auf, oder ist die den Praktiker*innen zugedachte
Rolle vielleicht die der Expert*innen, die Fachwissen
beisteuern?

EFFEKTIVE FUHRUNG

Wie lasst sich eine Innovationspartnerschaft
am besten fiihren?

Es ist wichtig, sich Uber die Rolle der Fuhrung inner-
halb einer Projektgruppe klar zu werden. Wie wird sie
in der Gruppe verkorpert? Kann sie geteilt oder soll sie
auf eine Person oder eine federfithrende Organisation
konzentriert werden? Diese Festlegung beeinflusst
mafigeblich, wie Entscheidungen in der Gruppe
getroffen, Mafinahmen ergriffen und externe Interes-
sengruppen in die Projektarbeit einbezogen werden.

Welche Option auch immer bevorzugt wird, sie er-
fordert sowohl individuelle als auch kollektive Reife.
Ziel ist, ein effizientes Arbeitsumfeld zu schaffen, in
dem Verantwortung geteilt und gut interagiert wird, in
dem Konflikte bewaltigt und Ziele gemeinsam erreicht
werden konnen.

Weitere Einzelheiten zur effektiven Fliihrung finden
Sie im LEITFADEN WIE ZUSAMMENFINDEN?.

Kann Ko-Innovation ohne klare
Flihrungsstrukturen gelingen?

Die Rolle von Koordinator*innen besteht darin,
neue Gruppenmitglieder zusammenzubringen und
die Gruppe zu leiten. Im Mittelpunkt steht dabei
das Verstdndnis fiir und die professionelle Anwen-
dung von partizipativen Methoden. Sie gewéhrleis-
ten eine Zusammenarbeit auf Augenhéhe wéhrend
des Innovationsprozesses. Eine solche Steuerung des
partizipativen Prozesses erfordert Erfahrung. Da-
her ist es ratsam, eine Person mit der Koordination

EFFEKTIVE FUHRUNG

zu beauftragen, die sich mit der Kommunikation und
Dynamik von Gruppen auskennt.

Weitere Einzelheiten zur Rolle von
Koordinator*innen finden sich im
LEITFADEN GESUNDE PARTNERSCHAFTEN.

ERFOLGSKONTROLLE UND
BEWERTUNG

Wie unterstiitzen Monitoring- und
Evaluierungsprozesse die
Entscheidungsfindung?

Monitoring und Evaluierung kénnen von Anfang an
eine wertvolle kontinuierliche Informationsquelle
sein, die die Entscheidungsfindung im Projektverlauf
unterstiitzen.

Die Informationen sind auch wichtig, um positive
Ergebnisse und Erfolge der Gruppe und des Projekts
hervorheben und dokumentieren zu kdénnen. Mit die-
sen Methoden lassen sich Probleme und Schwéchen
erkennen und angehen, bevor sie kritisch werden.
Schwierigkeiten werden sichtbar, bevor sie sich nach-
teilig auf das Vorhaben auswirken.

Umdie EntwicklungdesProjektsrichtigzuverstehen
und entsprechend zu handeln, ist es empfehlenswert,
dass die Gruppe die Ziele, Methoden und Pflichten
fir das Monitoring und die Evaluierung bereits in
der Planungsphase vereinbart. Dies kann wertvolle
Informationen liefern, auf deren Grundlage neue Er-
kenntnisse und Ideen fiir Verdnderungen entstehen
konnen, sich Anpassungen im Projekt vornehmen
oder Moglichkeiten der zukiinftigen Zusammenarbeit
erschliefien lassen. Getreu nach dem Sprichwort: ,Was
man messen kann, kann man auch managen®.


https://doi.org/10.5281/zenodo.6538572
https://doi.org/10.5281/zenodo.6538583

NOTES

Wie soll die Evaluierung in die
Projekttatigkeit eingebunden werden?

Der Evaluierungsprozess fiir gemeinsame Innovations-
projekte ist potenziell komplex und dynamisch. Weil
mehrere Beteiligte sich untereinander austauschen
und aufeinander reagieren, spielt die begleitende
Evaluation eine zentrale Rolle bei der Entschei-
dungsfindung. Es ist sinnvoll, dass die Projektleitung
regelméfiig Selbstevaluierungen organisiert. Dies kann
allen Mitgliedern helfen, sich iiber den Verlauf des ge-
meinsamen Innovationsprozesses bewusst zu werden.
Gemeinsam lassen sich Moglichkeiten zur Verbesse-
rung entwickeln und die Anpassungen umsetzen.
Faktoren, die die Wirksamkeit von Innovationsprozes-
sen verbessern kénnen:

* Wahl von Instrumenten zur angemessenen
Evaluierung der Projektbearbeitung

e Analyse und Anpassung der Bewertung an die
Bedirfnisse der Gruppe, ihre Ziele und ihren
Arbeitsplan

e Erarbeitung und Anwendung einfacher und leicht
verstandlicher Instrumente zur Selbsteinschatzung

¢ Beteiligte z. B. durch Coaching darin zu unterstiit-
zen, die Fahigkeit auszubilden, selbst Evaluationen
durchzufiihren

¢ Einschaltung qualifizierter externer Moderator*-
innen, wenn inhaltlich erforderlich bzw. wenn die
Gruppe nicht tiber ausreichende Kenntnisse fiir die
Selbstevaluation verfiigt

Wie kénnen wirksame Monitoring- und
Evaluierungsmethoden in die Planung von
Aktivitaten integriert werden?

Folgende einfachen Schritte kénnen Gruppen dabei
helfen, eine Evaluierungsstrategie wahrend der Pro-
jektlaufzeit zu entwickeln und weiterzuentwickeln.

¢ Gemeinsam den Wert und Nutzen eines
Evaluierungsprozesses erkennen und in einer
Vereinbarung festhalten

e Teststellen, was, wann und von wem kritisch
begleitet werden sollte

* Festlegung geeigneter, anpassungsfahiger Metho-
den zur laufenden Bewertung von Strukturen oder
Prozessen

* Regelmafiiger Austausch von Ergebnissen als
Grundlage fiir die Entscheidungsfindung im
laufenden Projekt
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e Gegebenenfalls sicherstellen, dass die Evaluierungs-
ergebnisse den Mitgliedern wahrend der Projekt-
laufzeit leicht zuganglich sind, damit sie Feedback
geben kénnen (nicht erst am Ende, wenn dieses
Feedback allenfalls noch fiir zukiinftige Aktivitdten
auflerhalb des Projekts nutzbar ist)

Die Evaluierung sollte von der Planungsphase an
Bestandteil eines jeden Projekts sein. Ein kontinuier-
liches und selbstreflektierendes Monitoringsystem
kann einen wichtigen Beitrag zum Innovationsprozess
leisten. Es kann Erkenntnisse liefern, die die Entschei-
dungsfindung und stetige Verbesserung unterstiitzen.
Damit wird es wahrscheinlicher, dass die Ziele der
Gruppe erreicht werden. Aus diesem Grund sollten die
Gruppen schon bei Antragstellung iiberlegen, wie die
Evaluierung wéahrend der Bearbeitung und nach Pro-
jektabschluss aussehen soll.

Das von der Projektgruppe bendtigte Monitoring
und die Evaluierung konnen von den Anforderungen
des Férderprogramms und der Forderinstitutionen ab-
weichen. Dies muss die Gruppe beim Aufstellen ihrer
Plane bedenken. Daher ist es in frithen Planungspha-
sen wichtig, sich mit geeigneten beratenden Stellen in
Verbindung zu setzen, um die optimalen Monitoring-
und Evaluationsinstrumente zu ermitteln und bei der
Projektplanung zu beriicksichtigen.

Beim Entwickeln einer Evaluierungsstrategie ist
eine Reihe von Instrumenten, Methoden und Bedingun-
gen zu bertucksichtigen. Die Teilnehmenden kénnen
auf die LIAISON-Toolbox zugreifen. Dort kénnen sie
die quantitativen und/oder qualitativen Instrumente
und Anséatze auswahlen, die am besten fiir das Moni-
toring und die Evaluierung ihrer Projektarbeit oder
Gruppendynamik geeignet sind.


https://liaison2020.eu/your-material/?language=english

NOTES
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LIAIS:N

Optimising interactive innovation

UBER DIE LIAISON-LEITFADEN

LIAISON hat funf Leitfiden zur Unterstiitzung von
Praktiker*innen entwickelt, die an gemeinsamen In-
novationsprojekten teilnehmen. Fir die Leitfaden
sind ,Praktiker*innen“ alle Personen, die sich an ge-
meinschaftlichen, partizipativen und innovativen
Initiativen oder Projekten beteiligen oder deren Mit-
glieder direkt unterstiitzen.

LIAISON steht fir die Starkung der Kooperation zur
Innovation: ,Better Rural Innovation: Linking Actors,
Instruments and Policies through Networks®. Es ist ein
Multi-Akteurs-Projekt, das im Rahmen der Europdi-
schen Innovationspartnerschaften EIP-Agri finanziert
wird. Diese Initiative wurde 2012 von der Europdi-
schen Kommission ins Leben gerufen und hat das Ziel,
eine wettbewerbsfahige und nachhaltige Land- und
Forstwirtschaft zu férdern, die ,, mit weniger Mitteln
mehr und bessere Ergebnisse erzielt*.

Der interaktive Ansatz bringt ein breites Spektrum 6f-
fentlicher und privater Kooperationspartner*innen
(aus Landwirtschaft, Beratung, Forschung, Unterneh-
men, Nichtregierungsorganisationen usw.) mit sich
erginzenden Kenntnissen und Erfahrungen zusam-
men. Zielist es, praktische Losungen fiir die Probleme in
der Land-und Forstwirtschaft darzustellen, gemeinsam
zu entwickeln bzw. zu testen und dann zu verbreiten.
Der Bedarf ergibt sich aus den taglichen Herausfor-
derungen, mit denen die Menschen in der Land- und
Forstwirtschaft sowie in Unternehmen im ldndlichen

LIAISON hat ein Handbuch tber partizipative
Methoden fiir Ko-Innovationsinitiativen sowie
eine Toolbox zu Monitoring und Evaluation
zusammengestellt.

Die Informationen in diesem Leitfaden dienen nur zu allgemeinen Informa-
tionszwecken. Den Lesenden wird empfohlen, alle Informationen mit den
Vorschriften oder Arbeitsweisen in ihrem eigenen Land zu vergleichen.
Die Nutzung dieser Informationen erfolgt auf eigene Gefahr.

Dieses Projekt wird aus Mitteln des Forschungs- und Innovati-
onsprogramms Horizont 2020 der Europaischen Union unter der
Finanzhilfevereinbarung Nr. 773418 finanziert. Die Verantwor-
tung fir die in diesem Dokument dargelegten Informationen und

Ansichten liegt allein bei den Autoren und Autorinnen.

Raum konfrontiert sind. Innovationen missen nicht
nur neue Erfindungen sein. Innovative Gruppen kon-
nen auch bestehende, aber fiir die Bedingungen vor
Ort angepasste Losungen hervorbringen.

Wie zusammenfinden?
Gute Planung

Gesunde Partnerschaften
Vernetzte Partnerschaften
Wirkung erzielen

Diese Leitfaden zeigen, was wir aus den Projekten und
der Datenerhebung von LIAISON gelernt haben. Sie
sollen allen Nutzer*innen helfen, Innovationsvorha-
ben in der Land- und Forstwirtschaft, den jeweiligen
Wertschopfungsketten und im landlichen Raum zu
verbessern.

Der Leitfaden GUTE PLANUNG wurde von Helen Aldis,
Ana Allamand und Simone Osborn verfasst, mit Beitra-
gen von Liz Bowles, Evelien Cronin, Andrew Fieldsend,
Susanne von Miinchhausen und Eleonore Pommier.
Dank gebiihrt auch den Mitgliedern des LIAISON-Pro-
jekts, die die zitierten Fallstudien durchgefiihrt haben.
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