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1. Einleitung

Die Mitgliedsstaaten der Vereinten Nationen haben sich dem Ziel verpflichtet,
zwischen 2015 und 2030 die 17 Sustainable Development Goals (SDGs) fur eine
globale, nachhaltige Entwicklung umzusetzen und dabei die drei Dimensionen von
Entwicklung: Wirtschaft, Soziales und Okologie zu beachten. Ebenso stellt Innovation
laut den Vereinten Nationen ein Schllsselkonzept flir deren Umsetzung dar. (Vgl.
United Nations, 2017b, S. 39) Insbesondere das Ziel 17 Partnerschaft befindet sich bei
der Umsetzung der SDGs in einer Schlusselrolle, da hierbei eine globale Partnerschaft
zur Umsetzung der SDGs gefordert ist. Die globalen Partnerschaften weisen vermehrt
Handlungsbedarf auf, sowohl hinsichtlich ihrer Kriterien wie auch ihrer Arbeit. (Vgl.
Ellersiek & Beisheim, 2017, S. 5) Die Umsetzung des SDG 17 soll unteranderem
anhand von Public-Private-Partnerships zur Erfullung der SDGs fuhren. (Vgl. United
Nations, 2015c, S. 6) Diese Partnerschaften sind dabei aber durch grol3e
Machtasymmetrien charakterisiert, weil insbesondere auch die Moglichkeiten und
Rechte der Staaten der ndérdlichen und sudliche Sphare beschrankt sind. (Vgl.
Pattberg & Widerberg, 2016, S. 46 f) Die Machtasymmetrien stellen einen zentralen
Kritikpunkt an der Entwicklungspolitik dar. Die globale Zusammenarbeit stellt kein
Raum von Gleichgestellten dar, da grol3e Machtasymmetrien vorhanden sind. (Vgl.
Danielzik, 2013, S. 26 f) Bei der Analyse von bisheriger Entwicklungspolitik kann
festgestellt werden, dass die Formulierung und Initilerung von Strategien insbesondere
bei den Geberlandern liegen. Die International Development Goals wurden nur durch
Geberlander initiiert und versprochene Partnerschaften zur Umsetzung wurden nicht
eingehalten. (Vgl. Hulme, 2007) Gleiches wird bei den Millennium Development Goals
kritisiert. Wahrend die Geberlander die Macht haben solche Partnerschaften zu
initiieren und umzusetzen, dies aber nur aus Legitimitatsgrinden tun, kdénnen die
Empfangerlander ihre Wiinsche nicht oder nur unzureichend adressieren. (Vgl. Hulme
& Scott, 2010) Die Zusammenarbeit in Partnerschaften der Entwicklungspolitik ist
insbesondere durch Machtasymmetrien auch auf Basis von Informationsasymmetrien
charakterisierbar. (Vgl. Faust & Messner, 2007)

Die Machtasymmetrien und das Zusammenwirken und die Wechselwirkungen der
einzelnen SDGs, stellen bei der Umsetzung des SDG 17 groRe Herausforderungen
dar. (Vgl. Blanc, 2015) Sowohl die offene und vage Formulierung wie auch die

Wechselwirkungen zwischen den einzelnen SDGs fuhren dazu, dass es zu grol3er
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Unsicherheit und Problemen bei der Umsetzung kommt. (Vgl. Biermann, Kanie, & Kim,
2017; Martens & Obenland, 2016; Stafford-Smith et al., 2017)

1.1 Theoretische und methodische Verortung der
Arbeit

Design Thinking als Methode hat das Ziel Problemlésungen aus Sicht der
Nutzer*innen in allen Bereichen nutzbar zu machen und dabei alle Stakeholder zu
integrieren. (Vgl. Brown, 2008, S. 84) Design Thinking eignet sich besonders fur
sogenannte Wicked Problems, welche eine Klasse von sozialen Systemen bilden und
unter anderem durch ihre Komplexitat und Verflechtung mit anderen Problemen
gekennzeichnet sind. (Vgl. Buchanan, 1992) Im Rahmen dieser Arbeit nutze ich
Design Thinking sowohl zur Beantwortung der Forschungsfrage wie auch als

Gegenstand meiner Analyse.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden die SDGs und die relevanten
Hintergrunde eingefuhrt und insbesondere das SDG 17, mit dem Fokus auf die Public-
Private-Partnerships und ihre Stakeholder beschrieben. Es wurde betrachtet, welche
Rollen diese Stakeholder in den Partnerschaften zur Umsetzung der SDGs einnehmen
und welche Machtverhaltnisse sich daraus ergeben. DarUber hinaus wurde ein

kritischer Diskurs Uber das Thema Partnerschaft und Macht geflhrt.

Design Thinking als Methode wurde sowohl als Gegenstand flir die Arbeit untersucht
wie auch als Methode flr die Arbeit genutzt. In der Untersuchung von Design Thinking
als Gegenstand der Arbeit wurde, an Hand der bisherigen wissenschaftlichen und
praktischen Untersuchungen, Design Thinking beschrieben. Hierfir wurde die
Entstehung von Design Thinking beschrieben und dessen Ziele, Mdglichkeiten, Rollen
und die aus der Integration der Stakeholder entstehende Mdglichkeit der Veranderung

der Machtverhaltnisse aus der Literatur abgeleitet.

Die aus diesen Erkenntnissen synthetisierte, fur die Public-Private-Partnerships des
SDG 17 relevante Beschreibung von Design Thinking wurde anschlieBend als
Grundlage genutzt, um theoretisch zu untersuchen, wie sich die Nutzung von Design
Thinking auf die Public-Private-Partnerships des SDG 17 und die dabei vorhandenen
Machtverhaltnisse auswirken konnte. Durch die Verknupfung der Machtasymmetrien

in Public-Private-Partnerships mit den herausgearbeiteten Zielen, Moglichkeiten und
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Rollen des Design Thinkings zur Uberwindung dieser und die Verkniipfung dieses
Ergebnisses mit der Definition von Partnerschaften nach den Vereinten Nationen,
wurde die Forschungsfrage beantwortet. Ziel war dabei die Maoglichkeiten der
Veranderung bei der Zusammensetzung der Stakeholder und deren Rollen bei den
Public-Private-Partnerships des SDG 17 durch Design Thinking und der moglichen
Veranderung der Machtverhaltnisse hierdurch darzulegen. Zusatzlich wurde eine
kritische Analyse durchgeflhrt, inwiefern dadurch die Machtverhaltnisse tatsachlich
verandert werden konnten und welche Risiken dabei bestehen. Zudem wurde dieses
Ergebnis eingebettet in die kritische Analyse, ob sich dadurch die Diskrepanz zwischen
Definition und gelebter Praxis von Partnerschaften nach den Vereinten Nationen
verandern lassen konnte. Design Thinking stellte daher auch die Methode der Arbeit

dar.

In meiner Masterarbeit habe ich daher untersucht, inwiefern sich Design Thinking' als
Werkzeug zur Umsetzung des SDG 17 eignet, um die asymmetrischen
Machtverhaltnisse in den Partnerschaften abzubauen. Dabei wurde die Untersuchung
anhand der Public-Private-Partnerships zur Umsetzung der SDGs vorgenommen.
Zudem wurde untersucht, ob eine mogliche Veranderung der Machtverhaltnisse das
Verstandnis einer Partnerschaft gemaly den Resolutionen der Vereinten Nationen im
Sinne des SDG 17 nachhaltig verandern konnte. Hierbei wurden jene Bereiche der
Umsetzung der SDGs als Limitierung gesetzt, bei denen Public-Private-Partnerships
genutzt wurden. Des Weiteren wurde ein Fokus auf die Stakeholder gelegt, da diese
wesentlich die Art pragen, wie sich Machtverhaltnisse konstituieren. Ziel war es zu
betrachten, inwieweit es mdglich ist, durch das Werkzeug Design Thinking einen
tatsachlichen Veranderungsprozess von Partnerschaften, hinsichtlich Macht zu
erreichen. Im Rahmen der Arbeit wurde zur Unterstitzung der Analyse der
asymmetrischen Machtverhaltnisse Foucaults Machtbegriff genutzt.

Michel Foucault beschaftigte sich insbesondere in seinen Werken ab den 1970er
Jahren intensiv mit dem Zusammenhang von Wissen und Macht. Dabei wahlte Michel
Foucault im Gegensatz zu anderen Philosophen die Perspektive der Unterworfenen.

1 Design Thinking wurde als Begriff genutzt, da dieser fiir einen bereichslibergreifenden Ansatz steht.
Die Methode wird allerdings in verschiedenen Bereichen unter verschiedenen, im Kern
Ubereinstimmenden Methoden beschrieben. Unteranderem kdnnen, fur das Thema dieser Arbeit, die
Begriffe Human Centered Design, Service Design oder Participatory Design als Synonyme fur Design
Thinking gesehen werden.
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(Vgl. Demirovic, 2008, S. 11) Er beschreibt eine Genealogie der Macht, wobei er einen
positiven Machtbegriff wahlt und Macht als dezentral und depersonalisiert betrachtet.
Die drei Achsen, unter denen Michel Foucault seine Forschung betrachtet sind
Wissen, Macht und Subjektivitat. (Vgl. Fink-Eitel, 1992, S. 21) ,Foucault beabsichtigte
keine Theorie der Macht, hat aber mit seinen Studien ein breites und differenziertes
Instrumentarium zu ihrer Analyse vorgelegt, das[s] das Verstandnis der

Wirkungsweise der Macht enorm vertieft hat.“ (Demirovic, 2008, S. 4)

Einen zentralen Punkt in der Machtanalyse Foucaults stellt die Produktivitat der Macht
dar. Michel Foucault beschreibt hinter diesem Begriff, dass die Macht nicht nur
negatives beschreibt, sondern die Macht Wirkliches produziert. Macht wird von Michel
Foucault friher zudem als die Moglichkeit Uber das Leben oder den Tod eines anderen
zu bestimmen beschrieben, wobei sich dies nur mehr als einen Aspekt herausstellt.
Der moderne Machtbegriff bezieht sich vielmehr auf das Kontrollieren, Uberwachen,
Unterwerfen oder Beugen, aber auch das Steigern der Fahigkeiten und Nutzen der
Krafte. Diese Macht kann auf der gesamtgesellschaftlichen oder der individuellen

Ebene ausgelbt werden. (Vgl. Foucault, 1977)

Michel Foucault stellt sich dabei ,gegen ein Verstandnis von Macht, wie es seit der
vernunftrechtlichen Begrindung souveraner Staatsmacht gelaufig ist* — die Macht des
Staates Uber die Individuen, um die Masse zu schutzen. (Demirovic, 2008, S. 14) Diese
juridische Vorstellung von Macht beinhaltet laut Michel Foucault drei Probleme (Vgl.
Demirovic, 2008, S. 15 ff; Foucault, 1972, 1979):

- Macht stellt dabei einen zirkularen Ablauf dar, welche die staatliche Souveranitat
begrindet und das Ziel des Gemeinwohls durch Ordnung und Gesetze erreichen
will. Dadurch verlieren die Individuen gleichzeitig ihre eigene Souveranitat, was
wiederum zur Machtsicherung genutzt wird.

- Des Weiteren beinhaltet diese Vorstellung von Macht, dass eine spezifische
Gruppe diese Macht begriindet.

- Zudem wird Macht hierbei als rein negatives Konstrukt betrachtet, welches nur die

negative Moglichkeit hat, dass manche unterdrtickt werden.

Foucaults Machtanalyse beinhaltet die Uberwindung der Macht tUber die Politik und

lasst Macht als ein alltagliches, sozialisiertes und verkdrpertes Phanomen betrachten.



(Vgl. Sapkota & Tharu, 2016, S. 14 f) Bei der Analyse der Macht gibt es verschiedene
miteinander verknupfte Aspekte (Vgl. Demirovic, 2008, S. 22 ff):

Macht stellt laut Michel Foucault kein einheitliches System dar, sondern vielmehr
sehr unterschiedliche Systeme auch auf lokaler und regionaler Ebene, welche in
Abhangigkeit ihrer einzelnen aulieren Aspekte, Praktiken, Instrumente und Regeln
betrachtet werden sollen.

Das Funktionieren der Macht, insbesondere auf lokaler und regionaler Ebene
basiert nicht auf Verboten, sondern auf dem Aufbau von Fahigkeiten und
Effizienz.

Zur Analyse der Macht soll laut Michel Foucault zudem auf die Ausfilihrung, die
Praktiken und die Anwendungsfelder geachtet werden und betrachtet werden,
welche Effekte und Auswirkungen die Macht mit sich bringt.

Macht stellt zudem, nicht nur eine Zweiteilung in Herrschende und Beherrschte dar.
Macht zirkuliert.

Um Macht analysieren zu kdonnen sollte eine aufsteigende Analyse von unten
beginnend durchgeflhrt werden. Wichtig ist es, dass ein Machtsystem nicht von
oben herab, sondern von unten hinauf betrachtet wird.

Bei der Betrachtung von Machtverhaltnissen ist zudem nicht ein mdglicher Uberbau
zu betrachten, sondern vielmehr spezifische, gesellschaftliche Verhaltnisse, mit
starken Verwurzelungen. Macht ist ein komplexes, soziales Netzwerk.

Darlber hinaus besteht eine enge Verbindung zwischen Machtausiibung und
Ideologie, wobei Michel Foucault die Ideologie vielmehr auf die
Wissensverbreitung bezieht. Machtverhaltnisse werden durch Wissen und
Wissenszugang pro- und reproduziert.

Zur Analyse der Macht mussen die Begriffe Macht, Machtbeziehungen und
Machtmechanismen betrachtet werden, wobei die Machtmechanismen und -
verfahren Techniken sind, welche entwickelt, verbessert und weiterentwickelt

werden.

Foucaults Machtanalyse bezieht sich somit darauf, wie sich Macht vollzieht und

Gegenstande erzeugt werden. Macht stellt somit ein Krafteverhaltnis fur ihn dar. (Vgl.

Demirovic, 2008, S. 29 f) Zudem nutzt seine Machtanalyse insbesondere der Frage

nach dem Wie und erst anschlielend nach dem Was und dem Warum. (Vgl. May,
2008, S. 156)



Im Rahmen der Arbeit wurden die folgenden Forschungs- und Unterforschungsfragen

bearbeitet:

Forschungsfrage: Inwieweit kann sich Design Thinking auf die asymmetrischen

Machtverhaltnisse bei der Umsetzung des SDG 17 auswirken?

Unterforschungsfrage 1: Welche Maoglichkeiten bietet Design Thinking zur

Veranderung von Machtverhaltnissen?

Unterforschungsfrage 2: Welche Auswirkungen hat Design Thinking auf die
Machtverhaltnisse der Stakeholder bei Public-Private-Partnerships zur Umsetzung der
SDGs?

Das Thema dieser Masterarbeit ist in der Entwicklungsforschung angesiedelt. Die
Beantwortung der Forschungsfrage findet daher in einem transdisziplinaren Rahmen
statt. Dafur werden Erkenntnisse aus Soziologie, Politikwissenschaften,
Betriebswirtschaft, Volkswirtschaft, Psychologie und Kulturwissenschaften, mit denen
der Internationalen Entwicklung verknupft. Die qualitative Forschung bietet flr diese
Arbeit die ideale Basis. Ich nutzte dabei die Methode Design Thinking als Gegenstand
meiner Analyse, um zu untersuchen, inwieweit sich dadurch die Machtverhaltnisse in
den Public-Private-Partnerships des SDG 17 verandern konnen. Es muss darauf
hingewiesen werden, dass die Beantwortung der Forschungsfrage nur unter den
Limitierungen, der Untersuchung am Beispiel der Public-Private-Partnerships
stattgefunden hat. Zudem wurde der Rahmen dieser Arbeit auf die reine Analyse der
Stakeholder gelegt, da diese wesentlich die Art pragen, wie sich Machtverhaltnisse
konstituieren. Die hierfir genutzte Literatur basiert hauptsachlich auf englisch-
sprachiger Literatur der letzten zehn Jahre. Dabei wurden wissenschaftliche Quellen
genutzt und diese wo noétig um Lehrbucher und Praktikerliteratur erganzt.

Ich mdchte zudem die Gelegenheit nutzten an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass
in der Literatur die Begriffe Entwicklungslander und weniger oder am wenigsten
entwickelte Lander und dem Gegenuber Industrielander genutzt werden. Es ist jedoch
notwendig, darauf hinzuweisen, dass diese Begriffe kritisch zu hinterfragen sind, da
sie die bestehenden Machtverhaltnisse reproduzieren. Zudem muss darauf
hingewiesen werden, dass diese Bezeichnungen eine Definition von Entwicklung

voraussetzen, welche eine klare eurozentristische Pragung beziehungsweise ein
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westliches Verstandnis von Industrialisierung und Kapitalismus birgt, was kritisch zu

hinterfragen ist.

1.2 Aufbau

Im ersten Kapitel Einleitung wurde grob in der theoretischen und methodischen
Verortung der Arbeit eine Einfuhrung in die Problemstellung gegeben und
anschlie3end die daraus ergebende Forschungsfrage sowie den
Untersuchungsgegenstand vorgestellt. Des Weiteren wurde im ersten Kapitel der
Aufbau der Arbeit beschrieben. Dartber hinaus wurde dieses Kapitel genutzt, um eine

kurze inhaltliche Einfihrung in die Machttheorie Michel Foucaults zu geben.

Im zweiten Kapitel Design Thinking wurde die Entstehung von Design Thinking und
anschlieRend der Prozess, mit den unterschiedlichen Phasen und Aspekten,
beschrieben. In Kapitel 2.3 Ziele wurden die funf Ziele beschrieben, um das Hauptziel
der Design Thinking Methode, eine Problemlésung zu finden, zu erreichen.
AnschlieRend wurden die funf Mdglichkeiten, die die Design Thinking Methode einem
Projekt bietet analysiert und zum Abschluss des Kapitels wurden die verschiedenen
Stakeholder eines Design Thinking Projektes und ihre Rollen erarbeitet, da diese in

der Design Thinking Methode elementar sind.

Das Kapitel Sustainable Development Goals gibt eine Einfuhrung in die 17 Ziele und
einen kurzen Abriss Uber deren Entstehung. Im zweiten Unterkapitel wurde dann die
Umsetzung der SDGs beschrieben. Hierflir wurde zunachst die nationale Umsetzung
im Kapitel 3.2.1 und anschlie3end die globale Verantwortung bei der artnerschaftlichen
Umsetzung in Kapitel 3.2.2 beschrieben, um anschlie3end die Rolle von Innovationen

bei der Umsetzung der SDGs zu erlautern.

Im vierten Kapitel wurde zunachst eine Einfuhrung in das SDG 17 und die damit
einhergehend Unterziele vorgenommen. AnschlieRend wurde Partnerschaft definiert
und die verschiedenen Mdglichkeiten einer Partnerschaft beschrieben. In Kapitel 4.2
wurde Partnerschaft ins Verhaltnis mit Macht und Foucaults Machtbegriff gestellt.
Dabei wurden in den beiden Unterkapiteln sowohl die Auswirkungen flr
Partnerschaften mit asymmetrischen Machtverhaltnissen beschrieben wie auch

mogliche Losungen diskutiert.



Das funfte Kapitel beschaftigt sich anschlieliend mit dem untersuchten Beispiel Public-
Private-Partnerships zur Umsetzung der SDGs. Daflir wurden zunachst die
Stakeholder herausgearbeitet, anschlieRend analysiert und die daraus entstehenden

Machtverhaltnisse beschrieben.

Im sechsten Kapitel wurden die Eigenschaften von Wicked Problems mit den SDGs

verknupft und diese Erkenntnisse um die Losungsmethode Design Thinking erganzt.

Im Kapitel Design Thinking und Machtverhéltnisse wurden die Ziele des Design
Thinkings in Bezug auf Machtverhaltnisse untersucht und deren Auswirkungen
beschrieben. Ebenfalls beschreibt dieses Kapitel, wie Design Thinking neben dem
Werkzeug gegen Machtasymmetrien, auch Machtverhaltnisse und Asymmetrien mit

erzeugen beziehungsweise verstarken kann.

Das achte Kapitel verknUpft zunachst die gewonnenen Erkenntnisse des funften und
zweiten Kapitels, um die Veranderung der Stakeholder und deren Rollen durch die
Nutzung von Design Thinking in Public-Private-Partnerships aufzuzeigen und
anschlie3end diese mit den Ergebnissen aus dem sechsten und siebten Kapitel sowie
den Lésungsansatzen zur Uberwindung von Machtasymmetrien aus Kapitel 4.2.2 zur

Beantwortung der Forschungsfrage zusammen zu fUhren.

Den Abschluss bildet die Conclusio. Hier werden die Ergebnisse der Arbeit

zusammengefasst, Limitierungen und maogliche weitere Forschungsfelder aufgezeigt.

2. Design Thinking

Design Thinking stellt eine Methode der Open Innovation? dar, welche das human-
centered Design flr Problemldsungen in allen Bereichen nutzbar macht. Dies
bedeutet, dass Loésungen durch das Nutzen von Bedirfnissen, Vorlieben und
Aversionen gestaltet werden kdnnen. (Vgl. Brown, 2008, S. 84) ,Design thinking
changes the way people and companies innovate. With design thinking, the innovation
process is dynamic, iterative, reflective, fast, tangible, and above all human centered.

Those who adopt and assimilate the method can become sustainably innovative and

2 Open Innovation ist jener Bereich des Innovationsmanagements, bei dem die Stakeholder in den
Prozess integriert werden. (Vgl. Chesbrough, 2003) Die Offnung der Prozesse durch die Integration
wurde 2003 durch Henry William Chesbrough gepragt.
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able to design fundamental new products, services, or processes.“ (Plattner, Meinel, &
Leifer, 2016, S. V)

Zentrale Rollen im Design Thinking sind hierbei:

- Stakeholder: Mit dem Begriff Stakeholder sind alle Rollen aus dem Umfeld des zu
I6senden Problems im Design Thinking gemeint. Diese kdnnen jedoch in externe
und interne Stakeholder differenziert werden.

o Interne Stakeholder kdnnen in das Projektteam und den Facilitator unterteilt
werden. Die internen Stakeholder sind folglich jene, welche das Projekt
durchfuhren.

o Externe Stakeholder stellen hierbei alle dar, welche aus dem Kontext des
Problems kommen, aber nicht Teil der internen Stakeholder sind. Hierzu
gehoren unter anderem Expert*innen und Nutzer*innen.

- Nutzer*innen: Der Begriff Nutzer*innen wird im Folgenden fur jene Stakeholder
genutzt, welche die Losung des Problems eines Design Thinking Projektes nutzen
werden beziehungsweise jene, welche als NutznielRer*innen der Losung gesehen
werden konnen.

- Projektteam: Das Projektteam fuhrt das Design Thinking Projekt von Beginn bis
zum Ende durch.

- Facilitator: Der Begriff Facilitator steht im Design Thinking flr die Rolle einer
Person, welche die Methode kennt und daflir Sorge tragt, dass das Projektteam die
Methode richtig anwendet. Der Facilitator darf keine inhaltlichen Aufgaben

ubernehmen.

2.1 Entstehung

Historisch gesehen wird der Diskurs Uber Design Thinking laut Ulla Johansson-
Skoldberg et al. in zwei differenzierbaren Bereichen gefuhrt. Der eine ist der
akademische beziehungsweise Design-Diskurs — Designerly Thinking und der zweite
ist der Management-Diskurs — Design Thinking. (Vgl. Johansson-Skéldberg, Woodilla,
& Cetinkaya, 2013, S. 121)

Design-Diskurs (Designerly Thinking)

Design Thinking als Methode hat seine Urspringe im akademischen Diskurs

(Designerly Thinking) im Bereich der Designer*innen Ende 1960er Jahre mit Herbert
11



A. Simon. Herbert A. Simon, welcher aus dem Bereich der Wirtschaft und
Politikwissenschaft stammte und dem Rationalismus angehoérte, bildete mit seinem
Werk ,The Sciences of the Artificial’ die Grundlage fur das spatere Design Thinking.
,The Sciences of the Atrtificial® stellte die Legitimation eines experimentellen Ansatzes
fur die Designforschung in der Wissenschaft dar. (Vgl. Johansson-Skoldberg et al.,
2013; Simon, 1969) ,Design wird dabei als grundlegende menschliche Aktivitat
innerhalb der Entwicklung von Produkten aufgefasst.“ (Burghardt, Heckner,
Kattenbeck, Schneidermeier, & Wolff, 2011, S. 363)

Das Verstandnis von Design wurde in den 1980er Jahren durch Donald A. Schén, mit
seinem philosophischen Pragmatismus, verandert. Im Gegensatz zu Herbert A.
Simon, definierte Donald A. Schon als Kern der Designarbeit die Kombination als
Schopfung und Reflexion Uber die Schopfung, welche als Teil der Praxis angesehen
wurde. (Vgl. Johansson-Skoldberg et al., 2013, S. 124) In den 1990er Jahren wurde
das Konzept von Design durch den Fokus auf die Problemlésung erweitert. Richard
Buchanans Artikel Uber Wicked Problems, die auf Horst W. J. Rittel und Melvin M.
Webber basieren, stellte eine Grundlage fur das Design an sich, aber auch Design
Thinking dar. (Vgl. Johansson-Skdéldberg et al., 2013, S. 125) Wicked Problems sind
definiert als ,[a] class of social system problems which are ill-fomulated, where the
information is confusing, where there are many clients and decision makers with
conflicting values, and where the ramifications in the whole system are thoroughly
confusing®. (Churchman, 1967, S. B-141) (Auf die Wicked Problems wird im weiteren
Verlauf der Arbeit im Detail noch einmal eingegangen. Siehe Kapitel 2.3 und 6.)
Richard Buchanan hatte durch seinen Ansatz, diese Art von Problemen durch ein
Konzept mit zwei Phasen zu I6sen, eine wichtige Rolle zur Gestaltung des Design
Thinkings. Die Losung von Wicked Problems sollten dabei durch einen analytischen
Schritt, die Problemdefinition, und eine synthetische Sequenz, die Problemldsung,
gestaltet werden. (Vgl. Buchanan, 1992; Johansson-Skoldberg et al., 2013, S. 125)
Die weiteren Grundlagen des Designerly Thinking bildeten in den 1990er und 2000er
Jahren Bryan R. Lawson und Nigel Cross, sie forschten an praktischen Fallen von
Designern. (Vgl. Cross, 2001; Johansson-Skoéldberg et al., 2013) Der letzten groRen
Entwicklungsschritt wurde durch Klaus Krippendorffs Definition von Design als
Sinnstiftung im Vergleich zu Herbert A. Simons Artefakt gemacht. (Vgl. Johansson-
Skoldberg et al., 2013, S. 125)
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass Designerly Thinking sich auf die
praktischen Fertigkeiten und Kompetenzen von Designer*innen bezieht, die wahrend
der akademischen Ausbildung erlernt werden. (Vgl. Johansson-Skéldberg et al., 2013,
S. 123) Zudem besteht in diesem Bereich Design Thinking seit Uber dreil3ig Jahren
und beschaftigt sich damit wie Designer*innen denken. (Vgl. Johansson & Woodilla,
2009, S. 3)

Management-Diskurs (Design Thinking)

Aus dem Bereich von Design und Architektur heraus, gewann Design Thinking ab dem
21. Jahrhundert im Management Diskurs immer mehr an Bedeutung. (Vgl. Hassi &
Laakso, 2011, S. 3) Dadurch pragte sich auch der Begriff Design Thinking, wobei eine
genaue Datierung dessen nicht moglich ist. (Vgl. Burghardt et al., 2011, S. 363 f)
Design Thinking im Management-Diskurs stellt einen deutlich jungeren Diskurs dar
und ist somit nicht so erforscht und hinterfragt wie Designerly Thinking. (Vgl.
Johansson-Skoldberg et al., 2013, S. 127) Daher ist an dieser Stelle auch auf die Kritik
in diesem Zusammenhang hinzuweisen, dass Studien zu diesem Thema sehr stark
auf einzelne Case Studies fundieren und daher die Untersuchung der Effektivitat von
Design Thinking als noch nicht abgeschlossen angesehen wird. (Vgl. Hassi & Laakso,
2011)

Design Thinking hat sich ab Anfang der 2000er Jahre zu einer multidisziplinaren
Diskussion entwickelt. (Vgl. Johansson & Woodilla, 2009, S. 3) Der Einsatz von Design
Thinking unter anderem in der Wirtschaft und Organisationen ist sehr stark mit Tom
Kelley und David Kelley und der Griindung von IDEO Design Company verknupft.
IDEO, als fihrendes Unternehmen fiir Innovation und Design bildete mit seinem User-
Centered Design eine Grundlage des Design Thinkings. (Vgl. Hassi & Laakso, 2011,
S. 4) Das von IDEO und dem spateren CEO Tim Brown verbreitete Konzept von
Design Thinking stellte die Basis des Design Thinkings dar. Tim Brown beschreibt in
seinem Werk Change by Design auch die Pragung des Begriffes Design Thinking
ginge auf David Kelley zurlck. (Vgl. Brown, 2009, S. 6) Kees Dorst und Nigel Cross
legten in der Forschung dann den Grundstein, um Design Thinking mit der co-evolution
Theorie von Mary Lou Maher zu verknupfen, und zeigten auf, wie Problemlésung und

Kreativitat mit Design zusammenhangen. (Vgl. Dorst & Cross, 2001)
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Die weitere Pragung von Design Thinking im Management-Diskurs geht unter
anderem auf die Stanford d.school, einer Kooperation von IDEO und der Stanford
University, Tim Brown, dem CEO von IDEO, und dem Hasso-Plattner-Institut zurlck.
(Bjogvinsson, Ehn, & Hillgren, 2012; Hassi & Laakso, 2011; Johansson & Woodilla,
2009) IDEO und Tim Brown betonten die Relevanz von Zielorientierung und
Optimismus, um Zukunft zu gestalten und weisen darauf hin, dass das analytische
Denken, welches in der Ausbildung eine wichtige Rolle spielt, wichtig ist, um Dinge zu
analysieren und aus der Vergangenheit zu lernen, aber nicht um neue Lésungen fur
die Zukunft zu suchen. (Vgl. Johansson & Woodilla, 2009, S. 3)

Design Thinking wurde seitdem auf sehr unterschiedliche Bereiche angewandt. Unter
anderem gab es weitere Forschung in den Anwendungsbereichen Wirtschaft,
Nachhaltigkeit und soziale Innovation. Verschiedene Studien hatten dabei auch zum
Ergebnis, dass in weiterer Forschung die Erkenntnisse aus Designerly Thinking und
Design Thinking verknUpft werden sollten. (Vgl. Hassi & Laakso, 2011) Dies ware auch
notwendig, um einen langfristigen Diskurs, Uber den aktuellen Hype hinaus, fuhren zu
kénnen. (Vgl. Johansson & Woodilla, 2009; Kimbell, 2011)

Es kann festgestellt werden, dass Design Thinking als Management-Diskurs seine
Urspringe in den verschiedenen Bereichen des Design-Diskurses hat, wobei die
Verknupfung von Design Thinking und Designerly Thinking noch mehr Forschung
bendtigt. Zudem ist festzustellen, dass es keine eindeutige Definition von Design
Thinking gibt. Forschungen ergaben, dass es notwendig ware eine Definition zu
schaffen, die spezifisch genug ist, damit es ein klares Konzept gibt, aber flexibel genug,
damit es individuell genutzt werden kann, da die individuelle Anpassung ein wichtiges
Element darstellt. (Vgl. Carlgren, Rauth, & EImquist, 2016, S. 49) Gleichzeitig gibt es
die Theorie, dass eine zu deutliche Strukturierung und Definition von Design Thinking,
dem Konzept und seiner offenen Gestaltung widersprechen wirde. Die Essenz dieses
Konzeptes ist durch charakteristische Elemente klar konzipiert. (Vgl. Hassi & Laakso,
2011, S. 5) In der Literatur werden zumeist dieselben Grundlagen und Merkmale von
Tom Kelley, David Kelley und Tim Brown genutzt. Daher wird diese Arbeit im Weiteren
auf der Grundlage dieser Beschreibung Tim Browns von Design Thinking aufbauen

und dies soweit moglich mit neueren Erkenntnissen verknlpfen.
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2.2 Prozess

In der Literatur wird Design Thinking sowohl als einen Prozess, eine Methode, ein Tool,
eine Kultur, einen mentalen Ansatz oder eine Mischung aus all diesen Aspekten
bezeichnen. (Vgl. Carlgren et al., 2016, S. 48) Im Rahmen dieser Arbeit wird nur
Design Thinking als Methode als Gegenstand untersucht. Design Thinking verknupft
das Einfihlungsvermoégen und die Methoden des Designers, um die Bedurfnisse der
Menschen, durch das technologisch Machbare, zu erfillen. (Vgl. Brown, 2008, S. 86)
Design Thinking stellt eine Methode dar, um neue relevante Losungen durch kreative
Gestaltungsmaoglichkeiten zu erhalten und dadurch einen positiven Impact zu
erreichen. (Vgl. IDEO, 2012, S. 11)

Design Thinking basiert auf der Annahme, dass gute Ideen nicht nur aus einem
einzelnen Genie heraus entstehen, sondern aus der harten Arbeit in Teams, und der
VerknUpfung von Problemdefinition und Problemlésung, wie bei Richard Buchanan.
(Vgl. Brown, 2008; Buchanan, 1992) Aus dem Ursprung von Design heraus, missen

Design Thinking Projekte drei Bereiche durchlaufen:

3 Bereiche
von Design
Thinking

Ideation Implementation

Motivationzur Suche von Ideen generieren, entwickeln und Umwandlung von Ideen in Konzepte
Probleml&sungen testen

Abbildung 1: Drei Bereiche von Design Thinking. Quelle: Eigene Grafik nach Brown, 2008.

Der erste Bereich ist die Inspiration. Hierbei geht es um die Motivation eine
Problemlésung zu suchen. Der zweite Bereich ist die Ideation, also die Ideenfindung,
bei welchem Ideen generiert, entwickelt und getestet werden. Der dritte Bereich ist die
Implementation, in dessen Zentrum die Umwandlung von ldeen in umsetzbare

Konzepte steht. Wichtig ist bei einem Design Prozess, dass insbesondere die ersten
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beiden Bereiche, mehrfach durchlaufen werden koénnen, damit ldeen verbessert,

weiterentwickelt oder wieder verworfen werden kénnen. (Vgl. Brown, 2008, S. 87)
Iteration

Die lteration ist einer der zentralen Aspekte der Design Thinking Methode. Dies
bedeutet, dass die im Folgenden beschriebenen einzelnen Schritte der Design
Thinking Methode, bei Bedarf wiederholt werden. Dadurch soll, wie bereits zuvor
beschrieben, aus Fehlern gelernt werden und ein Wissenszuwachs erreicht werden.
Scheitern wird hierbei nicht als negativ angesehen, sondern als ein Wissenszuwachs
und eine neue Mdoglichkeit. Jede Form von Wissenszuwachs kann fur die
Verbesserung der ldee, des Losungsansatzes oder der Herangehensweise gewertet
werden. Der Lernprozess innerhalb eines Design Thinking Projektes spielt somit eine
zentrale Rolle. (Vgl. Schallmo, 2017, S. 33)

Die Nutzung von lterationen fiihrt zudem dazu, dass eine laufende Uberprifung und
Weiterentwicklung der Ideen und Konzepte fokussiert wird und dabei stetig Uberprift
wird, ob das menschliche Bedtirfnis hinter den Ideen und Konzepten erflllt wird. Jede

Iteration fUhrt zu neuen Erkenntnissen und Erfahrungen. (Vgl. Brown, 2008, S. 84)

Design Thinking kann laut Tim Brown als Erkundungsprozess gesehen werden. Es
wird getestet und probiert und bei Bedarf ein Schritt zuriickgemacht und eine
Veranderung vorgenommen. (Vgl. Brown, 2009, S. 17 ff) Es werden unterschiedliche
Joops‘ getrennt voneinander untersucht und dabei die einzelnen Schritte genau
beschrieben. (Vgl. Badke-Schaub, Roozenburg, & Cardoso, 2010, S. 44)

Phasen der Design Thinking Methode

Der Ablauf der Design Thinking Methode erfolgt immer in sechs Phasen. Diese sind,
wie die folgende Grafik zeigt: Verstehen, Beobachten, Sichtweise definieren, Ideen
finden, Prototypen entwickeln und Testen. Diese klare Struktur basiert auf der d.school
der Stanford University und dem Hasso-Plattner-Institut Potsdam. (Vgl. Carlgren et al.,
2016, S. 40)
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B

SICHTWEISE IDEEN PROTOTYPEN :
VERSTEHEN BEOBACHTEN DEFINIEREN | FINDEN ENTWICKELN TESTEN

-

Abbildung 2: Phasen der Design Thinking Methode. Quelle: Valerie Schandl fiir WMDE. In:
https.//commons.wikimedia.org/wiki/File:Design_Thinking_Workshop_WMDE.png

Diese sechs Phasen lassen sich wiederum in zwei grobe Arbeitsschritte unterteilen —
jene, welche dem divergenten Denken und jene, welche dem konvergenten Denken
zuzuordnen sind. Phase eins bis drei konnen dabei hauptsachlich dem divergenten
Denken zugeordnet werden. Es wird dabei ein mdglichst groRes Feld geoffnet,
welches moglichst wenig eingeschrankt werden sollte. Der Blick hierbei ist offen und
weit, um maoglichst viel Input zu generieren. Ab dem Ende der dritten Phase wird dann
der Trichter verkleinert und begonnen das breite Feld zu verkleinern. Was dann in den
folgenden Phasen immer intensiviert und konkretisiert wird, bis am Ende nur noch ein
umsetzbares Konzept steht. Die divergente Sicht kreiert dabei Auswahlmaoglichkeiten.
Die konvergenten Phasen treffen eine Auswahl. (Vgl. Brown, 2009, S. 66 ff; Schallmo,
2017, S.18f)

1. Phase - Verstehen

Die ersten beiden Phasen der Design Thinking Methode ermdglichen dem Projektteam
und den externen Stakeholdern sich dem Projekt und dem Thema anzunahern. In der
ersten Phase soll zunachst ein Verstandnis aufgebaut werden. Zudem soll zunachst
das Projektteam die Ausgangslage des Projekts verstehen. (Vgl. Brown, 2009, S. 22
f) Ziel ist es Einfuhlungsvermdégen und Verstandnis fur die Menschen und die
Ausgangssituation des Problems zu schaffen. (Vgl. Scheer, Noweski, & Meinel, 2012,
S. 12) Hierfur werden Fakten gesammelt, Fachwissen aufgebaut und der Zugang zum

Ausgangspunkt gesucht. Wichtig ist zudem, dass am Ende dieser Phase ein
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gemeinsames Verstandnis der Ausgangssituation im Projektteam vorliegt. (Vgl.
Schallmo, 2017, S. 49)

2. Beobachten

In dieser Phase sollen das Fachwissen und das Verstandnis vertieft werden. Ziel ist
es dabei Hinweise auf die Beziehung zwischen dem Ausgangsproblem, den
.-Nutzer*innen®, welche von dem Problem betroffen sind, und dem Kontext, in dem das
Problem auftritt, zu erfahren. (Vgl. Scheer et al., 2012, S. 12) Das hinter dem Problem
liegende menschliche Bedurfnis zu analysieren ist in der zweiten Phase die
Hauptaufgabe. (Vgl. Brown, 2008, S. 84) Um diese menschlichen Bedurfnisse
analysieren zu kdonnen, werden Datenerhebungen durchgefihrt. Zudem soll hierbei
das Ziel erreicht werden, die Situation zu verstehen, in denen ein Problem geldst
werden soll, sowie die Situationen zu verstehen in denen die Nutzer*innen bereits
Ldsungsvorschlage nutzen. (Vgl. Schallmo, 2017, S. 49) Diese kann auf die folgenden
verschiedenste Arten durchgefuhrt werden, wobei eine Verknupfung mehrerer in der
Regel am zielfuhrendsten ist (Vgl. Brown, 2009, S. 41ff; 50ff; IDEO, 2012, S. 29;
Kimbell, 2011, S. 287; Schallmo, 2017, S. 49 f; Scheer et al., 2012, S. 12):

- Die Durchfuhrung einer Analyse von bereits vorhandenen Nutzer*innenldésungen:

Hierbei sollen Losungen fur das Problem recherchiert und analysiert werden,
welche die Nutzer*innen beziehungsweise die Betroffenen des Problems selbst
nutzen. Es soll herausgefunden werden, welche Losungen bereits genutzt
werden und welche Eigenschaften und Probleme bei diesen bestehen.
Besonders wichtig hierbei ist, dass das Projektteam selbst diese Losungen
auch testet, um die notwendigen Informationen fur die Analyse zu Uberprufen.
Der Selbsttest soll hierbei die Mdglichkeit bieten, die eigene Erfahrung zu

hinterfragen und Probleme, Geflihle, Motivationen und Verstandnis zu erfahren.
- Die Durchfuhrung von Interviews sowohl von Nutzer*innen wie auch Experten:

Bei der Durchfihrung von Interviews mit Experten ist es wichtig Fachwissen
Uber die Thematik aufzubauen und zu vertiefen. Experten aus dem Themenfeld
werden dabei mit Hilfe eines Interviewleitfadens bezlglich der Problematik,
Nutzer*innen, Hindernisse und bestehenden LoOsungen befragt. Bei der
Befragung von Nutzer*innen hingegen liegt der Fokus auf der Analyse der

dahinter liegenden Grunde, Bedurfnissen, Gefuhle und Motivationen. Wichtig
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hierbei ist es, die Fragen im Interview mit ,Warum® oder ,Was ware, wenn“ oder
,Wie kdénnte man...“ zu stellen, um die Ursachen und Zukunftsszenarien zu

erortern.
- Die Observierung von Nutzer*innen:

Um geeignete Beobachtungen durchfuhren zu kdnnen, sollte ein Ort gewahlt
werden, bei dem Nutzer*innen bei dem Ausgangsproblem beobachtet werden
kénnen. Der Nutzer*innen sollte dabei nicht das Geflhl haben beobachtet zu
werden, sondern den normalen Ablauf durchlaufen. Wahrend einer Observation
sollte das Projektteam durch Bilder, Skizzen, Notizen und Ahnliches méglichst
alle Details festhalten und Informationen sammeln, um den Nutzer*innen und

das Problem mdoglichst aus verschiedenen Blickwinkeln zu analysieren.
- Das Analysieren von Nutzer*innenerfahrungen:

Nutzer*innenportale und Blogs bieten einen guten Ansatz, um die Erfahrungen
der Nutzer*innen weiter zu ergrinden. Je mehr verschiedene Aspekte das
Projektteam sammeln kann, umso besser ist das Verstandnis fur die

Ausgangssituation.
- Das ldentifizieren und Analysieren von Analogien:

Die Suche nach thematischen Analogien und die Analyse der Losungen dieser
Analogien kann zudem dem Verstandnis, sowie dem Aufbau von Fachwissen

dienen.

Das Ziel der zweiten Phase Beobachtung ist es, das Problem besser zu verstehen,
indem die dahinter liegenden Grinde, Verstandnis, Geflihle, Probleme, Motivationen

und eigene Lésungen recherchiert und analysiert werden.
3. Sichtweise definieren

Das in den Phasen eins und zwei gewonnene Wissen wird in der dritten Phase
zunachst in viele einzelne Aspekte und Erkenntnissen zusammengetragen. Alle bisher
gesammelten Informationen werden zusammengetragen und strukturiert. (Vgl. IDEO,
2012, S. 40) Dabei sollen die unterschiedlichen Perspektiven und Informationen zur
Definition des Problems eingebracht werden. (Vgl. Scheer et al., 2012, S. 12)
Anschlielend werden diese einzelnen Aspekte gruppiert und Titel flr diese Cluster

gesucht (Vgl. IDEO, 2012, S. 43), ahnlich einer Inhaltsanalyse. Der letzte Schritt dieser
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Phase ist es, die Titel in Satze, so genannte Key Insights umzuformulieren, welche alle
Erkenntnisse und Aspekte, welche hier zusammen gruppiert wurden, zu einer
Ubergeordneten Beschreibung bindelt. (Vgl. IDEO, 2012, S. 43; Scheer et al., 2012,
S.12)

Diese Phase hat zum Ziel, all die gewonnen Definitionen, Probleme, Lésungen,
Erfahrungen und Gefuhle zu clustern und wenige klare Satze zu formulieren, die diese
zusammenfassen. Die abgeleiteten Bedurfnisse sollen eine Basis fur die

Ideengenerierung bilden.
4. Ideen finden

Die vierte Phase hat das Ziel aus dem erarbeiteten Wissen Losungsvorschlage zu
erarbeiten und eine Auswahl dieser zu treffen. Wichtig hierbei ist, dass alle
Arbeitsschritte gut dokumentiert werden, damit bei Bedarf ein Schritt zurickgemacht
werden kann. Hierfir werden zunachst die Ziele klar formuliert und die ,Zielgruppe®
des Problems anhand von fiktiven Personas strukturiert, damit die anschliel3enden
Ideen spezifisch genug generiert werden. Die Ideengenerierung wird dann anhand von
Kreativitatstechniken durchgeflhrt. Es werden Ideen generiert, welche die in Phase 3
definierten Bedurfnisse in Bezug auf das Problem l6sen kdnnen. Wichtig dabei ist
zudem, dass wahrend der Ideengenerierung noch keine Auswahl oder Bewertung
stattfindet. Die generierten Ideen werden so gut wie mdglich beschrieben und dem
gesamten Projektteam vorgestellt. Die Ideen werden anschliel3end geclustert, ahnliche
Ideen zusammengefasst und neu beschrieben. Dies hat das Ziel die Komplexitat zu
reduzieren und ahnliche Ideen zu bindeln. AnschlieRend werden die Ideen nach ihrer
Lésungskompetenz bezlglich der Ziele und Bedurfnisse sortiert und je nach Ziel ein
oder mehrerer Ideen flr die nachste Phase ausgewahlt. Hierflr werden flr alle Ideen
die gleichen Kriterien zur Bewertung angelegt. (Vgl. Brown, 2008, S. 85; ff IDEO, 2012,
S. 50; Schallmo, 2017, S. 53 f; Scheer et al., 2012, S. 12)

5. Prototypen entwickeln

In der finften Phase sollen die ausgewahlten Ideen in schnell umsetzbare und leicht
verstandliche Prototypen umgesetzt werden. Ziel ist es ,ldeen in sichtbare Losungen
umzusetzen und diese zu visualisieren“ (Schallmo, 2017, S. 55). Hierdurch soll es

madglich sein, Ideen zu testen. (Vgl. Scheer et al., 2012, S. 12)
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6. Testen

Die sechste und letzte Phase dient als Uberpriifung und Inspiration fir die Prototypen.
Hierbei sollen die visualisierten Ideen wiederum an den Nutzer*innen getestet und
Uberpruft werden, ob diese das Ausgangsproblem I6sen kdnnen. (Vgl. Brown, 2008;
Schallmo, 2017, S. 55 ff) In dieser Phase ist es erneut wichtig, dass in die Diskussion
Uber den Prototypen alle einbezogen werden, welche in den Kontext des Problems
eingeschlossen sind. (Vgl. Scheer et al., 2012, S. 12) Einen zentralen Punkt der Design
Thinking Methode stellt hierbei dar, dass die Ideen frihzeitig, schnell und laufend im
Entwurfsprozess an den Nutzer*innen erprobt werden. (Vgl. Bjogvinsson et al., 2012,
S. 101) Insbesondere die Phasen flnf und sechs sind ein iterativer Prozess, bis ein

Prototyp entwickelt ist, welcher die Bedurfnisse der Nutzer*innen genau befriedigt.

Um bei diesem Prozess einen Impact zu erreichen, liegen dem Design Thinking vier
Prinzipien zugrunde: (Vgl. Schallmo, 2017, S. 14)

1. Mensch als Ausgangspunkt (siehe Kapitel 2.3 Ziele)

2. Interdisziplinare Teams (siehe Kapitel 2.5 Stakeholder)

3. lterative Prozess
Der iterative Prozess stellt wie zuvor beschrieben die Grundlage der Design
Thinking Methode dar, da hierdurch eine standige Entwicklung des
Lésungsansatzes an den Bedurfnissen der Nutzer*innen sichergestellt werden
kann. Zudem werden Fehler und Missverstandnisse schon im
Entwicklungsprozess reduziert beziehungsweise eliminiert.

4. Kreatives Umfeld
Das kreative Umfeld ist, wie bereits beschrieben, ein Grundprinzip, da dieses
notwendig ist um Ideen zu generieren und ist dadurch definiert, dass eine
Offenheit fur Ideen und Gedanken herrscht. (Vgl. Brown, 2009; IDEO, 2012)

2.3 Ziele

Design Thinking hat das Ziel eine Lésung fir ein Problem zu finden. Um dieses
Ubergeordnete Ziel zu erreichen, gibt es in der Design Thinking Methode verschiedene
Hauptziele, die erflllt werden mussen. Lisa Carlgren, Ingo Rauth und Maria EImquist
haben 2016 aus der Literatur funf Hauptziele analysiert, die im Weiteren genutzt

werden und um weitere Aspekte erganzt werden:
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Iteratives Testen

Abbildung 3: Ziele der Design Thinking Methode. Quelle: Eigene Grafik basierend auf Carlgren et al., 2016.

Integration der menschlichen Bediirfnisse

Bei Design Thinking wird davon ausgegangen, dass Innovationen neben den
geschéaftlichen und technologischen Uberlegungen auch menschliche Bediirfnisse und
Vorlieben bericksichtigen missen. Die menschlichen Bedlrfnisse ins Zentrum zu
stellen bietet die Moglichkeit Ideen zu entwickeln und umzusetzen, welche die
Bedurfnisse und Erwartungen der Nutzer*innen praziser widerspiegeln. (Vgl. Brown,
2008, S. 93)

Das Ziel ist es den Fokus auf den Menschen ins Zentrum einer Problemlésung zu
stellen und dabei Empathie, Verstandnis und Beteiligung der Nutzer*innen zu
erreichen. Ein Design Thinking Projekt ist darauf ausgelegt, eine Problemlosung fur
die Bedurfnisse der Nutzer*innen zu entwickeln. Oftmals stellt Design Thinking einen
Wechsel von technologiegetriebenen beziehungsweise organisationsgetriebenen
Ldsungsansatze zu nutzer*innengetriebenen Lésungsansatzen dar. Das Wissen von
Nutzer*innen bekommt einen elementaren Stellenwert in der Problemldsung. Wichtig
hierbei ist, dass sowohl die bewussten wie auch die unbewussten Bedurfnisse der
Nutzer*innen analysiert und genutzt werden. (Vgl. Carlgren et al., 2016, S. 46 f;
Kimbell, 2011, S. 287) Die Perspektive der Nutzer*innen zur Schaffung einer neuen
Lésung zu nutzen ist dabei eines der Hauptziele von Design Thinking. (Vgl. Kimbell,
2011, S. 287) Die Prinzipien, die hierbei einzuhalten sind, sind Empathie, Neugierde,
nicht-wertend und sozial. Auf diesen Prinzipien soll Design Thinking zu dem Ziel

fuhren, das Verstandnis fir die Bedirfnisse in alle Arbeitsschritte einflieRen zu lassen.
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(Vgl. Carlgren et al., 2016, S. 50) Ziel ist es somit Losungen, welche technologie- oder
organisationsgetrieben sind und somit die Bedurfnisse der Nutzer*innen zu wenig
beachten zu reduzieren und stattdessen Losungen zu schaffen, welche auf den
Bedurfnissen begrindet sind. Die Praktiken, Bedurfnisse und Vorlieben der

Nutzer*innen zu integrieren steht im Fokus dieses Ziels dar. (Vgl. Steen, 2012, S. 72)
Fokus auf und Analyse des Ursprungsproblems

Dieses Ziel bezieht sich darauf, dass Design Thinking durch den Prozess das
ursprungliche Problem systematisch herausarbeitet und definiert, um die
Lésungsmadglichkeiten anzupassen. Hierfur ist es notwendig, dass eine Offenheit
gegenuber Losungen, Denkansatzen und der Komplexitat herrscht. (Vgl. Carlgren et
al., 2016, S. 50) In der Design Thinking Methode besteht das Ziel, dass Problem aus
mdglichst unterschiedlichen Perspektiven zu betrachten, (Vgl. Brown, 2008, S. 89)
(siehe Diversitat) um dadurch den Kontext des Problems einzubeziehen und den
Suchraum zu vergrofdern. (Vgl. Carlgren et al., 2016, S. 47) Das ursprungliche Problem
sollte wiederholt hinterfragt und dessen Definition umformuliert werden. (Vgl. Carlgren
et al., 2016, S. 47) Aufgrund dieses Fokus auf das Problem und der damit verbunden
Analyse dieses, ist Design Thinking besonders gut bei abstrakten und vielseitigen
Problemen anzuwenden. (Vgl. Badke-Schaub et al., 2010, S. 41)

Design Thinking ist der Ansatz der Open Innovation, der besonders bei Wicked
Problems Ergebnisse liefern kann. (Vgl. Brown, 2009; Kimbell, 2011) Die Probleme,
welche Design Thinking als Ziel in den Fokus stellt, kbnnen, wie bereits angemerkt,
durch die Definition von Wicked Problems von Horst W. J. Rittel und Melvin M. Webber,
sowie Richard Buchanan, genauer beschrieben werden. Horst W. J. Rittel und Melvin
M. Webber haben zehn Eigenschaften definiert, welche Wicked Problems erfullen (Vgl.
Rittel & Webber, 1973, S. 157):
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Keine endgiiltige
Formulierung méglich Endlose
Suche nach
Lésungen Losungen nicht
richtig oder
falsch

Testen der Wirksamkeit
aufrgund von
unerwarteten

Kosequenzen erschwert

Jede Lésung =
One Short
Operation

Unendliche Menge an
Lésungsmaglichkeiten

Jedes Problem ist
einzigartig

Starke Verflechtung mit
anderen Problemen

Viele Stakeholder mit
unterschiedlichen
Vorstellungen

Probleml&ser tragen
Verantworung fiir
MaBnahmen

Abbildung 4: Wicked Problems. Quelle: Eigene Grafik nach Rittel & Webber, 1973, S. 157.
1. Es ist keine endgultige Formulierung eins Wicked Problems maglich.

2. Bei Wicked Problems ist die Suche nach Lésungen im Gegensatz zu normalen
Problemen endlos.

3. Lésungen fur Wicked Problems kénnen objektiv nicht als richtig oder falsch bewertet
werden, sondern die Wahl einer Losung stellt eine abhangige Beurteilung dar.

4. Das Testen der Wirksamkeit von Losungen von Wicked Problems ist erschwert, da

unerwartete Konsequenzen auftreten.

5. Jede LoOsung fur ein Wicked Problem ist eine "One-Shot"-Operation, da jede

implementierte Lésung Konsequenzen birgt.

6. Wicked Problems haben weder eine endliche Menge an Lésungsmaoglichkeiten noch
eine gut beschriebene Menge zuldssiger Moglichkeiten, im Gegensatz zu normalen

Problemen.

7. Jedes Wicked Problem ist im Wesentlichen einzigartig und nicht einer Klasse

ahnlicher Probleme zuzuordnen.

8. Wicked Problems sind sehr stark mit anderen Problemen verflochten und daher sehr

komplex.
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9. Ein Wicked Problem hat viele Stakeholder mit vielen unterschiedlichen

Vorstellungen beztiglich Definition und Ursache des Problems.

10. Problemléser von Wicked Problems tragen die Verantwortung fir die
Konsequenzen ihrer Malinhahmen, da diese grofl’e Auswirkungen haben und schwer

zu rechtfertigen sind.

Zusammengefasst stellt das Problem den Ausgangspunkt eines jeden Design Thinking
Projektes dar und gleichzeitig hat jedes Design Thinking Projekt das Ziel das Problem
ins Zentrum zu rticken, zu analysieren, zu rekonstruieren und wiederholt zu definieren.
Dabei werden insbesondere Wicked Problems in Design Thinking Projekten

behandelt, da die Design Thinking Methode mit seinen Phasen hierfur ausgelegt ist.
Visualisieren

Das Visualisieren durch Prototypen ist ein weiteres zentrales Ziel von Design Thinking.
Visualisieren hilft dabei Ideen kommunizieren zu kénnen und die Informationen einer
Idee zu transformieren. (Vgl. Schallmo, 2017, S. 35 ff)

Dadurch ist es einerseits moglich Ideen noch wahrend des Prozesses zu testen aber
andererseits auch einen Konsens zu schaffen, um Erkenntnisse auszutauschen.
Wichtig hierbei ist es, dass Prototypen einfach und schnell umgesetzt werden. Dabei
spielen Details eine untergeordnete Rolle. Visualisierungen kdnnen in verschiedenen
raumlichen Dimensionen stattfinden oder vorgestellt werden. Typisch hierfur sind
Modelle, Skizzen oder Stories. (Vgl. Carlgren et al., 2016, S. 47)

Die Visualisierung von verschiedenen Ideen sollen dabei die Moglichkeit bieten
Verstandnis bei den Nutzer*innen fur die Umsetzung der Bedurfnisse und Winsche
zu wecken. Es kann zudem Uuberprift werden, ob ein gemeinsames Verstandnis
besteht und ob die Losung die Bedurfnisse stillen kann. (Vgl. Schallmo, 2017, S. 144)

Iteratives Testen

Design Thinking hat zudem das Ziel zu Experimentieren und zwischen divergenten
und konvergenten Denkweisen zu wechseln. Das Testen und Ausprobieren in
Verbindung mit der iterativen Arbeitsweise bilden die Basis fur dieses Ziel. (Vgl. Steen,
2012, S. 72) Das Experimentieren soll verhindern, dass Lésungsansatze entwickelt
werden, welche die Bedurfnisse der Nutzer*innen nicht erfillen und gleichzeitig

ermdglichen, dass gescheiterte Ideen schnell ersetzt werden. (Vgl. Carlgren et al.,
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2016, S. 47 f) ,Try early and often” (Brown, 2008, S. 91) ist dabei einer der zentralen
Punkte.

Diversitat

Diversitat als Ziel bezieht sich sowohl auf das Projektteam und dessen
Zusammensetzung, als auch auf die verschiedenen externen Stakeholder, die in den
Prozess integriert werden sollen. (Siehe Kapitel 2.5 Stakeholder) Ziel der Design
Thinking Methode ist es verschiedene Blickwinkel und Kompetenzen zu vereinen, um
eine Problemldsung zu schaffen, welche die Komplexitat des Problems widerspiegeln
kann. Der ganze Prozess ist dadurch charakterisiert, dass unterschiedliche

Blickwinkel, Grenzen und Ansatze zusammenwirken. (Vgl. Carlgren et al., 2016, S. 48)

Die wiederkehrende Integration von Nutzer*innen stellt auch eine Methode zu
Erreichung dieses Ziels dar. Unterschiedliche Losungsansatze der Nutzer*innen,
Meinungen und Bedurfnisse, sowie Beurteilungen und Feedback bilden einen Teil der
nétigen Diversitat. (Vgl. Brown, 2008, S. 91) Ebenso stellt die Integration
verschiedener Bereiche in die Analyse einen weiteren Aspekt dieses Ziels dar. (Vgl.
Carlgren et al., 2016, S. 50) Zentral bei der Erreichung des Ziels Diversitat ist die
Offenheit, ein mdglichst breites Spektrum an  Analysebereichen und
Lésungsvorschlagen zuzulassen. Erst anschlieRend wird das breite Spektrum wieder
verkleinert. Nur durch diesen Mechanismus ist eine breite Diversitat in den

verschiedenen Aspekten maglich. (Vgl. Brown, 2009)
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2.4 Moglichkeiten

Durch die Anwendung von Design Thinking in einzelnen Projekten entstehen flnf

Maglichkeiten:

Schnelle
® Anpassung im
laufenden Prozess

Kleine Innovation

Die friihzeitige und O 1
mit hohem Impact

laufende
Integration von
Stakeholdern in
allen Prozessen

In allen Bereichen
anwendbar

Erweiterung des
Suchraums

Abbildung 5: Méglichkeiten durch die Anwendung von Design Thinking. Quelle: Eigene Grafik.

Die friihzeitige und laufende Integration von Stakeholdern in allen Prozessen

Die erste Mdglichkeit, die durch Design Thinking besteht, ist die frlhzeitige und
laufende Integration von Stakeholdern in alle Prozesse. Hierzu gehoren sowohl die
internen wie externen Stakeholder. Wie in Kapitel 2.2 beschrieben bilden die sechs
Phasen die Grundlage der Design Thinking Methode. Dieser Prozess ist so aufgebaut,
dass dadurch in einem Design Thinking Projekt die Stakeholder (siehe Kapitel 2.5
Stakeholder), sowie deren Bedurfnisse, Vorlieben und Praktiken stetig in den Prozess
einflieRen. In den Phasen eins bis vier, also Verstehen, Beobachten, Sichtweise
definieren und Ideen finden kann die Integration durch die Problemanalyse auf Basis
der verschiedenen Bedurfnisse, Sichtweisen, Losungsansatze etc. stattfinden. In den
Phasen finf und sechs werden diese Aspekte der Stakeholder in konkrete
Lésungsvorschlage gewandelt und wiederum mit Hilfe der Stakeholder Uberpriift.
Dadurch entsteht die Mdglichkeit Stakeholder frihzeitig zu integrieren, das bedeutet,
wahrend des ganzen Prozesses und nicht nur in spezifischen, vor allem spaten,
Phasen (Testen), und laufend, durch die Integration in allen sechs Phasen. Zudem
stellt ein weiterer beschriebener wichtiger Aspekt von Design Thinking, die Iteration,
sicher, dass die Integration stetig ist und die Ergebnisse durch laufende Uberprifung
durch die Stakeholder auch deren Bedurfnisse erflllen. (Siehe Kapitel 2.2 (Vgl. Brown,
2009; IDEO, 2012; Kimbell, 2011; Schallmo, 2017; Scheer et al., 2012))
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Die fruhzeitige und laufende Integration der Stakeholder in Projekten und die damit
verbundene Fokussierung auf den Menschen und dessen Bedlrfnisse bietet die
Madglichkeit aktives Engagement und Beteiligung in Projekten zu schaffen. (Vgl. Brown,
2009, S. 115)

Erweiterung des Suchraums

Die zweite Moglichkeit, welche durch Design Thinking als Methode fur Projekte
entstehen, ist die Erweiterung des Suchraums. Durch den in Kapitel 2.2 beschriebenen
Prozess der genauen Analyse des Problems aus unterschiedlichen Perspektiven und
der damit verbundenen VergroRerung des Problemraums kommt es in der Folge zu
einem groBeren Suchraum. Die detaillierte Dekonstruktion und Rekonstruktion des
Ursprungsproblems, um die dahinter liegenden grundlegenden, menschlichen
BedUrfnisse des Problems zu analysieren, bieten die Mdglichkeit durch Lésungen aus
anderen Bereichen, diverse Einschatzungen von unterschiedlichen Stakeholdern und
Iterationen, den Suchraum zu erweitern. (Siehe Kapitel 2.2 (Vgl. Carlgren et al., 2016,
S. 47))

Schnelle Anpassung im laufenden Prozess

Die schnelle Anpassung im laufenden Prozess ist die dritte Mdglichkeit, welche durch
Design Thinking entsteht. Diese Maoglichkeit bezieht sich insbesondere auf die
Iterationen sowie das schnelle Prototyping und Testen von Lésungsansatzen, wie in
Kapitel 2.2 und 2.3 beschrieben. Diese Phasen und Ziele der Design Thinking Methode
bieten die Mdglichkeit Losungsansatze stetig zu Uberprifen und zu hinterfragen und
dabei laufend neue Erkenntnisse, sofort in die Entwicklung eines Losungsansatzes,
einflieBen zu lassen. Dies passiert dadurch, wie bereits beschrieben, dass die
Losungsansatze wieder und wieder mit den Nutzer*innen zusammen analysiert
werden und dadurch ein stetiger Lerneffekt Gber die Befriedung der menschlichen
Bedurfnisse entsteht. (Vgl. Kapitel 2.2 und 2.3)

Das schnelle Prototyping der Design Thinking Methode bietet durch die schnelle
Anpassung zudem den Lerneffekt, dass Ideen nicht vollstandig entworfen werden
mussen, um zu uberprifen, ob die menschlichen Bedurfnisse erfullt werden. (Vgl.
Carlgren et al., 2016, S. 47) Die schnelle Anpassung in der Design Thinking Methode
zeigt gleichermalRen den Fokus auf Lerneffekte von Design Thinking. (Vgl. Carlgren et
al., 2016, S. 48)

28



Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die schnelle Anpassung im Prozess
Lerneffekte und die tatsachliche Erfillung der menschlichen Bedurfnisse kombiniert,
dazu fuhren kann, dass die Losung am Ende des Prozesses nicht erst noch getestet

werden muss oder an den Bedurfnissen vorbei entwickelt wurde.
In allen Bereichen anwendbar

Design Thinking bietet die Moglichkeit Probleme in ganz unterschiedlichen Bereichen
auf innovative Weise zu 16sen. (Vgl. Clark & Smith, 2008, S. 14) Dies bedeutet, dass
Design Thinking sowohl fur die Produktentwicklung, wie die Kreativbranche oder den
Sozialbereich anwendbar ist, aber am wirkungsvollsten bei abstrakten und
facettenreichen Problemen. (Vgl. Badke-Schaub et al., 2010, S. 40 f) Bei den bereits
beschriebenen Charakteristika von Wicked Problems bietet die Struktur von Design
Thinking einen idealen Losungsansatz. Wicked Problems treten wiederum in allen
Bereichen sozialer Systeme auf, (Vgl. Buchanan, 1992, S. 15; Rittel & Webber, 1973)
und somit bietet Design Thinking auch in allen Bereichen sozialer Systeme eine
Moglichkeit als Losungsprozess. Zudem kann die Art und Weise, wie Probleme in der
Design Thinking Methode angegangen werden, in allen Bereichen wertvolle

Erkenntnisse fur Entscheidungsprozesse liefern. (Clark & Smith, 2008)
Kleine Innovation mit hohem Impact

Die flinfte Mdglichkeit, die ein Projekt durch die Anwendung von Design Thinking hat,
ist es kleine Innovation mit hohem Impact zu erreichen. Die L6sungen, welche durch
Design Thinking entwickelt werden sind oftmals Innovationen mit geringem
Innovationsgrad. Die bedeutet, dass die Losungen nicht unbedingt etwas vollig Neues
sind, welche bestehende Losungen ersetzen oder verdrangen. Die Losungen, welche
durch Design Thinking entwickelt werden haben flr gewohnlich einen grofden Impact,
da diese die menschlichen Bedulrfnisse hinter dem Ursprungsproblem lésen. (Vgl.
Brown, 2008, S. 88 ff)
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2.5 Stakeholder

Wie bereits beschrieben stellt die Integration der menschlichen BedUrfnisse ein Ziel
und die frihzeitige und laufende Integration von Stakeholdern in allen Prozessen eine
Moglichkeit der Design Thinking Methode dar. Die Stakeholder kdnnen hierbei in
externe und interne Stakeholder gegliedert werden, wie die folgende Grafik zeigt. (Vgl.
Kettunen, 2014; Kettunen & Chaudhuri, 2017)

Projektteam Facilitator

Externe Stakeholder Interne Stakeholder

Abbildung 6: Rollen in der Design Thinking Methode. Quelle: Eigene Grafik.

Externen Stakeholder

Die externen Stakeholder eines Design Thinking Projektes sind alle, welche aus dem
Kontext des Problems kommen und nicht, wie bereits beschrieben, zu den internen
Stakeholdern zu zahlen sind. Hierzu gehdéren unter anderem Expert*innen,
Partner*innen und Nutzer*innen. Um die verschiedenen externen Stakeholder am
Beginn eines Design Thinking Projektes und ihre gegenseitige Beziehung zu
identifizieren, ist es sinnvoll eine Stakeholder Analyse zu machen. (Vgl. Chasanidou,
Gasparini, & Lee, 2014, S. 29) Die externen Stakeholder werden dabei anhand ihrer
Macht, ihrer Legitimation und ihrer Dringlichkeit in Bezug auf das Projekt identifiziert.
(Vgl. Mitchell, Agle, & Wood, 1997) Zudem konnen externe Stakeholder in
verschiedene Einflussbereiche gegliedert werden. (Vgl. Kettunen, 2014; Kettunen &

Chaudhuri, 2017) Design Thinking hat das Ziel mdglichst viele und moglichst
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unterschiedliche Aspekte, Bedurfnisse und Meinungen von Stakeholdern in den

Prozess zu integrieren. (Vgl. Scheer et al., 2012, S. 12)

Dabei sind die sechs Phasen in zwei Bereiche einzuteilen. In den Phasen eins bis drei
beziehungsweise vier sollen moglichst viele und unterschiedliche Betrachtungsweisen
auf das Problem in den Prozess integriert werden. Dazu werden mdglichst alle
Stakeholdergruppen, das bedeutet, alle welche aus dem Kontext des Problems
kommen, identifiziert und befragt. Hierbei liegt die Integration vor allem in der
Befragung, Beobachtung, Analyse von Materialien etc. (siehe Kapitel 2.2) und der
anschlielRenden Analyse und Strukturierung durch das Projektteam. Wichtig in dieser
Integration ist es, dass eine stabile Interpretation des Problems erreicht wird. Das
bedeutet, es besteht das Risiko, ohne eine gute Strukturierung der Integration durch
das Projektteam und einer guten Kommunikation des Problems, dass die
unterschiedlichen Stakeholder ein standig wechselndes Verstandnis des Problems
entwickeln und dadurch keine zielflihrende Recherche maglich ist. (Vgl. von Thienen,
Meinel, & Nicolai, 2014, S. 100)

In den Phasen vier beziehungsweise flnf bis sechs steht insbesondere die Integration
der Nutzer*innen im Zentrum. Nutzer*innen sind jene Personen, welche die
Ldsungsmadglichkeit nutzen sollen beziehungsweise werden. Im Fall eines
Unternehmens sind es die Kund*innen und im Fall von einem sozialen Projekt die
Nutzer*innen. Jene, die die Lésungsmaoglichkeit nutzen sollen, sollen durch standige
Gesprache wahrend der Ideenphase aber insbesondere der Prototypen- und
Testphase die Idee durch Ruckmeldung gestalten. (Siehe Kapitel 2.2) Diese standige
Integration der Nutzer*innen fuhrt dazu, dass ein interaktiver Prototyp entsteht. (Vgl.
Silva da Silva, Martin, Maurer, & Silveira, 2011, S. 82)

Neben der Integration der externen Stakeholder in die Prozessphasen, in denen sie
insbesondere zur Informationsgewinnung fir das Projektteam dienen, stellt das
Durchfihren von Workshops, wie der Ideenworkshop, mit verschiedenen
Stakeholdergruppen, eine weitere Integrationsmdglichkeit der Design Thinking
Methode dar. (Vgl. Steen, 2012, S. 80)

Der Fokus der Design Thinking Methode liegt daher in der Integration der Nutzer*innen
in den gesamten Prozess aber auch in der Integration aller Stakeholder in Teilen des

Prozesses. Insbesondere die Nutzer*innen erhalten durch die standige Integration in

31



alle Prozessphasen eine aktive Rolle im Projekt. (Vgl. Silva da Silva et al., 2011, S.
82) Design Thinking flUhrt dazu, dass die normalerweise passive Seite in der
Entwicklung eines Projektes, eine aktive Rolle tragt. (Vgl. Steen, 2012, S. 78 ff) Die
Nutzer*innen partizipieren am Prozess. (Vgl. Steen, 2012, S. 72) Zudem entsteht
zwischen den externen Stakeholdern und dem Projektteam eine interaktive
Beziehung. (Vgl. Scheer et al., 2012, S. 9)

Projektteam

Das Projektteam ist ein Teil der internen Stakeholder. Ein Projektteam besteht in der
Regel aus idealerweise vier bis sechs Teilnehmer*innen und sollte verschiedene
Eigenschaften erfullen. Sollten die Teams grofler sein konnen verschiedene

Arbeitsteams geformt werden. (Vgl. Schallmo, 2017)

Die Diversitat stellt eine zentrale Eigenschaft fur Design Thinking Projektteams dar.
Das Projektteam sollte aus Personen aus unterschiedlichen Bereichen und Disziplinen
bestehen, da multidisziplindre Teams dabei helfen ein Problem umfassender zu
erforschen. (Vgl. von Thienen et al., 2014, S. 100) Besonders hervorzuheben sind die
positiven Effekte auf die Ergebnisse eines Design Thinking Projektes, wenn das
Projektteam multidisziplinar, padagogisch vielschichtig und multikulturell ist. In
multidisziplinaren, padagogisch vielschichtigen und multikulturellen Teams kdnnen sowohl
die Kreativitat wie auch die Produktivitat gesteigert werden. Dies gilt insbesondere, wenn
mehrere Ebenen von Diversitat in den Projektteams vorhanden sind. (Vgl. Calonge &
Safiullin, 2015) Des Weiteren konnten Studien aufzeigen, dass multilinguale
Projektteams die Moglichkeiten von Design Thinking besser und diverser nutzen konnten
als monolinguale Projektteams. (Vgl. Flak, 2018) Eine ausgeglichene Genderverteilung im
Projektteam ist zudem wichtig fur ein gutes Design Thinking Projekt, daher sollte ein
Projektteam maoglichst aus 50 Prozent Mannern und 50 Prozent Frauen bestehen. (Vgl.
Schallmo, 2017, S. 15)

Die Diversitat in den Projektteams eines Design Thinking Projektes macht es mdglich,
verschiedene inhaltliche und methodische Fahigkeiten aber auch unterschiedliche
Erfahrungen und Blickwinkel der einzelnen Teammitglieder fur den Prozess zu nutzen.
(Vgl. Grots & Pratschke, 2009, S. 19)

Auch die personlichen Eigenschaften der einzelnen Teammitglieder sind fur das
Zusammenstellen eines Projektteams relevant. Die Mitglieder eines Projekiteams

brauchen laut Tim Brown: (Vgl. Brown, 2008, S. 70; 86)
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Empathie
Mitglieder des Projektteams mussen sich in andere Menschen hineinversetzen
konnen und dabei in der Lage sein viele kleine Details zu beobachten und zu
analysieren. Sie mussen ldeen aus expliziten und latenten Anforderungen
entwickeln kdnnen.

Integratives Denken
Sie mussen die Fahigkeit besitzen, die verschiedenen auch widersprtchlichen
Aspekte von Problemen zu verstehen und nutzen zu kdnnen, auch wenn es sich
nicht um Entweder-Oder-Situationen handelt.

Optimismus
Es ist essenziell, dass die Mitglieder jederzeit davon ausgehen, dass eine
Ldsung des Problems maoglich ist, auch wenn es sich um einen sehr komplexen
Sachverhalt handelt. Sie mussen sich mit komplexen Problemen wohlfuhlen
und Mehrdeutigkeiten akzeptieren. (Vgl. Carlgren, EImquist, & Rauth, 2014, S.
61)

Experimentalismus
Der Prozess erfordert, dass ein Verstandnis bei den Mitgliedern herrscht, dass
standiges Erforschen und Testen der Weg zur Lésung ist und Scheitern Lernen
und nicht Misserfolge darstellen. Dies setzt zudem eine Offenheit gegenlber
neuen Moglichkeiten, Wegen und Losungen voraus.

Zusammenarbeit
Die Mitglieder mussen die Fahigkeit besitzen in gleichberechtigten Teams
arbeiten zu kénnen und dabei das eigene Wissen und das der anderen zu
verknupfen. (Vgl. Grots & Pratschke, 2009, S. 19)

Facilitator

Fur ein Design Thinking Projekt wird neben dem Projektteam auch ein Facilitator

bendtigt. Diese Rolle hat die Aufgabe das Projektteam durch den Prozess zu flhren.

Diese Person hat zudem die Aufgabe den Prozess zu moderieren und daflir zu sorgen,

dass die Teams sich an die Regeln halten und ihre Aufgaben erflllen. Es ist daher

notwendig, dass sich der Facilitator genau mit der Methode sowie dem Vorgehen

auskennt. Inhaltlich sollte sich der Facilitator nicht in den Prozess einbringen, kann

aber als Ratgeber*in beziehungsweise Unterstutzer*in den Teams zur Seite stehen.
(Vgl. IDEO, 2012, S. 52)
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3. Sustainable Development Goals
Die SDGs wurden im September 2015 als Teil der Agenda 2030 fur nachhaltige

Entwicklung von der Generalversammlung der Vereinten Nationen beschlossen. (Vgl.
United Nations, 2015c) Die SDGs folgten auf die Millennium Development Goals
(MDGs) aus dem Jahr 2000 und gelten fur den Zeitraum 2015 bis 2030. Eine
Unterscheidung zu den MDGs kann “in purpose, concept, and politics” (Fukuda-Parr,
2016, S. 44) deutlich festgestellt werden. Bei den MDGs wurde vor allem die starke
Fragmentierung der einzelnen Ziele kritisiert. (Vgl. Vandemoortele, 2011, S. 9) Dieser
Fragmentierung soll in der Agenda 2030 entgegengewirkt werden, in dem in ihr betont
wird, wie wichtig es ist, die Verknipfungen der Ziele untereinander zu beachten und
entsprechend zu handeln. (Vgl. Nilsson et al., 2018, S. 1490) Allerdings muss darauf
hingewiesen werden, dass manche Themenbereiche sehr gut und andere kaum mit
verschiedenen Zielen und dem ganzen System verknUpft wurden. (Vgl. Blanc, 2015,
S. 1) Das zweite grof3e Unterscheidungsmerkmal zwischen den MDGs und den SDGs
ist, dass die SDGs so formuliert wurden, dass sie universell fir alle Staaten gelten und
sich die Zielformulierung nicht in erster Linie auf den Entwicklungsstand bezogen. (Vgl.
United Nations, 2015a, S. 4) Sie beziehen sich sowohl auf Geber- wie auch
Empfangerlander. (Vgl. Biermann et al., 2017, S. 27 f) Die SDGs sind auRerdem ein
integriertes System als die MDGs. (Vgl. Blanc, 2015, S. 1) Zudem sollen sie alle drei
Dimensionen von Entwicklung: Wirtschaft, Soziales und Okologie gleichrangig

berucksichtigen.

Die SDGs wurden unter anderem in neun “major groups”, durch Beteiligung von
Regierungen, zivilgesellschaftlichen Gruppen, Wissenschaftler*innen,
Wirtschaftsvertreter*innen und der UN, erarbeitet. (Vgl. Fukuda-Parr, 2016, S. 47) Ziel
war es, im Gegensatz zu den MDGs, welche im Wesentlichen vom UN-Sekretariat
ausgearbeitet wurden, einen Multi-Stakeholder-Prozess zu schaffen. (Vgl Biermann et
al., 2017, S. 27 f)
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3.1 Die Ziele

Dies SDGs bestehen aus den in der folgenden Grafik dargestellten 17 Zielen (Goals).
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Abbildung 7: Sustainable Development Goals. Abbildung 2: Sustainable Development Goals. Quelle: United
Nations. In: https://www.un.org/sustainabledevelopment/news/communications-material/

Diese 17 Ziele wurden in 169 Unterzielen (targets) gegliedert. (Vgl. United Nations,
2015c)

Die Ziele und Unterziele wurden von den Mitgliedsstaaten der Vereinten Nationen
gesetzt und sollen von diesen umgesetzt werden. Sie sind zwar vdlkerrechtlich
verankert, aber nicht rechtlich bindend. Die einzelnen Staaten missen die SDGs nicht
in nationales Recht Ubertragen. Auch die Unterziele sind hauptsachlich qualitativ
formuliert, wodurch sie den Mitgliedstaaten grol3e Freiheit bei der Umsetzung lassen,
was gleichzeitig eine vage Formulierung voraussetzt. Diese globalen, nicht
rechtsbindenden Ziele sollten ein neuer Ansatz des Governance sein und den
bisherigen Top-down und marktorientierten Ansatzen entgegengesetzt werden. (Vgl.
Biermann et al., 2017, S. 26 ff)

Zum Messen der Ziele wurde 2015 zunachst 330 Indikatoren angedacht. (Vgl. Hak,
Janouskova, & Moldan, 2016, S. 565) Da erkannt wurde, dass die Erstellung von
soliden und qualitativ hochwertigen Indikatoren ein Prozess ist, wurde die Interagency

and Expert Group for Sustainable Development Goals (IAEG-SDGs) von der
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Statistikabteilung der Vereinten Nationen (UNSD) beauftragt, die Kontrolle und
Entwicklung der Indikatoren zu fuhren. (Vgl. Adams & Judd, 2016, S. 18) Deren Global
Indicator Framework aus dem Jahr 2017 umfasste dann insgesamt 232 Indikatoren.
(Vgl. United Nations, 2017a) ,The IAEG SDG has become a space for open and
constructive dialog between national statistical offices and international agencies.”
(Ordaz, 2019, S. 141)

An den Indikatoren wird kritisiert, dass sie einerseits sehr unterschiedlicher Qualitat
entsprechen und andererseits, dass sie sowohl Entscheidungstragern wie auch der
Offentlichkeit keine eindeutigen Informationen vermitteln kdnnen und daher eine
Operationalisierung, wie eine Bewertung der Relevanz der Indikatoren, notwendig
ware. (Vgl. Hak et al., 2016) ,Review of the Sustainable Development Goals indicators
suggests that some further refinements to their wordings and clarifications to their
underlying objectives would be useful.“ (Dang & Serajuddin, 2019, S. 2) Zudem besteht
die Gefahr, dass trotz Zusicherung der UNSD, dass die Indikatoren auf den jeweiligen
nationalen und regionalen Kontext angewandt werden, eine internationale
Vergleichbarkeit ohne den jeweiligen Kontext entsteht. (Vgl. Adams & Judd, 2016, S.
20)

Zur institutionellen Kontrolle tGber die Umsetzung der SDGs auf globaler Ebene wurde
das High-Level Political Forums (HLPF) 2012 gegrindet. (Vgl. Biermann et al., 2017,
S. 27) Als Lerneffekt aus dem MDGs, bei denen die Kontrolle bei den UN-Behoérden
lag, wurde fur die SDGs ein Forum geschaffen, welches jahrlich auf Ministerebene und
vierjahrig auf Ebene der Staatsoberhaupter zusammentritt. (Vgl. Bernstein et al., 2014)
Diese Kontrollmal3nhahmen wurden absichtlich sehr vage gehalten, damit es nicht

erneut zu einem Top-Down-Ansatz kommen kann. (Vgl. Biermann et al., 2017, S. 27)

Allerdings war die genaue Funktion des High-Level Political Forums noch nicht klar
festgelegt worden und unterlag daher zwischenstaatlicher Beratung. (Vgl. Biermann et
al., 2017, S. 28)

Es ist darauf hinzuweisen, dass die offene und vage Konzipierung der SDGs sowohl
bezuglich der Ziele selbst wie auch der Indikatoren und der Kontrollmechanismen nicht
die Wahrscheinlichkeit steigern, dass die Ziele erfolgreich umgesetzt werden kénnen.
(Vgl. Biermann et al., 2017, S. 27)
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3.2 Umsetzung der SDGs

Die Umsetzung der SDGs liegt im Verantwortungsbereich der Mitgliedsstaaten. Jeder
Staat soll die Agenda im eigenen Land, sowie auf regionaler und globaler Ebene
umsetzen. Dabei sollen auch die unterschiedlichen Realitaten, Kapazitaten und
Entwicklungsniveaus bertcksichtigt werden. (Vgl. United Nations, 2015c, S. 6) Die
Umsetzung der SDGs besteht dabei aus zwei Teilen, fur die der Staat verantwortlich

ist:

3.2.1 National Sustainable Development Strategy

Jeder Staat ist fUr die institutionelle Verankerung der SDGs in die nationale Politik
verantwortlich. (Vgl. Martens & Obenland, 2016, S. 21) Durch die Implementierung der
SDGs durch eigene National Sustainable Development Strategies ist jeder Staat fur
die Finanzierung der Umsetzung der SDGs im eigenen Land verantwortlich und damit
gleichzeitig auch flr die eigene wirtschaftliche und soziale Entwicklung. (Vgl. United
Nations, 2015a, S. 4) Die einzelnen Staaten haben dabei die Herausforderung jene
Ziele zu bestimmen, welche im eigenen Land fur die Entwicklung besondere
Aufmerksamkeit bendtigen und dabei die Umsetzung aller Ziele nicht zu
vernachlassigen. (Vgl. Martens & Obenland, 2016, S. 19) Die jeweiligen National
Sustainable Development Strategies sind dabei in drei Bereiche gliederbar (Vgl.
Martens & Obenland, 2016, S. 19):

- Ziele, welche primar die interne Situation im jeweiligen Land betreffen

- Ziele, welche Mallnahmen der Innenpolitik erfordern, aber Menschen aus anderen
Staaten betreffen

- Ziele, welche die internationale Verantwortung eines Staates beanspruchen (siehe
Kapitel 3.2.2)

Ein kritischer Aspekt bei der Umsetzung der SDGs auf nationales Ebene ist die
Integration der Strategien beziehungsweise Plane und deren Umsetzung. Diese
Umsetzung kann insbesondere durch nationale Planungskommissionen erleichtert
werden, da diese die verschiedenen offentlichen, privaten und zivilgesellschaftlichen
Stakeholder und deren Mdglichkeiten koordinieren und bindeln kdnnen. Des Weiteren
ist eine gute Aufteilung und Koordination fur die Umsetzung der SDGs durch die

National Sustainable Development Strategies von Vorteil, da eine integrierte
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Umsetzung aller drei Dimensionen von Entwicklung von einzelnen Stakeholdern nicht
mdglich ist. (Vgl. Stafford-Smith et al., 2017, S. 915)

Bei der Integration der einzelnen Ziele und Unterziele der 17 SDGs sind die Staaten
nicht im Detail an diese gebunden. Die Ziele und Unterziele sollen vielmehr als ein
Minimum gesehen werden. Die nationalen Strategien und Plane kénnen daher auch
weit Uber diese Minimalziele hinaus formuliert werden. (Vgl. Martens & Obenland,
2016, S. 20) Regierungen sollen die Freiheit haben, Ziele so zu interpretieren und

umzusetzen, wie sie es wunschen. (Vgl. Biermann et al., 2017, S. 28)

3.2.2 Partnerschaftliche Umsetzung

Die zweite Verpflichtung zur Umsetzung der SDGs flur die einzelnen Staaten ist die
partnerschaftliche Umsetzung. Diese betont die internationale Verantwortung der
einzelnen Staaten, (Vgl. Martens & Obenland, 2016, S. 19) aber insbesondere die
unterschiedlichen nationalen Realitaten, Kapazitaten, Bedlirfnisse  und
Entwicklungsniveaus. (Vgl. United Nations, 2015a, S. 4) Es gilt darauf zu achten, dass
die SDGs universell fur jeden einzelnen Staat gelten, sich die Moglichkeiten der
einzelnen Staaten deutlich unterscheiden. Dabei gilt, dass kein Staat als ,entwickelt*
gilt. (Vgl. Stafford-Smith et al., 2017, S. 917) Insbesondere die reichen Staaten sind
neben der Verantwortung die SDGs im eigenen Land umzusetzen, auch in der
Verantwortung armere Staaten dabei zu unterstutzen, damit alle Staaten die SDGs
gleichermalRen umsetzen koénnen. Diese Staaten sind gefordert finanzielle und
regulatorische Mittel zur Umsetzung der SDGs flir andere Staaten bereitzustellen und
davon sind sowohl die entwicklungspolitischen Verpflichtungen wie auch alle Bereiche
globaler Strukturpolitik, wie Handel oder Finanzsysteme betroffen. (Vgl. Martens &
Obenland, 2016, S. 19) Ein partnerschaftlicher Austausch zwischen Staaten mit
unterschiedlichen finanziellen Mitteln wird fokussiert. Ziel ist es zudem, neben der
Unterstltzung auch eine partnerschaftliche Zusammenarbeit bei Wissen, Technologie
und Prozessen zur Nachhaltigkeit zu implementieren. (Vgl. Stafford-Smith et al., 2017,
S. 917) Diesem Teil der Umsetzung wurde zudem ein ganzes Ziel — Ziel 17

Partnerschaft- gewidmet. (Siehe Kapitel 4)
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3.2.3 Innovation

Fortschritte in Wissenschaft, Technologie und Innovation bieten den Mitgliedsstaaten
der Vereinten Nationen die Moglichkeit die SDGs umzusetzen. (Vgl. United Nations,
2015a, S. 2) Insbesondere Innovationen spielen fur die Umsetzung der SDGs eine
Schlusselrolle. (Vgl. United Nations, 2017b, S. 39) Besonders in den Zielen 8, 9 und
17 wird die Rolle von Innovationen betont, da diese ein grol3es Potenzial zur Starkung
und Beschleunigung der Arbeit der Vereinten Nationen mit sich bringen. (Vgl. United
Nations, 2017b, S. 39 f) Die Rolle von Innovationen betonen die Vereinten Nationen
allerdings sowohl fir die rein wirtschaftlichen Bereiche der SDGs wie auch alle
anderen Bereiche. (Vgl. United Nations, 2015a) Es gilt dabei zu bedenken, dass es ein
Spannungsfeld zwischen Wirtschaftlichkeit und Nachhaltigkeit gibt, in welcher sich
Innovationen fur gewohnlich befinden. (Vgl. Stanger, 2017, S. 63) Ziel ist es zudem

Innovationen zur Erreichung der SDGs zu fordern. (Vgl. Thiel, 2019, S. 1)

Es gilt hierbei aullerdem zu erwahnen, dass die Vereinten Nationen allgemein sehr
stark auf die industrielle Entwicklung bei der Umsetzung der SDGs setzen. (Vgl. United
Nations, 2015a, S. 6; 11) Die entwicklungspolitischen Mechanismen der Agenda 2030,
aber auch die vorhergehenden, weisen eine starke Zentrierung der neo-liberalen
Wirtschaftsagenda auf. (Vgl. Kumi, Arhin, & Yeboah, 2014) Diese starke Fokussierung
auf die wirtschaftlichen Aspekte als Losungsansatz wird auch stark kritisiert. Sam
Adelman weist darauf hin, dass 6kologische Nachhaltigkeit nicht durch neo-liberale
Mechanismen erreicht werden kdnnen. (Vgl. Adelman, 2018) Unter anderem bei der
Betrachtung der Steuerung von Umweltressourcen stellt die reine Fokussierung auf
den Markt eine unzureichende und problematische Ldsung dar, welche keine

nachhaltige Entwicklung ermdglichen kann. (Vgl. Kumi et al., 2014)

Auf die wirtschaftlichen Aspekte bezogen, bieten Innovationen die Moglichkeit
Wirtschaft nachhaltig zu gestalten und dabei einen Schritt zur nachhaltigen
Entwicklung  beizutragen. ,So entstehen neue Ldsungsansatze und
Leistungsangebote, die von Anfang an auf Nachhaltigkeit ausgerichtet sind.“ (Vgl.
Stanger, 2017)

Dartuber hinaus bieten Innovationen in allen Bereichen die Madglichkeit neue
nachhaltige Mechanismen und Instrumente zu etablieren. (Vgl. United Nations, 2015a)

Nachhaltigkeit kann dabei sowohl Ergebnis wie Motor von Innovationen sein. (Vgl.
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Stanger, 2017, S. 62) Ebenso kdnnen Innovationen auch Uber rein kapitalistische
Strukturen hinaus Lésungsansatze schaffen. (Vgl. Goll, 2017, S. 126 ff)

Es ist zudem darauf hinzuweisen, dass das Zusammenwirken von Innovationen und
nachhaltiger Entwicklung im wissenschaftlichen Diskurs noch unzureichend behandelt
wurde und daher dieser Diskurs noch in einem sehr offenen Raum stattfindet. (Vgl.
Stanger, 2016)

4. SDG 17 — Partnerschaft

Im Zentrum des SDG 17 steht das Ziel eine globale Partnerschaft wiederzubeleben,
welche auf globaler Solidaritat beruht, die Schwachsten und Armsten ins Zentrum stellt
und eine Beteiligung aller Staaten, Stakeholder und aller Menschen beinhaltet.
(Vgl. United Nations, 2015c, S. 2) Das Ziel Partnerschaft hat einerseits das Ziel die
anderen 16 Ziele partnerschaftliche umzusetzen und andererseits eine globale
Partnerschaft dariber hinaus zu schaffen. (Vgl. Thiel, 2019, S. 1) Der wesentliche
Aspekt zur Umsetzung der SDGs ist es daher nicht, die inhaltlichen Ziele (Ziele 1-16)
auf integrierte Weise umzusetzen, sondern vielmehr das Ziel 17 Partnerschaft zu
fokussieren, da dieses die Mittel und Méglichkeiten zur Umsetzung aller Ziele
beinhaltet. (Vgl. Stafford-Smith et al., 2017, S. 916) Hierfur ist es notwendig, dass
Regierungen, der Privatsektor, die Zivilgesellschaft, die Vereinten Nationen und alle
anderen Stakeholder zusammenarbeiten. (Vgl. United Nations, 2015c, S. 10) Die

folgende Tabelle zeigt die einzelnen Unterziele des SDG 17:

Finanzierung 17.1 Die Mobilisierung einheimischer Ressourcen verstérken, einschlieBlich durch internationale
Unterstutzung fir die Entwicklungslander, um die nationalen Kapazitaten zur Erhebung von
Steuern und anderen Abgaben zu verbessern

17.2 Sicherstellen, dass die entwickelten Lander ihre Zusagen im Bereich der 6ffentlichen
Entwicklungshilfe voll einhalten, einschlieBlich der von vielen entwickelten Landern
eingegangenen Verpflichtung, die Zielvorgabe von 0,7 Prozent ihres Bruttonationaleinkommens
fur offentliche Entwicklungshilfe zugunsten der Entwicklungslander und 0,15 bis 0,20 Prozent
zugunsten der am wenigsten entwickelten Lander zu erreichen; den Gebern offentlicher
Entwicklungshilfe wird nahegelegt, die Bereitstellung von mindestens 0,20 Prozent ihres
Bruttonationaleinkommens zugunsten der am wenigsten entwickelten Lander als Zielsetzung zu
erwagen

17.3 Zusatzliche finanzielle Mittel aus verschiedenen Quellen fir die Entwicklungslander

mobilisieren
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Technologie

Kapazitiatsaufbau

Systemische

Fragen

Politik- und
institutionelle
Kohdrenz

Multi-Akteur-
Partnerschaften

17.4 Den Entwicklungslandern dabei behilflich sein, durch eine koordinierte Politik zur Férderung
der Schuldenfinanzierung, der Entschuldung beziehungsweise der Umschuldung die langfristige
Tragfahigkeit der Verschuldung zu erreichen, und das Problem der Auslandsverschuldung
hochverschuldeter armer Lénder angehen, um die Uberschuldung zu verringern

17.5 Investitionsférderungssysteme fiir die am wenigsten entwickelten Lander beschlielen und
umsetzen

17.6 Die regionale und internationale Nord-Sid- und Sid-Sid-Zusammenarbeit und
Dreieckskooperation im Bereich Wissenschaft, Technologie und Innovation und den Zugang dazu
verbessern und den Austausch von Wissen zu einvernehmlich festgelegten Bedingungen
verstarken, unter anderem durch eine bessere Abstimmung zwischen den vorhandenen
Mechanismen, insbesondere auf Ebene der Vereinten Nationen, und durch einen globalen
Mechanismus zur Technologieférderung

17.7 Die Entwicklung, den Transfer, die Verbreitung und die Diffusion von umweltvertraglichen
Technologien an die Entwicklungsléander zu gegenseitig vereinbarten giinstigen Bedingungen,
einschlieflich Konzessions- und Vorzugsbedingungen, fordern

17.8 Die Technologiebank und den Mechanismus zum Kapazitatsaufbau fir Wissenschaft,
Technologie und Innovation fiir die am wenigsten entwickelten Lander bis 2017 vollstandig
operationalisieren und die Nutzung von Grundlagentechnologien, insbesondere der Informations-
und Kommunikationstechnologien, verbessern

17.9 Die internationale Unterstiitzung fir die Durchfiihrung eines effektiven und gezielten
Kapazitatsaufbaus in den Entwicklungslandern verstarken, um die nationalen Plane zur
Umsetzung aller Ziele fiir nachhaltige Entwicklung zu unterstiitzen, namentlich im Rahmen der
Nord-Sud- und Sid-Siid-Zusammenarbeit und der Dreieckskooperation

17.10 Ein universales, regelgestiitztes, offenes, nichtdiskriminierendes und gerechtes
multilaterales Handelssystem unter dem Dach der Welthandelsorganisation férdern, insbesondere
durch den Abschluss der Verhandlungen im Rahmen ihrer Entwicklungsagenda von Doha

17.11 Die Exporte der Entwicklungsléander deutlich erhéhen, insbesondere mit Blick darauf, den
Anteil der am wenigsten entwickelten Lander an den weltweiten Exporten bis 2020 zu verdoppeln
17.12 Die rasche Umsetzung des zoll- und kontingentfreien Marktzugangs auf dauerhafter
Grundlage fir alle am wenigsten entwickelten Lander im Einklang mit den Beschliissen der
Welthandelsorganisation erreichen, unter anderem indem sichergestellt wird, dass die fiir Importe
aus den am wenigsten entwickelten Landern geltenden praferenziellen Ursprungsregeln
transparent und einfach sind und zur Erleichterung des Marktzugangs beitragen

17.13 Die globale makrodkonomische Stabilitat verbessern, namentlich durch Politikkoordinierung

und Politikkoharenz

17.14 Die Politikkoharenz zugunsten nachhaltiger Entwicklung verbessern

17.15 Den politischen Spielraum und die Fihrungsrolle jedes Landes bei der Festlegung und
Umsetzung von Politiken zur Armutsbeseitigung und fur nachhaltige Entwicklung respektieren
17.16 Die Globale Partnerschaft fir nachhaltige Entwicklung ausbauen, erganzt durch Multi-
Akteur-Partnerschaften zur Mobilisierung und zum Austausch von Wissen, Fachkenntnissen,
Technologie und finanziellen Ressourcen, um die Erreichung der Ziele fiir nachhaltige Entwicklung
in allen Landern und insbesondere in den Entwicklungslandern zu unterstiitzen
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17.17 Die Bildung wirksamer Ooffentlicher, Offentlich-privater und zivilgesellschaftlicher
Partnerschaften aufbauend auf den Erfahrungen und Mittelbeschaffungsstrategien bestehender
Partnerschaften unterstiitzen und fordern

Daten,

Uberwachung

und

Rechenschaft

17.18 Bis 2020 die Unterstiitzung des Kapazitdtsaufbaus fir die Entwicklungslander und
namentlich die am wenigsten entwickelten Lander und die kleinen Inselentwicklungslander
erh6éhen, mit dem Ziel, tUber erheblich mehr hochwertige, aktuelle und verlassliche Daten zu
verfiigen, die nach Einkommen, Geschlecht, Alter, Rasse, Ethnizitdt, Migrationsstatus,
Behinderung, geografischer Lage und sonstigen im nationalen Kontext relevanten Merkmalen
aufgeschlisselt sind

17.19 Bis 2030 auf den bestehenden Initiativen aufbauen, um Fortschrittsmale fiir nachhaltige
Entwicklung zu erarbeiten, die das Bruttoinlandsprodukt ergénzen, und den Aufbau der
statistischen Kapazitaten der Entwicklungslander unterstiitzen

Abbildung  8: Unterziele des SDG 17 Partnerschaft. —Quelle: Eigene Tabelle zitiert von
https://www.bundeskanzleramt.gv.at/themen/nachhaltige-entwicklung-agenda-2030/entwicklungsziele-agenda-
2030.html

Die folgende Grafik von Mark Stafford-Smith et al. zeigt zudem auf, dass diese
einzelnen Bereiche der Unterziele einen engen Zusammenhang aufweisen und es
notwendig ist, flr einen integrativen Ansatz, dass die einzelnen Bereiche in Interaktion

miteinander gebracht werden.

Capacity building: universal Data and monitoring:
literacy in systems essential sustainable
approaches developemntvariables

Governance:
Technology:integrated integrated
global innovation systems development

for SD products and plans
services overseen by
high level
ministries

Partnerships: focused
around SDGs as Common
Standards package

Finance: support for SD

Trade: facilitated trade in product and service market

products and services for

sD developmentin lower

income countries

Abbildung 9: 7 Bereiche der Unterziele des SDG 17. Quelle: Eigene Grafik nach Abbildung von
Stafford-Smith et al, 2017: 917.
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Es qgilt zudem zu beachten, dass die Partnerschaften sehr stark von den einzelnen
Regierungen abhangen, da diese in der Regel bestimmte politische Themen und Ziele
verfolgen und eine Partnerschaft mit anderen potenziellen Partner*innen oder Staaten
im Wesentlichen davon abhangt inwieweit diese Themen und Ziele zusammenpassen
oder auseinandergehen. Es gilt also eine starke Abhangigkeit der Partnerschaften von
den einzelnen politischen Partner*innen. (Vgl. Weitz, Carlsen, Nilsson, & Skanberg,
2017)

4.1 Varianten der Partnerschaft nach den Vereinten

Nationen

Zur Wiederbelebung der globalen Partnerschaft ist ein Umdenken in der
Partnerschaftsfahigkeit selbst, sowie ein gesellschaftliches Umdenken zu einem
anderen miteinander notwendig. (Vgl. Thiel, 2019, S. 1) Die Frage nach einer
eindeutigen Definition von Partnerschaft kann nicht eindeutig beantwortet werden.
(Vgl. Armistead, Pettigrew, & Aves, 2007, S. 213)

Partnerschaften befinden sich in einem sozialen Geflge zwischen den formalen
Stakeholdern und den informellen Netzwerken. (Vgl. Thiel, 2019, S. 53) Partnerschaft
als Konzept wird flir gewdhnlich als gemeinsames Ziel oder gemeinsame Beziehungen
definiert. (Vgl. Thiel, 2019, S. 7) Regierungspartnerschaften kdnnen laut Chris Koski
als ,coproduction of services or functions with different potential roles and
relationships® (Koski, 2015, S. 328) formuliert werden. Partnerschaften werden oftmals
als Losung fur Wicked Problems angesehen. (Vgl. Armistead et al., 2007, S. 213;
Rittel & Webber, 1973) Ziel der Vereinten Nationen ist es eine Partnerschaft zu
schaffen, welche auf den Prinzipien von Gerechtigkeit, Solidaritat und geteilter
Verantwortung basiert. (Vgl. United Nations, 2013, S. 3) Hierfur ist es essenziell, dass
die Partnerschaft freiwillig und kollaborativ ist und jede Form von Diskriminierung
eliminiert. (Vgl. United Nations, 2015b, S. 13)

Daruber hinaus muss eine Partnerschaft nach den Vereinten Nationen als Mindestmalf
(UN Secretary-General, 2015):

- die Ziele der Vereinten Nationen vorantreiben.
- klare Rollen und Verantwortlichkeiten definieren.

- unfaire Vorteile eliminieren.

43



- geeignete Partner*innen sichern.
- eine Due Diligence etablieren.

- Transparenz schaffen.

Das Ziel 17 der SDGs hat zum Ziel Partnerschaften Uber Staaten, aber auch Uber
Disziplinen, Sektoren und Kulturen hinaus zu schaffen. (Vgl. Waimarie Nikora et al.,
2017) Es gibt verschiedene Formen der Partnerschaft: zwischenstaatliche
Partnerschaften, offentlich-private Partnerschaften und verschiedene nichtstaatliche
Partnerschaften. (Vgl. Koski, 2015, S. 328)

Public-Public-Partnership

Das Ziel 17 bezieht sich insbesondere auf die Verantwortlichkeiten von offentlichen
Partner*innen. (Vgl. Berensmann, Brandi, Janus, Keijzer, & Weinlich, 2015, S. 87) Zu
den offentlichen Partner*innen zahlen Regierungen und multilaterale Organisationen.
(Vgl. Marren, 2015, S. 59) Dabei steht im Vordergrund, dass sich die einzelnen Staaten
gegenseitig unterstutzen. Bei der Betrachtung der 19 Unterziele des Ziels 17, siehe
Tabelle 1, kann festgestellt werden, dass in allen 19 Unterzielen zunachst die

offentlichen Partner*innen gefordert sind.

Ein elementares Problem, bei der Umsetzung der SDGs und der Gestaltung von
Partnerschaften zur Erreichung der Ziele, stellen die, nach wie vor gelebten,
Kategorien von Nord-Sid dar. Diese Kategorisierung und das damit
zusammenhangende  undifferenzierte Machtgefalle bedurfen dringender
Uberarbeitung. (Vgl. Berensmann et al., 2015, S. 87)

Public-Private-Partnership

Neben den Partnerschaften zwischen o6ffentlichen Partner*innen nimmt auch die
Bedeutung der Rolle von privaten Partner*innen stetig zu. (Vgl. Biermann et al., 2017,
S. 28) Zu den privaten Partner*innen werden NGOs, private Mittelgeber*innen und
Unternehmen gezahlt. (Vgl. Marren, 2015, S. 59) Insbesondere die Zusammenarbeit
von offentlichen und privaten Partner*innen wird zunehmend als Lésungsansatz fur
entwicklungspolitische Ziele, (Vgl. Ellersiek & Beisheim, 2017, S. 8) wie den SDGs,
gehandelt. Der Privatsektor bietet in solchen Partnerschaften eine Moglichkeit zur
Mobilisierung 6ffentlicher Finanzierungsmaoglichkeiten. (Vgl. United Nations, 2015b, S.
8) Dadurch kann zudem eine aktive Beteiligung an der Umsetzung der SDGs des

Privatsektors geschaffen werden. (Vgl. United Nations, 2015b, S. 8) Es wird dabei
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auch kritisiert, dass in einigen Bereichen keine unabhangigen Studien die Vorteile von
solchen Partnerschaften beweisen konnten. (Vgl. Martens & Obenland, 2016, S. 21)
Ebenso erfahren solche Partnerschaften teilweise aus der Zivilgesellschaft die Kritik
der Privatisierung von Staatsaufgaben. (Vgl. Ellersiek & Beisheim, 2017, S. 7) Die
Wirtschaft fordert Public-Private-Partnerships, da gerade die Unternehmen darauf
angewiesen sind, dass eine Gesellschaft gesund ist und funktioniert. (Vgl. Thiel, 2019,
S. 1)

Private-Private-Partnership

Die dritte Gruppe der Partnerschaften sind die Partnerschaften zwischen zwei privaten
Partner*innen. Diese spielen fur die Umsetzung des SDG 17 nur eine untergeordnete
Rolle. Der UN-Generalsekretar betont auch die Rolle des Privatsektors und dessen
Wichtigkeit bei der Erreichung der SDGs. (Vgl. Berensmann et al., 2015, S. 87)

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass insbesondere jene Partnerschaften
zwischen Regierungen, sowie die Partnerschaften zwischen 6ffentlichen und privaten
Partner*innen die Hauptrolle, laut der Vereinten Nationen, bei der Umsetzung der
SDGs und insbesondere des SDG 17 spielen.

4.2 Partnerschaft und Macht

Ziel der Vereinten Nationen ist es globale Partnerschaften zu schaffen, welche wie in
Kapitel 4.1 beschrieben, auf Prinzipien von Gerechtigkeit, Solidaritat und geteilter
Verantwortung basieren und damit verbunden ein neues Verstandnis von
Partnerschaft zu etablieren. Gleichermalen muss jede Form der Diskriminierung in

einer Partnerschaft eliminiert werden. (Siehe Kapitel 4.1)

4.2.1 Auswirkungen asymmetrischer

Machtverhaltnisse

Asymmetrische Machtverhaltnisse in den Partnerschaften der internationalen
Zusammenarbeit stellen ein groRes Problem dar. Wenn eine Zusammenarbeit nicht
unter Gleichberechtigten stattfindet, gibt es einen Hegemon. Die Macht in einer
solchen Beziehung ist asymmetrisch. (Vgl. Allan & Mirumachi, 2010, S. 19) Diese

Asymmetrie halt die Beteiligten laut Michel Foucault nicht von einer Zusammenarbeit
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ab. (Vgl. Rebien, 1996, S. 168) Die Zusammenarbeit unter einer solchen Asymmetrie,

wie in Kapitel 4.3 beschrieben, kann die folgenden Auswirkungen haben:

Asymmetrische Machtverhaltnisse konnen einerseits dazu fuhren, dass diese
Machtasymmetrien reproduziert werden, was bedeutet, dass sich die Asymmetrien
gegebenenfalls noch vergrélRern. (Vgl. Danielzik, 2013, S. 26 ff) Die Reproduktion
halt die bestehenden Machtverhaltnisse aufrecht und schafft die Grundlage dafur, dass

diese Machtverhaltnisse unverandert weiter bestehen.

Chandra-Milena Danielzik beschreibt, dass eine Machtasymmetrie die Moglichkeit fur
die Unterdrickten reduziert, Verantwortung fur das Projekt, die Situation
beziehungsweise die Partnerschaft zur Halfte zu tragen. Ohne diese Mdoglichkeit
Verantwortung gleichberechtigt zu Ubernehmen, kann keine Veranderung,
unteranderem bezlglich Umwelt- und Klimazerstérung oder Armut, stattfinden. (Vgl.
Danielzik, 2013, S. 31) Durch den Erhalt der Machtasymmetrie kann folglich keine
Veranderung stattfinden und der Status quo wird maximal erhalten. Losungen von
weltweiten Problemen konnen unter Machtasymmetrien nicht nachhaltig entwickelt
werden. (Vgl. Danielzik, 2013, S. 31 ff)

Andererseits beinhalten asymmetrische Machtverhaltnisse gleichzeitig fur gewohnlich
Asymmetrien im Wissen, da Wissensproduktion in Machtasymmetrien eingebettet
sind und dieses Wissen nicht gleichberechtigt von allen hervorgebracht werden kann.
(Vgl. Danielzik, 2013, S. 26; Foucault, 2014) Diese Wissensasymmetrien fuhren, wie
Michel Foucault beschreibt (siehe Kapitel 1.1), wiederum 2zu ungleichen
Machtverhaltnissen und dadurch wieder zur Reproduktion der Asymmetrien zwischen

Partner*innen.

Unter anderem diese Aspekte von asymmetrischen Machtverhaltnissen fuhren dazu,
dass es in Folge von Machtasymmetrien zu keiner Veranderung kommt und
bestehende Ideen, Wege und Moglichkeiten beibehalten werden. Dabei werden die
Bedurfnisse der marginalisierten Gruppe von der dominanten Gruppe nicht
wahrgenommen beziehungsweise nicht beachtet. (Vgl. Beilwenger & Sommer, 2012,
S. 46) In der Organisationstheorie werden die Folgen von asymmetrischen
Informationen noch dramatischer wahrgenommen. Es ist davon auszugehen, dass

asymmetrische Informationen zu Ineffizienz fihren. (Vgl. Ortmann, 2016, S. 87)
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Daruber hinaus fuhrt Machtasymmetrie zum Widerstand der Unterdrickten. Michel
Foucault beschreibt dies, als den Wunsch der Massen, gegen eine Art regiert zu
werden. (Vgl. Hess, 2016, S. 18) Machtasymmetrie fuhrt folglich dazu, dass die
Gruppe, welche weniger Macht besitzt, sich gegen jene mit mehr Macht wehrt. Dies
kann zur Folge haben, dass Implementierungen fehlschlagen, Partizipation nicht
stattfindet oder Projekte nicht stattfinden koénnen und in der Folge sogar
Partnerschaften scheitern. (Vgl. Surminski & Leck, 2017; Trim & Lee, 2008)

Eine Partnerschaft bendtigt, wie im Kapitel bisher beschrieben, eine gute
Kommunikation. Durch das Vorhandensein von Machtasymmetrien ist eine
gleichberechtige Kommunikation nicht moglich. Dies flhrt wiederum zum
Widerstand der Unterdruckten. (Vgl. Baur, Van Elteren, Nierse, & Abma, 2010, S. 233)
Gleichzeitig ist die bestehende Kommunikation durch Misstrauen charakterisiert,
welche den Widerstand vergrofert. (Vgl. Baur et al., 2010, S. 241)

Da das Funktionieren von Macht, laut Michel Foucault, auf Effizienz basiert, und ein
asymmetrisches Machtverhaltnis durch Ineffizienz und Widerstand charakterisiert ist,
kann die Schlussfolgerung getroffen werden, dass eine Asymmetrie dem

Funktionieren der Macht entgegenwirkt.

4.2.2 Lésungsansitze zur Uberwindung

asymmetrischer Machtverhaltnisse

Partnerschaft bendtigt zudem Commitment, Koordination, Unabhangigkeit und
insbesondere Vertrauen. (Vgl. Mohr & Spekman, 1994, S. 137) Dafur sind die
folgenden verschiedene Aspekte notwendig, mit welchen gleichermalen ein Einfluss
auf die Machtverhaltnisse einhergeht, um Partnerschaften im Sinne des SDG 17 zu
schaffen, bei deren Umsetzung und Gestaltung es wie bereits beschrieben noch

Handlungsbedarf gibt.
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Abbildung 10: Aspekte der Partnerschaft fiir geteilte Macht. Quelle: Eigene Grafik.

Leadership — geteilte Macht

Die Betrachtung der FlUhrung bei partnerschaftlichen interorganisatorischen
Beziehungen ist deutlich komplexer und mehrdeutiger als bei einzelnen
Organisationen. (Vgl. Pettigrew, 2003) Im Gegensatz zu einzelnen Organisationen
kann das Leadership, bei Partnerschaften mit verschiedenen Partner*innen, so
weniger einzelnen Personen als vielmehr einer Organisation zugeordnet werden. (Vgl.
Armistead et al., 2007, S. 215) Somit entsteht ein Machtgefalle ebenfalls nicht
zwischen Personen, sondern zwischen Organisationen. FUr eine erfolgreiche
Partnerschaft ist es daher notwendig, das Leadership zwischen den Partner*innen
aufzuteilen. (Vgl. Weiss, Anderson, & Lasker, 2002) Nur durch das Teilen der Macht
in Partnerschaften, kann ein Vertrauen zwischen Partner*innen geschaffen werden.
(Vgl. Jones & Barry, 2016, S. 16) Desweiteren hat die Metastudie von Weiss et al.
feststellen kdnnen, dass die Fuhrungskompetenz in Partnerschaften darauf fokussiert
werden muss, Verantwortung fiir die Partnerschaft zu tragen, zu inspirieren, zu

motivieren und eine gemeinsame Basis zu schaffen. (Vgl. Weiss et al., 2002) Damit
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Leadership, in den Partnerschaften des SDG 17, erfolgreich sein kann, wird eine

gemeinsame Basis bendtigt, ein gemeinsames Weltbild. (Vgl. Thiel, 2019, S. 30)

Bei der Betrachtung Foucaults Machtbegriff und der VerknUpfung mit der
Notwendigkeit eines Leaderships flr eine Partnerschaft, kann festgestellt werden,
dass Leadership eine besondere Rolle bei den Machtverhaltnissen spielt. Wie in
Kapitel 1.1 beschrieben, beschreibt Michel Foucault den modernen Machtbegriff als
das Kontrollieren, Uberwachen, Beugen aber auch das Steigern der Fahigkeiten oder
Kraften. Gleichzeitig kann Leadership als das Fuhren von anderen oder auch das
Inspirieren zu Anstrengung und Engagement definiert werden. (Vgl. Ayman & Korabik,
2010) Dabei gilt es zu beachten, dass dieses Kontrollieren oder Beugen, wie Michel
Foucault schreibt, eine Machtausibung auf individueller oder gesamtgesellschaftlicher
Ebene ist. (Vgl. Kapitel 1.1) Bei den Partnerschaften des SDG 17 geht es um die
Umsetzung der SDGs und damit um die Erreichung einer gesamtgesellschaftlichen
Nachhaltigkeit auf allen drei Ebenen von Entwicklung. (Vgl. Kapitel 3 und 4.1) Folglich
stellt die Macht durch Leadership der Partnerschaft eine Macht auf der

gesamtgesellschaftlichen Ebene dar.

DarUber hinaus betont Michel Foucault die wichtige Aufgabe den Machtbegriff nicht
als etwas Negatives, sondern als etwas zu betrachten, dass Wirkliches produziert —
etwas Positives schafft. (Vgl. Kapitel 1.1) Die Funktion von Leadership ist damit
gleichsetzbar: ,make things better (Summerfield, 2014, S. 252).

Folglich kann festgestellt werden, dass fur das Funktionieren einer Partnerschaft ein
ausgeglichenes beziehungsweise gemeinsames Leadership notwendig ist, da
ansonsten keine wahre Partnerschaft entstehen kann, es aber gleichzeitig in der

Umsetzung des SDG 17 noch eine Herausforderung darstellt.
Partnerschaftsprozess

Partnerschaften funktionieren nicht, wenn, wie in der Praxis vermehrt gelebt, die
Partner*innen hauptsachlich die eigenen Ziele verfolgen. In der Praxis konzentrieren
sich die Anliegen in Partnerschaften sich vermehrt auf den eigenen Vorteil und nicht
auf den Partnerschaftsprozess. Eine funktionierende Partnerschaft braucht neben
dem inhaltlichen Fokus auch einen systemischen Fokus auf Partnerschaft. Die
inhaltlichen Belange einer Partnerschaft kdnnen nicht unabhangig von den

partnerschaftlichen Belangen betrachtet werden. Partnerschaften des SDG 17, fur die

49



Umsetzung der SDGs, funktionieren nur, wenn Partnerschaft als soziales Gefuge
fokussiert wird. Denn Partnerschaften sind Teil eines menschlichen und sozialen

Okosystems und funktionieren nicht im luftleeren Raum. (Vgl. Thiel, 2019, S. 1 f)

Teil eines solchen Partnerschaftsprozesses ist zudem die gemeinsame und klare
Formulierung der Ziele und Aufgaben. Dies ist insbesondere auch daflr notwendig,
dass die passenden Partner*innen identifiziert werden konnen. Zusatzlich bietet das
gemeinsame Erarbeiten der Ziele eine Moglichkeit zur Uberwindung kollektiver
Handlungsschwierigkeiten. (Vgl. Daley, 2009; Koski, 2015, S. 329) Eine gemeinsame
Vision ist fur die Veranderung der partnerschaftlichen Zusammenarbeit notwendig.
(Vgl. United Nations, 2013, S. 10)

Bei der Betrachtung der Machtverhaltnisse und des Partnerschaftsprozesses kann
festgestellt werden, dass der Prozess und die damit verknipfte Vertrauensbildung
durch eine gemeinsame Basis, fur die Machtteilung und damit fur den Aspekt
Leadership notwendig sind. (Vgl. Jones & Barry, 2016) Um folglich eine Basis fur
geteilte Macht und Leadership zu schaffen, ist es notwendig einen Fokus auf den
Partnerschaftsprozess zu bilden und die Mdoglichkeit zu schaffen, dass alle

Partner*innen offen ihre Ziele und Bedurfnisse auftern kbnnen.
Risiken gemeinsam tragen

Des Weiteren beinhalten Partnerschaften eine gegenseitige Abhangigkeit. (Vgl.
Thiel, 2019, S. 1 f) Es ist notwendig, dass Risiken und Moglichkeiten, aber auch
Ressourcen und Benefits geteilt werden. (Vgl. United Nations, 2015b, S. 13) Ein
geteiltes Risiko hilft zudem, zwischen Risiko und Unsicherheit in einer Partnerschaft
zu unterscheiden. (Vgl. Thiel, 2019, S. 31) Das geteilte Risiko ist ebenso notwendig
fur eine geteilte Macht wie ein gemeinsamer Partnerschaftsprozess, da ansonsten die

Macht bei jener Partner®in liegt, welcher weniger oder kein Risiko tragen muss.
Wissen

Ein weiterer wichtiger Aspekt bezuglich Macht bei Partnerschaften ist das Wissen
beziehungsweise der Umgang mit Wissen. Wissen gibt die Maoglichkeiten
Partnerschaften nachhaltig zu gestalten. Allerdings fehlt in der Praxis oftmals das
Wissen uber die Auswirkungen von Partnerschaften, ebenso wie Uber die
Voraussetzungen oder dieses bestehende Wissen wird missachtet. (Vgl. Thiel, 2019,

S. 1) Es ist ein wichtiger Faktor, um eine gleichberechtigte Partnerschaft zu schaffen,
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dass jeder das jeweilige Wissen und die damit verbundenen Fahigkeiten in die
Partnerschaft einbringt. (Vgl. United Nations, 2013, S. 3)

Durch die Verknupfung dieser Erkenntnis mit dem Machtbegriff von Foucault, welcher
das Wissen als Kernelement von Machtverhaltnissen bezeichnet, da durch Wissen die
Machtverhaltnisse produziert und reproduziert werden, (vgl. 1.1) kann gezeigt werden,
dass das Wissen und damit verbunden auch der Wissenszugang wichtige Aspekte der
Macht bei Partnerschaften der SDGs sind. Michel Foucault beschreibt das Wissen als
zentrales Element bei der Verteilung von Macht. Der Vorteil von Wissen fuhrt folglich
zu einem Vorteil an Macht. (Vgl. 1.1) Somit muss Wissen bei der Gestaltung von
Partnerschaften besonders betrachtet werden und die Wahrnehmung und Wertung

von Wissen analysiert werden.
Monitoring und Transparenz

Um eine Partnerschaft zur Umsetzung der SDGs im Sinne der Vereinten Nationen
erreichen zu kénnen, wird zudem eine kontinuierliche Uberpriifung und Anpassung der
Partnerschaften benétigt. Insbesondere die Vereinten Nationen betonen die Rolle von
Monitoringprozessen fur globale Partnerschaften. (Vgl. United Nations, 2015d) Dies ist
hinsichtlich ihrer Ziele, Risiken ebenso wie ihrer Leistungen notwendig. Hierflr werden
angemessene Leitlinien bendtigt, um die einzelnen Formen der Partnerschaft
erfolgreich umsetzen zu kénnen. (Vgl. Thiel, 2019, S. 2) Die Information Uber die
Uberwachung wie auch die Mdglichkeit zu sanktionieren, stellt ebenfalls ein wichtiger
Aspekt der Partnerschaft dar. (Vgl. Daley, 2009; Koski, 2015, S. 329) Ohne die
Moglichkeit auf gesetzliche Befugnisse und Sanktionen zurtickgreifen zu kénnen,
wie es bei den SDGs der Fall ist, wird der Fortschritt von Partnerschaften erheblich
behindert. (Vgl. Thiel, 2019, S. 32) Auf globaler Ebene kdnnen die Vereinten Nationen
die Fiihrung zur Uberwachung tragen, es ist notwendig, auf nationale und regionale
Mechanismen zurtickgreifen zu kénnen. (Vgl. United Nations, 2013, S. 10) Es ist
notwendig, dass eine Partnerschaft transparent und rechenschaftspflichtig gestaltet
wird. (Vgl. United Nations, 2015b, S. 10)

Gleichzeitig werden sinnvolle und einheitliche Indikatoren bendétigt, um globale
Partnerschaft gleich zu gestalten. In der Praxis werden Partnerschaften flir gewohnlich
sehr unterschiedlich umgesetzt und dabei werden die Auswirkungen auf den Prozess
nicht beachtet. (Vgl. Thiel, 2019, S. 2 f) Das Fehlen von Kontrollen und Richtlinien kann
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sowohl die Planung wie die Umsetzung einer Partnerschaft kritisch beeinflussen. (Vgl.
Kettl, 2003, S. 356) Es bendtigt synchrone Beurteilungen des Bewertungs- und
Uberprifungsprozesses. (Vgl. Pattberg & Stripple, 2008, S. 385) Daher sind
gemeinsam definierte Partnerschaftsprozesse hilfreich, um informell oder formell
durchsetzbare Standards zu schaffen. (Vgl. Koski, 2015, S. 329 f)

Zur Umsetzung von Monitoringprozessen ist es gleichzeitig notwendig, dass eine
Partnerschaft Transparenz beinhaltet. (Vgl. Martens & Obenland, 2016) Die Vereinten
Nationen stellen klar, dass eine Partnerschaft ohne Transparenz nicht funktionieren
kann und gleichzeitig gerade diese oftmals eine Herausforderung darstellt. (Vgl. UN
Secretary-General, 2015) Insbesondere auch, weil Transparenz Vertrauen schafft und

dies eine Basis fuir Partnerschaften darstellt.

Monitoringprozesse, Indikatoren und Transparenz haben einen groRen Einfluss auf die
Macht in Partnerschaften. Durch die Betrachtung der nétigen Monitoringprozesse in
Bezug auf Macht kann festgestellt werden, dass Macht laut Michel Foucault kein
einheitliches System ist und immer auf den individuellen Fall hin betrachtet werden
muss. (Vgl. 1.1) Die Frage, die daraufhin gestellt werden muss, ist die Frage, ob die
Macht in Partnerschaften einheitlichen Indikatoren unterstellt werden kann oder ob
nicht vielmehr individuelle Indikatoren je Partnerschaft bendtigt werden. Wenn
Indikatoren bendtigt werden, um eine funktionierende Partnerschaft zu erhalten, wie
beschrieben, und die Macht in Partnerschaften nicht als einheitliches System gesehen
werden sollte, dann benétigen Partnerschaften Indikatoren, aber solche, die auf die
einzelnen auleren Aspekte, Praktiken und Instrumente angepasst werden konnen.

Folglich sollte hierbei der Aspekt des Partnerschaftsprozesses beachtet werden.

Ebenso kritisiert Michel Foucault, dass das Funktionieren von Macht und
Partnerschaften, die Macht auf den/die Partner*in oder mit dem/der Partner*in auf der
gesamtgesellschaftlichen Ebene auslben, nicht auf Verboten und Sanktionen,
sondern auf dem Aufbau von Fahigkeiten basiert. (Vgl. 1.1 & 4.3) Folglich sollte auch
hier in Bezug auf Partnerschaften der SDGs und Macht hinterfragt werden, wie
Monitoring und Indikatoren gestaltet werden koénnen, um Machtverhaltnisse zu

verandern.

Um Partnerschaften und damit verbunden eine geteilte Macht flr die Umsetzung der

SDGs zu schaffen, werden folglich Transparenz aber auch Monitoringprozesse
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bendtigt. Allerdings sollten diese in Bezug auf Macht und Foucaults Machtbegriff

kritisch hinterfragt und angepasst werden.
Erfahrungsaustausch und gemeinsame Problemlosung

Essenziell flr eine veranderte und nachhaltige Partnerschaft ist der Austausch von
Erfahrungen auf einer gemeinsamen Ebene und die gemeinsame Suche nach
Lésungen fur Herausforderungen. (Vgl. United Nations, 2013, S. 3) Notwendig hierfur
ist, dass die Partner*innen die Fahigkeiten ihrer Partner*innen als innovativen Wert
und neue Information erkennen. (Vgl. Zou, Ertug, & George, 2018) Dies flhrt

gleichzeitig wiederum zum Vertrauen, was die Basis einer Partnerschaft darstellt.

In Bezug auf Macht und Partnerschaft spielt insbesondere der Wissensaustausch eine
besondere Rolle, denn wie Michel Foucault beschreibt (vgl. 1.1), stellt Wissen eine
Produktion oder Reproduktion von Wissen dar und Erfahrungen stellen wiederum
Wissen dar. Folglich fuhrt der Austausch von Wissen zu einer Veranderung der

Machtverhaltnisse.

Gleichzeitig stellt die gemeinsame Problemldsung einen wichtigen Aspekt zum
Partnerschaftsprozess dar und hat dadurch ebenfalls einen Einfluss auf die Macht in

Partnerschaften.
Einbeziehung der Stakeholder

Des Weiteren ist flir die Veranderung der Partnerschaft notwendig, dass in die
Prozesse der Partnerschaften alle Stakeholder einbezogen werden. Es ist notwendig
eine Zusammenarbeit mit Staaten, Gebietskorperschaften, internationalen
Organisationen, Unternehmen, der Zivilgesellschaft und anderen zu schaffen. (Vgl.
United Nations, 2013, S. 10) Zur Erreichung einer ausgeglichenen Macht in
Partnerschaften, ist es notwendig alle Stakeholder in den Prozess zu integrieren. (Vgl.
Hemphill, McGreal, Berry, & Watson, 2006, S. 77)

Insbesondere bei der Betrachtung Michel Foucaults Kritik an der Betrachtung von
Macht als Mdglichkeit des Staates Uber die Menschen zu herrschen, ist festzustellen,
dass die Einbeziehung von Stakeholdern notig ist, damit nicht eine einzelne
spezifische Gruppe die Macht allein begrindet und gleichzeitig die eigene
Souveranitat der Menschen besser geschutzt und integriert werden kann. (Vgl. 1.1)
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Zusammenfassend bilden die Aspekte Partnerschaftsprozess, Risiken gemeinsam
tragen, Wissen, Monitoring und Transparenz, Erfahrungsaustausch und gemeinsame
Problemlésung und Einbeziehung der Stakeholder die Basis flr die geteilte Macht im

Leadership und damit die Basis fur Partnerschaften nach dem SDG 17.

5. Public-Private-Partnerships zur Umsetzung des
SDG 17

Die Public-Private-Partnerships stellen, wie in Kapitel 4.1 bereits beschrieben, eine
Partnerschaft zwischen verschiedenen 6ffentlichen und privaten Partner*innen dar. Es
wird insbesondere flr die Umsetzung der SDGs betont, dass gerade die Multi-
Stakeholder-Partnerships weiter fokussiert werden sollen, also Partnerschaften,
welche mehr als Partner*innen haben. (Vgl. Stibbe, Reid, & Gilbert, 2019, S. 8) Hierfur
ist es notwendig, dass Regierungen, der Privatsektor, die Zivilgesellschaft, die
Vereinten Nationen und alle anderen Stakeholder zusammenarbeiten. (Vgl. United
Nations, 2015c, S. 10) Multi-Stakeholder-Partnerships stellen eine notwendige
Erganzung der Globalen Partnerschaften dar, um Wissen, Technologie und finanzielle
Ressourcen zur Erreichung der SDGs auszutauschen. (Vgl. Martens & Obenland,
2016, S. 3) Die Public-Private-Partnerships koénnen als Multi-Stakeholder-
Partnerships gesehen werden, soweit diese eine Partnerschaft zwischen o&ffentlichen
und privaten Partner*innen darstellen und mehrere (mehr als zwei) verschiedenen
Partner*innen beteiligt sind. (Vgl. Beisheim & Simon, 2016, S. 3 f) Bei der Betrachtung
der Public-Private-Partnerships konnen zwei Ebenen betrachtet werden: einerseits die
Ebene der Partnerschaft selbst. Welche Stakeholder sind Partner*innen und welche
nicht. Andererseits kann der Prozess der Strategie oder des Projektes, welche die
Partnerschaft umsetzt betrachtet werden und die dazugehdérenden externen

Stakeholder und deren Rolle.

Die  Einbeziehung von privaten Partnertinnen in  Kombination  mit
grenzuberschreitender Interaktion wird dabei als Transnationalisierung bezeichnet.
(Vgl. Ashoff, 2015, S. 51; Pattberg, Biermann, Chan, & Mert, 2012a, S. 3)
Transnationale Partner*innen tragen hierbei direkt zur Regelung von internationalen

Themen und der Bereitstellung von Ressourcen bei. (Vgl. Risse, 2013)
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Es ist an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass die Wirksamkeit von Public-Private-
Partnerships zur Umsetzung der SDGs, sowohl in der wissenschaftlichen wie
praktischen Literatur, ein Diskurs darstellt, was insbesondere damit zusammenhangt,
dass es aufgrund der bisherigen Laufzeit der SDGs noch an spezifischen und
passenden Indikatoren mangelt. (Vgl. Kamphof & Melissen, 2018, S. 330) Gleichzeitig
haben sie die Rollen und Machtasymmetrien von Public-Private-Partnerships durch
die SDGs nicht wesentlich verandert (Vgl. Kamphof & Melissen, 2018), was eine
Analyse anhand der spezifischen SDG Literatur und der allgemeinen

Entwicklungspolitik Literatur ermdglicht.

5.1 Stakeholder in den Public-Private-Partnerships

An Public-Private-Partnerships sind sowohl offentliche wie private Stakeholder

beteiligt.

Stakeholder
Public-Private-

Partnership

|
1
Offentliche Private
Stakeholder Stakeholder
= Lokale Behérde Qg Zivilgesellschaft
Staatliche

ad  Unternehmen

Il Wissenschaftliche
Einrichtungen

Interessen-
vertretungen

Abbildung 11: Stakeholder von Public-Private-Partnerships. Quelle: Eigene Grafik.
55



Offentliche Stakeholder

Wie in der vorhergehenden Grafik sichtbar, kdnnen die offentlichen Stakeholder in
lokale und in offentliche Stakeholder eingeteilt werden. Die offentlichen Stakeholder
befinden sich hierbei auf hdchster Entscheidungsebene und stellen fir gewdhnlich
Bundesstellen dar. Darunter fallen Regierungen, welche Partnerschaften, Strategien
oder Programme zur Zusammenarbeit beschlieRen, ebenso wie Ministerien oder
offentliche Organisationen, welche diese Strategien und Programme entwickeln. Unter
lokalen o6ffentlichen Stakeholder sind jene zu fassen, welche sich auf lokaler Ebene,
sprich Lander- oder Gemeindeebene befinden. Zu dieser Kategorie zahlen
Gemeinderegierungen, Landesregierungen oder regionale Vertreterinnen, also jene
offentlichen Stakeholder, welche in der Verwaltung nachgeordnet sind. Zusatzlich Iasst
sich noch die Herkunft der Stakeholder unterscheiden. Die oOffentlichen Stakeholder
spalten sich jeweils in jene der Geberlander und jene aus Empfangerlander auf. (Vgl.
Ashoff, 2015, S. 24 f; Bundesministerium flur wirtschaftliche Zusammenarbeit und
Entwicklung, 2015, S. 56; Pattberg, Biermann, Chan, & Mert, 2012b, S. 79)

Private Stakeholder

Bei den privaten Stakeholdern von Public-Private-Partnerships zur Erreichung der
SDGs kdénnen funf Gruppen voneinander unterschieden werden. Zunachst stellt die
Zivilgesellschaft eine Stakeholdergruppe dar. Hierbei sollten neben der gesamten
Bevdlkerung auch marginalisierte Gruppen erwahnt werden, insbesondere Indigene,
Frauen sowie Jugendliche und Kinder. (Vgl. Clough, Long, & Rietig, 2019; Horan,
2019, S. 11; Pattberg, Biermann, Chan, et al., 2012b, S. 82) Die zweite Gruppe der
privaten Stakeholder stellen zivilgesellschaftliche Organisationen beziehungsweise
NGOs. Hierzu gehoéren neben Nichtregierungsorganisationen auch private Stiftungen
oder kirchliche Organisationen, sowohl in den Geberlandern wie auch den
Empfangerlandern. (Vgl. Bundesministerium fir europdische und internationale
Angelegenheiten, 2007, S. 8; Bundesministerium flr wirtschaftliche Zusammenarbeit
und Entwicklung, 2015, S. 56) Ebenso sind Unternehmen eine Gruppe unter den
privaten  Stakeholdern.  Hierzu  kdénnen  Consultingunternehmen,  Social
Entrepreneurship oder Wirtschaftsunternehmen gezahlt werden. (Vgl. Ashoff, 2015, S.
24 f) Wissenschaftliche Einrichtungen, wie Universitaten oder
Forschungseinrichtungen stellen ebenfalls eine Gruppe der privaten Stakeholder dar,
ebenso wie Interessenvertretungen. Hierzu zahlen Gewerkschaften oder
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Wirtschaftsverbande. (Vgl. Bundesministerium fur wirtschaftliche Zusammenarbeit
und Entwicklung, 2015, S. 56; Horan, 2019, S. 11; Pattberg, Biermann, Chan, et al.,
2012b, S. 82)

5.2 Rollen in den Public-Private-Partnerships

Die bisherigen Bemiihungen zur Uberarbeitung der Zusammenarbeit zur Umsetzung
der SDGs erfordern laut UN-Generalsekretar weiterer deutlicher Verbesserung. Die
offene und transparente Gestaltung wie auch die Integration aller relevanter
Stakeholder, sei essenziell fur eine legitime und glaubwirdige Umsetzbarkeit der
SDGs. Diese Aufforderung wurde allerdings bisher ignoriert. (Vgl. Berensmann et al.,
2015, S. 88) Die Rollen der in Kapitel 5.1 dargestellten Stakeholder kdnnen dabei wie

folgt beschrieben werden.

Public-Stakeholder

Staatlichen Behorde (hochste Ebene)

Die staatlichen Behdrden haben bei den Public-Private-Partnerships eine elementare
Rolle, da sie in fast allen dieser Partnerschaften beteiligt sind. (Vgl. Clough et al., 2019;
Horan, 2019, S. 11; Pattberg, Biermann, Chan, et al., 2012b, S. 82) Obwohl sie laut
Studien nicht effektiver sind, sondern in Bezug auf Outputs deutlich schlechter
abschneiden, liegt der Lead bei einem Grof3teil der Public-Private-Partnerships bei den
staatlichen Behorden. (Vgl. Pattberg & Widerberg, 2016, S. 46)+ (Vgl. Compagnon,
2012, S. 152) Diesen kommt insbesondere die Rolle als “Aktivierer*in” und
“‘Regulierer*in” zu. (Vgl. Kamphof & Melissen, 2018, S. 330) Die staatlichen Behérden
spielen folglich sowohl bei der Gestaltung der Partnerschaft wie auch in den Prozessen
in der Partnerschaft, eine elementare Rolle. Insbesondere als , Aktiviererin® setzen sie
die Problemstellung fest. Allerdings unterscheiden sich die Rollen der staatlichen
Behorden in Geber- und Empfangerlandern sehr stark:

Staatliche Behorde aus Geberlandern:

Die staatlichen Behdrden der Geberlander sind in einem Grofdteil der weltweiten
Public-Private-Partnerships aktiv. (Vgl. Pattberg, Biermann, Chan, et al., 2012b, S. 79)
Zudem haben sie in den meisten Fallen den Lead inne und tragen die
Hauptverantwortung bei der Initierung, Finanzierung und Durchfuhrung von Public-

Private-Partnerships. (Vgl. Pattberg, Biermann, Chan, et al., 2012b, S. 79)
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Die Rolle der Geberlander stellt einerseits eine Rolle dar, die als Helfer*in gegen die
Ungleichheit gesehen werden kann. Andererseits stellt die internationale
Zusammenarbeit zum Erreichen der SDGs auch eine Maglichkeit fur Geberlander dar.
Den Geberlandern erleichtert diese Zusammenarbeit den Zugang zu Markten und
Ressourcen ebenso, wie die Pflege von Handelsunterstutzungen und den Erhalt von
politischer Unterstitzung. (Vgl. Marren, 2015, S. 64 f) Gleichzeitig werden die
Fahigkeiten der Empfangerlander in Bezug auf Prioritaten, Strategien und Verfahren
als unzureichend wahrgenommen. (Vgl. Ashoff, 2015, S. 25) Einige Studien stellten
fest, dass insbesondere die Eigeninteressen das Hauptargument flr
Entwicklungszusammenarbeit darstellt, dadurch wird die Problemstellung fir die
Partnerschaft mitgepragt. (Vgl. Marren, 2015, S. 64 f)

Die Komplexitat der unterschiedlichen Geberlander und deren Projekte und Verfahren
fuhrt bei den Empfangerlandern zu erhéhtem Aufwand. Dadurch wird die
Verantwortung, welche bei den Empfangerlandern liegen sollte, von den Geberlandern

unterminiert, ebenso wie die Gestaltungsautonomie. (Vgl. Ashoff, 2015, S. 24)

Durch die Kombination aus finanzieller Uberlegenheit, dem Verfolgen der eigenen
Interessen, ,einer mangelnden Orientierung der Geberbeitrage an den Prioritaten,
Strategien und Fahigkeiten der Partner” (Vgl. Ashoff, 2015, S. 25) und der
Unterwanderung der Gestaltungsautonomie kann die Rolle der Geberlander als
dominant beschrieben werden. Die Geberlander tragen wie beschrieben eine

entscheidende Rolle bei der Gestaltung der Entwicklungspolitik.

Die Geberlander spielen auch in multilateraler Entwicklungszusammenarbeit eine
entscheidende Rolle. Auch wenn das Ziel, die SDGs erreichen zu wollen im Zentrum
stehen sollte, zeigen Studien, dass Geberlander ihre eigenen Interessen stark
fokussieren. Die Betrachtung der Rollen von Nord und Sud haben sich zwar elementar
verandert, allerdings sind die gelebten Standards in der Entwicklungszusammenarbeit
noch nicht angepasst. (Vgl. Marren, 2015, S. 64 f) Folglich kann die Rolle der
Geberlander bei der Umsetzung der SDGs als sehr machtig und dominierend

beschrieben werden.

Entgegen der Ziele der SDGs kann zusammenfassend festgestellt werden, dass die

staatlichen Behorden der Geberlander in den meisten Partnerschaften dominieren. Die
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Durchsetzung ihrer eigenen Interessen in Kombination mit den finanziellen

Médglichkeiten zeigt die dominante Rolle dieser Gruppe auf.
Staatliche Behorden aus Empfangerlandern:

Im Gegensatz zu den staatlichen Behorden der Geberlander sind die der
Empfangerlander in den Public-Private-Partnerships unterreprasentiert. (Vgl. Pattberg,
Biermann, Chan, et al., 2012b, S. 80) Laut einer Studie spielen in 56 Prozent aller
Partnerschaften offentliche Stakeholder aus Empfangerlandern keine Rolle.
Insbesondere bei der Betrachtung des Leaderships in Partnerschaften sind diese
Stakeholder nicht zu finden. (Vgl. Pattberg, Biermann, Chan, et al., 2012b, S. 79)

Diese Gruppe hat somit nicht dieselben Maéglichkeiten und nicht denselben Zugang zu
den Public-Private-Partnerships zu Umsetzung der SDGs und kann somit auch nur in

einem sehr eingeschrankten MalRe an der Umsetzung des SDG 17 partizipieren.
Lokale Behorden:

Lokale Behorden, welche zwar eine wichtige Rolle auf der Umsetzungsebene spielen
werden, sowohl in Geber- wie Empfangerlander, in der Praxis in die
Entscheidungsprozesse nicht einbezogen. Auf der Umsetzungsebene stellen sie zwar
eine(n) wichtige(n) Partner*in dar, der dabei aber nicht partizipativer Teil der
Partnerschaft ist, sondern vielmehr ein untergebener Teil. Die lokalen Behdrden sehen
sich mit der Aufgabe konfrontiert, bereits entschiedene Konzepte und Strategien um-
und durchsetzen zu mussen. (Vgl. Ashoff, 2015, S. 115)

Bei der Betrachtung der Fuhrung in Partnerschaften zur Umsetzung der SDGs sind
lokale Behdrden nur in weniger als funf Prozent beteiligt. (Vgl. Pattberg & Widerberg,
2016, S. 46)

Zusammenfassend kann also die Rolle von lokalen Behorden insbesondere auf der
Umsetzungsebene wahrgenommen werden. Auf Flhrungsebene kann eine

Beteiligung nur selten festgestellt werden.
Private Stakeholder

Zivilgesellschaft:

Die Zivilgesellschaft im engeren Sinne, folglich die Bewohner*innen eines Staates,

haben grundsatzlich die Moglichkeit an Politikgestaltung der Partnerschaften und

59



Umsetzung zu partizipieren. (Vgl. Chan, 2012, S. 118) Es kann zudem eine steigende
Zahl der privaten Stakeholder an Public-Private-Partnerships beobachtet werden. (Vgl.
Pattberg, Biermann, Chan, et al., 2012b, S. 82) Gleichzeitig besteht immer noch eine
Herausforderung die Zivilgesellschaft nachhaltig zu integrieren, auch wenn
international das Interesse steigt, alle Stakeholder zu integrieren. (Vgl. Vol, 2017, S.
220)

In der Praxis wird die Zivilgesellschaft vermehrt durch Regierungen oder internationale
zivilgesellschaftliche Organisationen vertreten. (Vgl. Ashoff, 2015, S. 192 f) Die
Zivilgesellschaft stellt nur in sehr wenigen Fallen eine(n) Partner*in in Public-Private-
Partnerships dar und noch seltener einen Hauptinitiator. (Vgl. Chan & Mdller, 2012, S.
61 f) Alle Private Stakeholder zusammen sind nur in einem Drittel der Partnerschaften
im Lead aktiv. (Vgl. Chan & Muller, 2012, S. 61) Die Zivilgesellschaft ist folglich kaum
aktiver Teil einer Public-Private-Partnership. Dies kann unter anderem auch darauf
zuruckgefuhrt werden, dass aufgrund der politischen Systeme eine Herausforderung
besteht, die Interessen und die Akzeptanz zwischen der Zivilgesellschaft und deren
Regierungen sicherzustellen. Dies verstarkt allerdings die Macht der staatlichen
Behorden der Geberlander. (Vgl. Vo3, 2017, S. 222)

Im Prozess selbst hat die Zivilgesellschaft die MAglichkeit zu partizipieren. Sie wird im
Idealfall in Entscheidungen, Beratungen und Entscheidungsvorbereitung integriert.
Allerdings wird die Zivilgesellschaft in der Praxis besonders in der Recherche und
Entscheidungsvorbereitung integriert. Eine Partizipation im laufenden Prozess findet
dagegen kaum statt. (Vgl. Ashoff, 2015, S. 193)

Marginalisierte Gruppen, wie Indigene, Frauen, Jugendliche und Kinder, sehen sich
grolReren Herausforderungen gegenuber. Sie stellen nur in sehr wenigen der Public-
Private-Partnerships eine Partnergruppe dar. (Vgl. Clough et al., 2019; Compagnon,
2012, S. 157; Horan, 2019, S. 11; Pattberg, Biermann, Chan, et al., 2012b, S. 82)
Darlber hinaus haben diese Gruppen nicht die Mdglichkeit am Prozess zu der
Umsetzung der SDGs der Partnerschaften zu partizipieren. Marginalisierte Gruppen
werden in der Prozessgestaltung nicht oder kaum eingeplant und folglich nicht
integriert. (Vgl. Pattberg & Widerberg, 2016, S. 43) Allerdings ware eine Integration
insbesondere von marginalisierten Gruppen notwendig, um die Umsetzung von

internationalen Abkommen zu verbessern und die Legitimitat und Qualitat zu erhdohen.
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(Vgl. Pattberg, Biermann, Chan, et al., 2012b, S. 70) Dies kann auch auf die SDGs als

internationales Abkommen bezogen werden.

Daruber hinaus ist festzustellen, dass es eine Asymmetrie in den Moglichkeiten der
Zivilgesellschaften aus Geber- und Empfangerlandern gibt. Wahrend in Geberlandern
die Partizipation verhaltnismalig hoch ist, sind die Zivilgesellschaften in
Empfangerlandern unterreprasentiert. (Vgl. Pattberg, Biermann, Chan, et al., 2012b,
S. 80)

Die Zivilgesellschaft, insbesondere in Empfangerlandern, aber auch marginalisierte
Gruppen, haben folglich nur begrenzte Mdglichkeiten im Prozess von Public-Private-
Partnerships zu partizipieren und kaum Moglichkeiten Teil der Partnerschaft zu sein.
(Vgl. Chan, 2012, S. 132) Dartber hinaus ist die Partizipation auf die Prozessplanung
begrenzt und in der Durchfihrung meist nicht zu finden. Es ist jedoch an dieser Stelle
auch darauf hinzuweisen, dass die Zivilgesellschaft, laut einer Studie, die
Verantwortung fur die SDGs auch bei den 6ffentlichen Stakeholdern positioniert. (Vgl.
Kamphof & Melissen, 2018, S. 332)

Zivilgesellschaftliche Organisationen / NGOs:

NGOs bilden die zweitgréfite Gruppe an Partner*innen in Public-Private-Partnerships.
(Vgl. Clough et al., 2019; Horan, 2019, S. 11; Pattberg, Biermann, Chan, et al., 2012b,
S. 82) Sie bilden ein Bindeglied zwischen den Zivilgesellschaften in den Geberlandern
und den Empfangerlandern. (Vgl. Bundesministerium fur europaische und
internationale Angelegenheiten, 2007, S. 8) Insbesondere als Vertreter*in der
Zivilgesellschaft kommt NGOs als Partner*in eine wachsende Bedeutung zu. (Vgl.
Chan, 2012, S. 123) Allerdings kommt ihnen dabei nur in wenigen Fallen die Rolle der
Flhrung zu, bei der Umsetzung der SDGs. (Vgl. Pattberg & Widerberg, 2016, S. 46)

Dabei stellen sie einerseits eine Quelle fur finanzielle Mittel, (Vgl. Chan, 2012, S. 117)
und andererseits haufig die Umsetzungsorganisation dar. Als
Umsetzungsorganisationen sind sie fur die Umsetzungen der Ziele und Strategien
verantwortlich. (Vgl. Ashoff, 2015, S. 115) Zudem tragen sie die Aufgabe der kritischen
Beobachtung gegeniber Regierungen und ihren Partnerschaften. (Vgl. Ashoff, 2015,
S. 62) Im Prozess selbst sind NGOs insbesondere in der Umsetzung, aber auch in der
Planung, vertreten. (Vgl. Chan, 2012, S. 117) Insbesondere lokale NGOs in

Empfangerlandern, sind nur in die Umsetzung integriert. (Vgl. Bundesministerium fur
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europaische und internationale Angelegenheiten, 2007, S. 8) In den
Entscheidungsprozessen stellt die Integration der NGOs eine Herausforderung dar.
(Vgl. Ashoff, 2015, S. 115)

Unternehmen:

Die Rolle der Unternehmen zur Umsetzung nachhaltiger Entwicklungsziele hat in den
letzten Jahren deutlich an Bedeutung gewonnen. Den privaten Unternehmen wurden
eine Rolle und eine Verantwortung in der Agenda der SDGs zugesprochen. Sie stellen
einen aktiven Teil in der Multi-Stakeholder-Diplomatie dar. (Vgl. Kamphof & Melissen,
2018, S. 331)

Insbesondere auf der Seite der Geberlander werden Unternehmen einerseits als
Mittelgeber*innen und anderseits als Mittelempfanger der Geberlander gesehen, um
Entwicklungsziele umzusetzen. Insbesondere die Umsetzung und Zielsetzung der
eigenen Interessen sollte dabei kritisch betrachtet werden. (Vgl. Vorwerk, Hartmann,
Gaisbauer, & Krapp, 2017) Die Moglichkeiten der Unternehmer*innen spielt dahin
gehend eine enorme Rolle zur Erreichung der SDGs, da sie die Hauptantriebskraft des
wirtschaftlichen Wachstums sind und sie gleichzeitig Business Modelle mit enormem
Einfluss auf die globale Wertschopfungskette haben. (Vgl. Bradford, 2015; Kamphof &
Melissen, 2018, S. 331; United Nations Development Program, 2012)

Allerdings stellt dies auch gleichermal3en den Kritikpunkt dar. Durch die wachsende
Integration von Unternehmen in Public-Private-Partnerships zur Umsetzung der SDGs
wird eine neo-liberale Expansion gefordert. (Vgl. Chan, 2012, S. 118) Dies fuhrt laut
Kritikern vielmehr zu Privatisierung als Demokratisierung. (Vgl. Backstrand, 2012, S.
169) Die Unternehmen haben dabei zusatzlich gegebenenfalls die Macht Gber die
endgultige Dauer der Partnerschaften zu entscheiden, da sie direkt mit den
Geberlandern verhandeln und von diesen unterstitzt werden. Die Dauer von
Partnerschaften mit Unternehmen im Lead ist meist sehr eingeschrankt und sehr stark

von Eigeninteressen gesteuert. (Vgl. Vorwerk et al., 2017, S. 167)

Unternehmen aus Geberlandern sind in vielen Public-Private-Partnerships als
Partner*in integriert, wobei dies fir Unternehmen aus Empfangerlander nicht gilt. (Vgl.
Clough et al., 2019; Horan, 2019, S. 11; Pattberg, Biermann, Chan, et al., 2012b, S.
82) Nur in etwas Uber drei Prozent sind Unternehmen in der Fuhrungsrolle. (Vgl.
Pattberg & Widerberg, 2016, S. 46)

62



Im Prozess sind die Unternehmen sowohl im Entscheidungs- wie auch im Planungs-
und Umsetzungsprozess integriert. (Vgl. Chan, 2012, S. 117) Sie haben zudem eine
doppelte Rolle bei den Public-Private-Partnerships: jene der ‘Offentlichen’
Shareholder, bei der sie ihre Interessen durch Lobbying positionieren, und jene als
aktive Partner*innen in der Umsetzung der nachhaltigen Entwicklung. Diese beiden
Rollen stehen oftmals im Konflikt zueinander. (Vgl. Kamphof & Melissen, 2018, S. 327)
Gleichzeitig gibt diese doppelte Rolle den Unternehmen mehr Macht und
Moglichkeiten ihre Bedurfnisse und Ziele in Public-Private-Partnerships zur
Umsetzung der SDGs zu integrieren. (Vgl. Kamphof & Melissen, 2018, S. 331) Hinzu
kommt, dass insbesondere Grollunternehmen eine sehr grol3e globale Macht besitzen
und diese im Prozess auch nutzen, um ihre Interessen gegenuber anderen
Stakeholdern durchzusetzen. (Vgl. Pattberg, Biermann, & Szulecki, 2012, S. 107 f)
Insbesondere Consultingunternehmen sind besonders zu erwahnen, da sie eine grolde
Rolle in der Gestaltung und Einfliihrung von Partnerschaften haben. (Vgl. Chan, 2012,
S. 118)

Unternehmen der Geberlander spielen somit eine groRer werdende Rolle in der
Umsetzung der SDGs und nutzen ihre Vormachtstellung in allen Phasen des

Prozesses.
Wissenschaftliche Einrichtungen:

Wissenschaftliche Einrichtungen sind in den Public-Private-Partnerships zur
Umsetzung der SDGs kaum in der FUhrungsrolle zu finden. Allerdings sind in jeder
zehnten Partnerschaft wissenschaftliche Einrichtungen ein Partner, sowohl aus Geber-
wie Empfangerlandern, wobei die Geberlander Uberproportional vertreten sind. (Vgl.
Pattberg & Widerberg, 2016, S. 46)

Im Prozess werden wissenschaftliche Einrichtungen in allen Phasen integriert, das
bedeutet, dass sie sowohl in der Entscheidungs- wie auch der Planungs- und

Umsetzungsphase partizipieren kénnen. (Vgl. Chan, 2012, S. 117)
Interessenvertretungen

Interessenvertretungen sind sowohl in den Partnerschaften selbst wie auch im Prozess
kaum integriert und es bestehen kaum Mdglichkeiten, Gber politisches Lobbying hinaus

am Prozess zu partizipieren. (Vgl. Bundesministerium fir wirtschaftliche
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Zusammenarbeit und Entwicklung, 2015, S. 56; Horan, 2019, S. 11; Pattberg,
Biermann, Chan, et al., 2012b, S. 82)

5.3 Asymmetrische Machtverhaltnisse

Die Rollen und die damit verbundene Macht in den Partnerschaften zur Umsetzung
der SDGs sind, wie in Kapitel 5.2 beschrieben, sehr unterschiedlich. Die
vorherrschende Machtasymmetrie zwischen den einzelnen externen und internen
Stakeholdern einer Public-Private-Partnerschaft ist ein bestehendes Problem bei der
Umsetzung der SDGs. Diese wird durch die unterschiedlichen Mdglichkeiten bezuglich
finanzieller und personeller Mittel ebenso wie durch Informationen verstarkt. (Vgl.
Pattberg & Widerberg, 2016, S. 46 f)

Bei verschiedenen Stakeholdergruppen herrscht eine unterschiedliche Macht und
Partizipation zwischen Geber- und Empfangerlandern vor. Hierbei kann eine
anhaltende Hegemonie der Geberlander, insbesondere Europas festgestellt werden,
welche in die Kolonialzeit zurtckzufuhren ist. (Vgl. McCann, 2015) Die
Machtasymmetrie zwischen den Stakeholdern der Geberlander und Empfangerlander
ist sehr grof3. (Vgl. Pattberg, Biermann, Chan, et al., 2012b, S. 80) Die
unterschiedlichen Stakeholdergruppen aus den Geberlandern haben deutlich mehr
Partizipation an den Partnerschaften selbst, als auch im Prozess und in den

verschiedenen Phasen der Prozesse.

In den Partnerschaften selbst spielt insbesondere diese Machtasymmetrie eine grol3e
Rolle. Offentliche Stakeholder aus Empfangerlandern spielen eine deutlich geringere
Rolle in den Partnerschaften, insbesondere bezuglich der Verantwortlichkeiten und
Flhrungsmaglichkeiten. Obwohl die Fihrungspositionen im Machtbereich der
Empfangerlander laut den SDGs liegen sollten, wird dies in der Praxis zu wenig
beachtet. Eine weitere Asymmetrie kann bezuglich der &ffentlichen und lokalen
Behorden (siehe Kapitel 5.2) festgestellt werden. Wahrend die staatlichen Behorden
in den meisten Partnerschaften vertreten sind und in allen Phasen des Projektes
Einfluss nehmen, werden lokale Behdrden in Entscheidungsprozessen nicht integriert

und in den Partnerschaften insbesondere in der Fihrungsrolle unterreprasentiert.

Die privaten Stakeholder haben im Verhaltnis eine deutlich geringere Partizipation an
Public-Private-Partnerships als offentliche Stakeholder. Allein dadurch ergibt sich
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schon eine Machtasymmetrie. Welche dadurch erhoht wird, dass die Problemstellung

fur gewdhnlich im Machtbereich der 6ffentlichen Stakeholder liegt.

Hinzu kommt, dass die unterschiedlichen privaten Stakeholder in unterschiedlichem
Ausmald und unterschiedlichen Phasen integriert werden. Die Zivilgesellschaft werden
in den Partnerschaften selbst haufig durch Regierungen oder zivilgesellschaftliche
Organisationen vertreten und im Prozess kaum in die Umsetzungsphase integriert.
Insbesondere marginalisierte Gruppen kdnnen weder als Partner*in noch im Prozess
partizipieren. Selbes kann bei der Integration von Interessenvertretungen beobachtet
werden. Diese konnen in der Praxis hauptsachlich durch Lobbyingarbeit versuchen
ihre Bedurfnisse zu kommunizieren. NGOs dagegen werden insbesondere als
Partner*in fur die Umsetzungsphase akzeptiert. Dabei kdnnen diese kaum an der
Entscheidung partizipieren. Bei Unternehmen und wissenschaftlichen Einrichtungen
kann eine Partizipation in allen Phasen und auch als Partner*in festgestellt werden.
Insbesondere Unternehmen kdnnen dabei aufgrund von globaler Hegemonie ihre
Interessen verstarkt einbringen und haben eine hohere Macht in den Partnerschaften
und im Prozess. Allerdings kann dies nur auf Unternehmen als Geberlandern bezogen
werden. Die externen Stakeholder haben folglich im Vergleich zu den dominanten

Partner*innen eine untergeordnete Partizipationsmoglichkeit und eine geringe Macht.

Die Interessen- und Verantwortungsasymmetrien zwischen den verschiedenen
Stakeholdern sind also sehr hoch. (Vgl. Ashoff, 2015, S. 40) Auch die aulieren
Faktoren, wie die organisatorischen Maoglichkeiten aufgrund von
Platzbeschrankungen, Zeit und Ort haben einen elementaren Einfluss auf die
Maglichkeiten der einzelnen externen Stakeholder zu partizipieren. (Vgl. Ashoff, 2015,
S. 120) Ebenso auch die Ressourcen und Fahigkeiten der externen Stakeholder
begrenzen die Moglichkeiten der Partizipation im Prozess. (Vgl. Martens, 2007, S. 39)
Diese Faktoren beglnstigen die machtigeren Stakeholder und schmalern die
Moglichkeiten der schwacheren, insbesondere der marginalisierten Gruppen
erheblich. Was die Machtasymmetrie zwischen den Stakeholdergruppen
untereinander aber insbesondere zwischen den internen und externen Stakeholdern

aufzeigt.

Aufgrund der beschriebenen Madglichkeiten im Prozess zu partizipieren, kann

festgestellt werden, dass die partizipierenden externen Stakeholder insbesondere in

der Planungsphase integriert werden. Die unterschiedlichen Aspekte und Blickwinkel
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der externen Stakeholder werden in der Praxis in der Konzeptionsphase und der
Datenerhebung betrachtet. (Vgl. Vorwerk et al., 2017, S. 165)

Die Feststellung, dass es praktisch kaum moglich ist alle Stakeholder in Projekte zu
integrieren, ist ein viel diskutiertes Feld, welche als Losungsvorschlag die Integration
von geeigneten Vertreter*innen fur die jeweiligen Stakeholder hat. Allerdings stellt
auch dies in der Praxis von Public-Private-Partnerships eine gro3e Herausforderung
dar. Insbesondere die Betroffenen werden in vielen Prozessen nur durch Regierungen
oder internationale zivilgesellschaftliche Organisationen vertreten. (Vgl. Ashoff, 2015,
S. 192 f) Die Integration der externen Stakeholder und deren Mdglichkeit zu
partizipieren hangt immer davon ab, inwieweit universelle und regionale Prinzipien
Ubereinstimmen, welche Rechte die einzelnen externen Stakeholder besitzen und
welche Transparenz- und Informationsfreigaberichtlinien vorherrschen. (Vgl. Ashoff,
2015, S. 116)

Folglich ist ein wichtiger Aspekt zum Erfolg von Partnerschaften zudem die
Transparenz. Dabei stellt in der Praxis gerade diese eine enorme Herausforderung
dar. Eine nachhaltige Untersuchung von Machtverhaltnissen ist nur dann maglich,
wenn in den Partnerschaften ein Wandel bezlglich Transparenz stattfindet. Der
Mangel an Sichtbarkeit fuhrt dazu, dass der wissenschaftliche Diskurs nur bedingt
stattfinden kann. (Vgl. Pattberg, Biermann, & Szulecki, 2012, S. 108; Steven &
Kashambuzi, 2016, S. 6) Dabei sind die Probleme in Public-Private-Partnerships ein
vielfach unterschatzter Aspekt bei der Erreichung der SDGs. (Vgl. Kamphof &
Melissen, 2018, S. 327)

6. SDGs und Wicked Problems — Design Thinking als

Losungsansatz

Wicked Problems sind, wie bereits in Kapitel 2 beschrieben eine Klasse von sozialen
Systemen, welche von Horst W. J. Rittel und Melvin M. Webber durch zehn
Eigenschaften (siehe 2.3) beschrieben wurden. Wenn die SDGs wie Wicked Problems
behandelt werden sollen, missen diese folglich die zehn Eigenschaften von Wicked
Problems erfullen. Daher wird im Folgenden analysiert, inwieweit die SDGs als Wicked

Problem definiert werden konnen:
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1. Es ist keine endgiiltige Formulierung eines Wicked Problems maoglich.

Um die SDGs als Wicked Problem zu definieren, mussen die SDGs die erste
Eigenschaft von Wicked Problems erfullen. Eine endgultige Formulierung, wie sie bei
normalen Problem moglich ist, bedeutet, dass die Formulierung des Problems ,all the
information the problem-solver needs for understanding and solving the problem*
(Rittel & Webber, 1973, S. 161) beinhaltet.

Bei Betrachtung der Entstehung und Definition der SDGs, wie in Kapitel 3 beschrieben,
konnte festgestellt werden, dass die 2030 Agenda for Sustainable Development eine
,new universal Agenda“ (United Nations, 2015c, S. 1) darstellt, welche ,universal and
transformative Goals and targets” (United Nations, 2015c, S. 3) beinhaltet. ,Even
though the 17 SDGs are supported by 169 more concrete targets, many of these
targets remain relatively vague. Most are also purely qualitative, leaving much room
for interpretation and hence weak implementation.” (Biermann et al., 2017, S. 27)
Insbesondere das Fehlen von ,specifics and clarity” (Vandemoortele, 2018, S. 84) wird

an den einzelnen SDGs kritisiert.

Diese vage Formulierung der SDGs stellt gleichzeitig ein Risiko und eine
Notwendigkeit dar: ,The risk with global goals and indicators is that they become too
general and that they are relevant to the national and local levels. In parallel to the
definition of ,sustainability’, it could be good to have vague formulation in order to force
the users to interpret the concept / goals according to their ambitions and
understanding.” (Gustafsson & lvner, 2018, S. 305)

Bei der Formulierung der SDGs wurde die Problematik deutlich, universell gliltige Ziele
zu formulieren, welche vage beziehungsweise allgemein genug zur individuellen
Anpassung und spezifisch genug zur praktischen Umsetzung sind. Somit kann
festgestellt werden, dass eine endglltige Formulierung, inklusive aller notwendigen
Informationen zum Verstehen und Ldsen des Problems, der SDGs nicht mit der
zresponsibility for its own economic and social development® (United Nations, 2015c,
S. 10) eines jeden Landes und der damit verbundenen individuellen Anpassung der
Ziele durch ,cohesive nationally owned sustainable development strategies” (United
Nations, 2015¢, S. 28) vereinbar waren. Daher erflllen die SDGs diese Eigenschaft
der Wicked Problems.

67



2. Bei Wicked Problems ist die Suche nach Losungen im Gegensatz zu normalen

Problemen endlos.

Die zweite Eigenschaft von Wicked Problems beschreibt, dass im Gegensatz zu
normalen Problemen die Suche nach Lésungen ,not for reasons inherent in the ,logic’
of the problem* (Rittel & Webber, 1973, S. 162) endet, sondern ,[h]e stops for
considerations that are external to the problem: he runs out of time, or money, or
patience” (Rittel & Webber, 1973, S. 162).

Die Probleme der SDGs kénnen laut Agenda 2030 nicht auf globaler Ebene geldst
werden. Die Umsetzung der SDGs durch Implementierung in National Sustainable
Development Strategies (Vgl. Martens & Obenland, 2016, S. 21; United Nations,
2015c, S. 4) weist darauf hin, dass es einen endlosen Lésungsraum, abhangig von

einzelnen Ausgangssituationen, gibt.

Hinzu kommt, dass die einzelnen Ziele der SDGs ,may be contradictory” (Dang &
Serajuddin, 2019, S. 2). Insbesondere die Ziele, welche sich mit dem Umweltschutz
oder Menschenrechten beschéaftigen und jene, welche dem wirtschaftlichen Wachstum
zuzuordnen sind, werden in der Literatur kritisch betrachtet. Pieter Fourie und Colleen
O‘Manique beschreiben beispielsweise die Problematik der SDGs dadurch, dass im
Konflikt zwischen Menschenrechten und Wirtschaftswachstum der Fokus auf die
Wirtschaft gelegt wird. (Vgl. Fourie & O’Manique, 2016, S. 277)

Es ist folglich aufgrund der individuellen National Sustainable Development Strategies,
welche einer individuellen Losung dienen, und der Widerspruchlichkeit einzelner Ziele,
anzunehmen, dass die SDGs die Eigenschaft des unendlichen Lésungsraums von
Wicked Problems erflllen und daher die Probleme der SDGs wie auch jene der MDGS,
schwer oder kaum zu I6sen sind (Vgl. English, English, & English, 2015, S. 58).

3. Losungen fiir Wicked Problems kdnnen objektiv nicht als richtig oder falsch
bewertet werden, sondern die Wahl einer Losung stellt eine abhangige

Beurteilung dar.

Wahrend normale Probleme durch eindeutige Losungen gekennzeichnet sind, welche
unabhangig von der durchfihrenden Partei als richtig oder falsch analysiert werden
kénnen, stellt die Beurteilung eines Wicked Problems eine abhangige Beurteilung dar.

(Vgl. Rittel & Webber, 1973, S. 162 f) , Their assessments of proposed solutions are
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expressed as ,good’ or ,bad’ or, more likely, as ,better or worse’ or ,satisfying‘ or ,good
enough‘." (Rittel & Webber, 1973, S. 163)

Wie bereits zuvor bei der zweiten Eigenschaft von Wicked Problems angedeutet, gibt
es starke Wechselwirkungen zwischen den einzelnen SDGs. Insbesondere die
Integration aller drei Dimensionen von Entwicklung ,economic, social and
environmental® (United Nations, 2015c, S. 1) fuhrt zu divergierenden
Lésungsmadglichkeiten der SDGs. (Vgl. Pradhan, Costa, Rybski, Lucht, & Kropp, 2017,
S. 1169) Dabei konnen sowohl positive wie negative Wechselwirkungen auftreten.
(Vgl. Dang & Serajuddin, 2019, S. 2; Pradhan et al., 2017, S. 1169) ,SDG 1 (No
poverty) has synergetic relationship with most of the other goals, whereas SDG 12
(Responsible consumption and production) is the goal most commonly associated with
trade-offs.” (Pradhan et al., 2017, S. 1169) Diese negativen Wechselwirkungen, wie
sie unteranderem beim SDG 12 analysiert wurden, fihren in der Folge bei den

Lésungsmadglichkeiten der SDGs zu Kompromissen. (Vgl. Pradhan et al., 2017)

Durch die Betrachtung der negativen Wechselwirkungen und der daraus
resultierenden Kompromisse kann festgestellt werden, dass die Losungen der SDGs
folglich nur eine abhangige Beurteilung mit besser oder schlechter und nicht mit richtig
oder falsch darstellen kann und die SDGs daher die dritte Eigenschaft eines Wicked

Problems erfullen.

4. Das Testen der Wirksamkeit von Losungen von Wicked Problems ist

erschwert, da unerwartete Konsequenzen auftreten.

Wahrend die Konsequenzen beim Testen der Wirksamkeit von normalen Problemen
klar vorausgesagt werden konnen, kommt es bei Wicked Problems zu einer
undefinierbaren Anzahl von unerwarteten Konsequenzen. (Vgl. Rittel & Webber, 1973,
S. 163)

Bei der Formulierung der SDGs wurde bereits festgestellt, wie in Kapitel 3.1
beschrieben, dass es ein komplizierter Prozess ist, Indikatoren zu der Messung der
Wirksamkeit der SDGs zu konzipieren. (Vgl. Adams & Judd, 2016, S. 18; United
Nations, 2017a) Dies hangt insbesondere damit zusammen, dass die in der dritten
Eigenschaft beschriebenen Wechselwirkungen der einzelnen SDGs das Testen
dadurch erschweren, dass unerwartete Konsequenzen auftreten. ,[...] 232 indicators

appear onerous, with undesirable consequence of overlap and likely conflicting goals.*
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(Dang & Serajuddin, 2019, S. 24) Diese unerwarteten Konsequenzen beziehen sich
folglich auf alle Indikatoren, was zur Schlussfolgerung flhrt, dass das Testen der
Wirksamkeit der SDGs aufgrund der unerwarteten Konsequenzen erschwert ist und

die SDGs somit diese Eigenschaft der Wicked Problems erfullen.

5. Jede Losung fiir ein Wicked Problem ist eine "One-Shot"-Operation, da jede

implementierte Losung Konsequenzen birgt.

.In the sciences and in fields like mathematics, chess, puzzle-solving or mechanical
engineering design, the problem-solver can try various runs without penalty.“ (Rittel &
Webber, 1973, S. 163) Wahrend normale Probleme keine Konsequenzen fur andere
Ldsungen oder Betroffene bergen, bergen Wicked Problems immer Konsequenzen.
Eine Losung fur ein Wicked Problem kann nicht ausprobiert werden, da sie irreversible
Konsequenzen mit langen Halbwertszeiten mit sich bringt und der Versuch der
Korrektur weitere Konsequenzen birgt. (Vgl. Rittel & Webber, 1973, S. 163)

Bei der Betrachtung dieser Eigenschaft von Wicked Problems kann festgestellt
werden, dass insbesondere mathematische und mechanische Probleme als normale
Probleme definiert werden konnen. (Vgl. Rittel & Webber, 1973, S. 163) Ein
Losungsversuch fur soziale, 6konomische und dkologische Probleme, wie die SDGs,
hingegen, bergen aufgrund der Komplexitdt der Probleme und der vielen
unterschiedlichen Betroffenen, immer Konsequenzen. (Vgl. Bowen et al., 2017, S. 91)
Folglich kann davon ausgegangen werden, dass die SDGs die funfte Eigenschaft der
Wicked Problems erfullt.

6. Wicked Problems haben weder eine endliche Menge an
Losungsmoglichkeiten noch eine gut beschriebene Menge zulassiger

Moglichkeiten, im Gegensatz zu normalen Problemen.

»1here are no criteria which enable one to prove that all solutions to a wicked problem
have been identified and considered.” (Rittel & Webber, 1973, S. 164) Wicked
Problems haben folglich, im Gegensatz zu naturwissenschaftlichen Problemen, bei
denen der Lésungsraum klar definierbar ist, einen unendlichen Lésungsraum. Erst in
der Beurteilung werden die Losungen fur die Entscheidung durch das Urteilsvermdgen
als realistisch ausgewahlt. (Vgl. Rittel & Webber, 1973, S. 164)

Wie in der dritten Eigenschaft von Wicked Problems bereits beschrieben, gibt es

zwischen den einzelnen SDGs sowohl positive wie negative Wechselwirkungen. [...]
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progress in one indicator has been connected in the past and the present with an
obstacle in fulfillment of another and vice versa.“ (Pradhan et al., 2017, S. 1171) Dies
fuhrt dazu, dass Kompromisse bei den Losungsmoglichkeiten der einzelnen SDGs
eingegangen werden mussen. (Vgl. Pradhan et al., 2017, S. 1169) Wenn es folglich
nicht moglich ist, eine richtige oder falsche Losung zu definieren und Losungen immer
mit Kompromissen verbunden sind, dann ist es auch nicht mdglich eine endliche
Menge an Ldésungen zu beschreiben beziehungsweise, wie in der Definition von
Wicked Problems beschrieben, alle Losungen zu identifizieren und in Betracht zu
ziehen. Somit kann davon ausgegangen werden, dass die SDGs diese Eigenschaft

der Wicked Problems erfullen.

7. Jedes Wicked Problem ist im Wesentlichen einzigartig und nicht einer Klasse

ahnlicher Probleme zuzuordnen.

Mit der Einzigartigkeit eines Wicked Problems ist gemeint, dass ,despite long lists of
similarities between a current problem and a previous one, there always might be an
additional distinguishing property that is of overriding importance.” (Rittel & Webber,
1973, S. 164) Dabei kdnnen keine Losungen flr eine Klasse ahnlicher Probleme
gefunden werden, wahrend dies bei normalen Problemen, beispielsweise
mathematische Probleme, unter bestimmten definierten Bedingungen, maglich ist.
Nach dieser Bedingung sind sozialpolitische Probleme immer einzigartig, da Loésungen
nie eins zu eins von ahnlichen Problemen, aufgrund der Komplexitat Ubertragen
werden konnen. (Vgl. Rittel & Webber, 1973, S. 164 f)

Es ist folglich davon auszugehen, wenn sozialpolitische Probleme, wozu die SDGs laut
Definition der Vereinten Nationen (siehe 3.) gehdren, diese Eigenschaft der Wicked

Problems immer erflllen, die SDGs dies auch tun.

8. Wicked Problems sind sehr stark mit anderen Problemen verflochten und
daher sehr komplex.

Ein Problem kann als Diskrepanz zwischen dem Ist-Zustand und dem Ziel-Zustand
beschrieben werden. Bei Wicked Problems flhrt die kausale Erklarung fir diese
Diskrepanz immer zu einem Ubergeordneten Problem, da die Wicked Problems sehr
komplex und stark mit anderen Problemen verflochten sind. (Vgl. Rittel & Webber,
1973, S. 165)

71



»,In designing and monitoring their work, agencies concerned with a specific goal (e.g.
education, health, economic growth) will have to take into account targets that refer to
other goals, which, due to the normative clout of the SDGs for development work
coming forward, may provide stronger incentives than in the past for cross-sector,
integrated work.” (Blanc, 2015, S. 9) Die positiven und negativen Wechselwirkungen,
wie bereits bei den vorhergehenden Eigenschaften der Wicked Problems beschrieben,
stellen eine groflRe Herausforderung dar, was unter anderem sowohl Prajal Pradhan et
al. wie auch Hai-Anh H. Dang und Umar Serajuddin in Studien feststellen konnten.
Daruber hinaus stellen die SDGs einen komplexen Mechanismus dar. (Vgl. Pradhan
et al.,, 2017, S. 1171) Die Komplexitat der SDGs hangt auch damit zusammen, dass
das ganze 6konomisch-soziale-6kologische System als sehr komplex gilt. (Vgl. Roehrl,
2012) Die Komplexitat und die Verknupfung der einzelnen SDGs untereinander weisen
darauf hin, dass die SDGs diese Eigenschaft der Wicked Problems erfullt. (Vgl.
Gordon, 2018, S. 895)

9. Ein Wicked Problem hat viele Stakeholder mit vielen unterschiedlichen

Vorstellungen beziiglich Definition und Ursache des Problems.

Das Vorhandensein vieler verschiedener Stakeholder bei Wicked Problems flhrt dazu,
dass eine objektive Analyse des Problems im logischen Sinne fur andere Stakeholder
willkdrlich erscheinen kann. Wahrend fur normale Probleme spezifische Bedingungen
abgeleitet werden kénnen, unter denen bestimmte Definitionen und Ursachen gelten,
haben Wicked Problems Definitionen und Ursachen, welche von den Vorstellungen
des jeweiligen Betrachters abhangig sind. (Vgl. Rittel & Webber, 1973, S. 166) ,In
actuality, attitudinal criteria guide the choice. People choose those explanations which
are most plausible to them.” (Rittel & Webber, 1973, S. 166)

Fir die SDGs wurden Bedurfnisse von ,193 Mitgliedern der UN mit ihren
unterschiedlichen Interessen und Prioritdten“ (Martens & Obenland, 2016, S. 11)
verknupft. ,These are universal goals and targets which involve the entire world,
developed and developing countries alike.“ (United Nations, 2015c, S. 3) Die Gultigkeit
der Ziele fir die ganze Welt fuhrt folglich dazu, dass die SDGs sehr viele
unterschiedliche Stakeholder haben. Gleichzeitig ist ein Learning aus den MDGs, dass
viele unterschiedliche Stakeholder unterschiedliche Vorstellungen von den
Definitionen der Probleme haben. (Vgl. Stafford-Smith et al., 2017, S. 915)
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Es konnte also dargelegt werden, dass die SDGs viele unterschiedliche Stakeholder
haben und bei diesen von unterschiedlichen Vorstellungen beztiglich der Definition des
Problems ausgegangen werden muss und folglich die SDGs auch diese Eigenschaft

der Wicked Problems erfiillen.

10. Problemloser von Wicked Problems tragen die Verantwortung fir die
Konsequenzen ihrer MaBnahmen, da diese groBe Auswirkungen haben und

schwer zu rechtfertigen sind.

Bei normalen Problemen, zum Beispiel im wissenschaftlichen Diskurs, stellen
Hypothesen widerlegbare Losungsmadglichkeiten dar. (Vgl. Rittel & Webber, 1973, S.
166 f) ,Consequently, the scientific community does not blame its members for
postulating hypotheses that are later refuted-so long as the author abides by the rules
of the game, of course.” (Rittel & Webber, 1973, S. 167) Bei Wicked Problems
hingegen werden Fehler nicht toleriert, da sie groRe Auswirkungen auf die Menschen
haben. (Vgl. Rittel & Webber, 1973, S. 167)

Inwieweit Problemldser flr die Konsequenzen ihrer MaRnahmen die Verantwortung
tragen, ist aufgrund der bisher kurzen Laufzeit der SDGs nicht untersuchbar und daher
kann die zehnte Eigenschaft der Wicked Problems fur SDGs weder bestatigt noch

widerlegt werden.

Keine endgtiltige
Formulierung méglich Endlose
Suche nach
Losungen Losungen nicht
richtig oder Testen der Wirksamkeit
falsch aufrgund von
unerwarteten
Kosequenzen erschwert

Jede Lésung =
One Short
Operation

Unendliche Menge an
Lésungsmaglichkeiten

Jedes Problem ist
einzigartig

Starke Verflechtung mit

Viele Stakeholder mit anderen Problemen

unterschiedlichen

Problemloser tragen
Vorstellungen

Verantwortung flr
MaBnahmen

Abbildung 12: Wicked Problems SDGs. Quelle: Eigene Grafik nach Rittel & Webber, 1973, S. 157.
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In der vorhergehenden Analyse konnte festgestellt werden, wie in der obenstehenden
Abbildung ersichtlich, dass neun der zehn Eigenschaften von Wicked Problems durch
die SDGs erfullt werden. Die zehnte Eigenschaft konnte dagegen zum Zeitpunkt der
Arbeit nicht untersucht werden, da diese wahrscheinlich erst retrospektiv beurteilbar
ist. Da aber die anderen neun Eigenschaften auf die SDGs zutreffen, kann zumindest
davon ausgegangen werden, dass die SDGs Wicked Problems sehr ahnlich sind. Eine
abschlie3ende Beurteilung, ob es sich tatsachlich um Wicked Problems handelt, kann
nicht abgegeben werden. Da aber zumindest davon ausgegangen werden kann, dass
die SDGs den Wicked Problems sehr ahnlich sind, wird im weiteren Verlauf davon
ausgegangen, dass die SDGs ahnlich wie Wicked Problems behandelt werden sollten

und daher Lésungen fir Wicked Problems auch fiir die SDGs anwendbar sind.

Um folglich eine Losung fur die, den Wicked Problems zumindest sehr ahnlichen,
SDGs zu finden, muss eine Methode die zuvor beschriebenen Eigenschaften von
Wicked Problems adressieren kdonnen. Aufgrund der folgenden Eigenschaften von
Design Thinking kann diese Methode als mogliche Ldsungsstrategie der SDGs

untersucht werden:
Problemanalyse

Wie anhand der Eigenschaften eins, zwei und acht der Wicked Problems aufgezeigt,
stellen die SDGs ein sehr komplexes Konstrukt, mit Wechselwirkungen zwischen den
einzelnen Zielen dar, welche aufgrund der vagen Formulierung und universellen
Gultigkeit, nach dem Verstandnis von Horst W. J. Rittel und Melvin M. Webber, nicht
endgultig formulierbar waren. Yuan Lu et al. beschreiben die Analyse und das
Verstandnis der beziehungsweise fir das Ursprungsproblem der Design Thinking
Methode, als ein Schlusselelement zur L6sung von Wicked Problems. (Vgl. Lu et al.,
2018) Design Thinking bietet dadurch die Moglichkeit (siehe Kapitel 2.3) das
Ursprungsproblem zu definieren. Insbesondere durch den, in 2.2 beschriebene,
Prozess, der einerseits durch Iterationen Lerneffekte, Wissenszuwachs und eine tief
gehende Analyse zulasst, und andererseits durch die Zweiteilung der Phasen in einen
divergenten und konvergenten Abschnitt, bietet es eine Losungsmoglichkeit fur sehr
komplexe Probleme. Darlber hinaus zeigt gerade diese Aufteilung, dass die erste
Halfte der Phasen das Verstehen und Definieren als Aufgabe hat, welche
entscheidende Rolle eine Problemdefinition bei der Losungsfindung spielt. Durch das
wiederholte Hinterfragen und Umformulieren der Problemdefinition bietet Design
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Thinking somit eine Losungsmoglichkeit fur diese drei Eigenschaften der Wicked
Problems bei den SDGs.

Iteratives Testen

Die Phasen der Design Thinking Methode, sowie die Iterationen, die bereits zuvor
beschrieben wurden, bieten zudem einen Losungsweg, um das erschwerte Testen der
Wirksamkeit von LOsungen, wie die Analyse der vierten Eigenschaft der Wicked
Problems fur die SDGs aufzeigen konnte, zu vereinfachen. Durch das stetige
Hinterfragen und Weiterentwickeln, sowie das Testen wahrend des Prozesses, kdnnen
unerwartete Konsequenzen frahzeitig in der Design Thinking Methode erkannt werden
und daher in der Losung berucksichtig werden. Des Weiteren bietet das
nachvollziehbare und wiederholte Hinterfragen durch die Nutzer*innen eine
differenzierbare Beurteilung, wodurch die vierte Eigenschaft von Wicked Problems,

welche auf die SDGs zutrifft, adressiert werden kann.
Soziales Gefiige

Bei der Implementierung der SDGs stellt das soziale Gefuge eine wesentliche
Herausforderung dar (siehe Kapitel drei und vier), da viele verschiedene Stakeholder
mit unterschiedlichen Vorstellungen und Bedurfnissen aufeinandertreffen, wie in der
neunten Eigenschaft von Wicked Problems fiir die SDGs aufgezeigt wurde. Design
Thinking als Methode schafft im Prozess, wie in Kapitel 2. beschrieben, die notige
Diversitat. Dadurch und durch die laufende Integration der einzelnen Stakeholder,
kénnen unterschiedlichste Vorstellungen und Bedurfnisse erkannt und geblndelt
werden und dabei Empathie, Verstandnis und Beteiligung der Nutzer*innen erreicht
werden. Dadurch kann durch Design Thinking die neunte Eigenschaft von Wicked

Problems adressiert werden.
Losungen

Wie anhand der Eigenschaften drei, finf, sechs, sieben der Wicked Problems zuvor
aufgezeigt verfigen die SDGs uber keinen endlichen Lésungsraum und jede mdgliche
Lésung stellt eine ,One-Shot* Operation dar, wobei Losungen eine abhangige
Beurteilung darstellen und einzigartig sind. Um diese Eigenschaften von Wicked
Problems und den SDGs adressieren zu koénnen, bietet Design Thinking, die
Moglichkeit einer Erweiterung des Suchraums, wie in Kapitel 2.4 beschrieben. Der

bereits beschriebene Prozess, kann unter anderem durch die VerknUpfung der
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unterschiedlichen Perspektiven der verschiedenen Stakeholder, sowie der
Dekonstruktion wie Rekonstruktion des Problems, bei Wicked Problems des
Suchraums erweitern. Des Weiteren bietet Design Thinking flr die SDGs dahingehend
eine Losungsmaglichkeit an, dass es, ebenfalls wie in Kapitel 2.4 beschrieben, in allen
Bereichen anwendbar ist. Die 17 SDGs, wie in Kapitel drei und vier beschrieben,
vereinen Problemstellungen, Herausforderungen und Losungen aus ganz
verschiedenen Bereichen, unter anderem der Wirtschaft, Politik und Zivilgesellschaft.
Durch die Erweiterung des Suchraums und der Anwendbarkeit in allen Bereichen
konnen daher diese vier Eigenschaften der zumindest Wicked Problems ahnlichen

SDGs adressiert werden.

Wie zuvor aufgezeigt, konnten neun der zehn Eigenschaften von Wicked Problems
nach Horst W. J. Rittel und Melvin M. Webber bei den SDGs festgestellt werden,
wahrend die zehnte Eigenschaft zum Zeitpunkt der Arbeit noch nicht analysiert werden
konnte. Daher kann davon ausgegangen werden, dass die SDGs zumindest Wicked
Problem sehr ahnlich sind und Design Thinking daher aus den oben genannten
Grinden eine Losungsmoglichkeit fur die SDGs bieten kann. Da, wie in Kapitel 4
beschrieben, das SDG 17 ein Werkzeug zur Umsetzung der SDGs darstellt, und die
SDGs den Wicked Problems zumindest sehr ahnlich sind, befindet sich das SDG 17
ebenfalls in diesem Diskurs. Folglich kann eine Losungsstrategie fur Wicked Problems
auch einen Ldsungsansatz fur die den Wicked Problems sehr ahnliche Problemen
SDGs und folglich fur das SDG 17 sein. Daher kann Design Thinking auch als

Lésungsmadglichkeit zur Umsetzung des SDG 17 gesehen werden.

7. Design Thinking und Machtverhaltnisse

Design Thinking ist, wie beschrieben, eine Methode der Open Innovation, welche die
Maoglichkeiten haben Systeme in ihren internen institutionellen Logiken, Normen und
Traditionen zu verandern. (Vgl. Nicholls & Murdock, 2012)
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7.1 Design Thinking als Werkzeug

o Visualisieren

Integration der . -~
menschlichen O 1 Diversitat
Bedirfnisse

Fokus auf und
Analyse des
Ursprungs-

Iteratives Testen

Abbildung 13: Ziele der Design Thinking Methode wirken auf Machtverhéltnisse. Quelle: Eigene Grafik; Ziele
basierend auf Carlaren et al.. 2016.

Michel Foucault beschreibt Macht als das Kontrollieren, Uberwachen, Unterwerfen
oder Beugen aber auch das Steigern der Fahigkeiten und Nutzen der Krafte, wie in
Kapitel 1.1 beschrieben. Die Ziele (siehe Kapitel 2.3) der Design Thinking Methode

beeinflussen Macht, nach diesem Verstandnis wie folgt:

Die Bedurfnisse und Erwartungen der Nutzer*innen und anderen externen Stakeholder
praziser widerzuspiegeln, die Nutzer*innen, wie die Stakeholder, in allen Phasen zu
beteiligen und dabei diese in den Fokus zu stellen bildet das Hauptziel Integration der
menschlichen Bediirfnisse der Design Thinking Methode. Dadurch sollen Lésungen
aus Perspektive aller Stakeholder und an den Bedurfnissen der Nutzer*innen
geschaffen werden und im Gegenzug Loésungen, welche dies nicht widerspiegeln,
reduziert werden. Durch die veranderten Rollen verandert sich die Macht der
Stakeholder und im speziellen der Nutzer*innen. Es entsteht eine Co-Creation
zwischen allen Stakeholdern, bei welcher die Partizipation aller im Fokus steht. Dabei
werden das Projektteam und die externen Stakeholder zu einem gemeinsamen Team,
das gemeinsam das Projekt durchfuhrt. (Vgl. Sanders & Stappers, 2008)
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Diese Partizipation fuhrt, wie schon Zimmerman und Rappaport 1988 feststellten, zu
Empowerment und dadurch zu einer Verschiebung der Machtverhaltnisse. (Vgl.
Zimmerman & Rappaport, 1988) Partizipation ermdglich eine Machtverschiebung von
dominanten zu marginalisierten Gruppen. (Vgl. Packard, 2008) Zusatzlich verandern
die Prinzipien, wie nicht-wertend und sozial, welche dabei eingehalten werden
mussen, diese Machtverhaltnisse weiter. Da das Projektteam in der Design Thinking
Methode, im Vergleich zu anderen Methode (siehe Kapitel 2.1), nicht die Macht haben
soll, die Gedanken, Probleme oder Ideen der externen Stakeholder zu beurteilen,
sondern alle gleichermalden in den Prozess einflieRen, wodurch das Machtverhaltnis

zwischen den einzelnen Stakeholdern angeglichen wird.

Hinzu kommt, dass durch die Diversitat verschiedene Blickwinkel und Kompetenzen,
aber auch Meinungen und Bedurfnisse in der Design Thinking Methode
zusammengebracht werden. Es soll sowohl im Projektteam wie auch bei den externen
Stakeholdern darauf geachtet werden, dass ganz unterschiedliche Gruppen,
Blickwinkel und Kompetenzen zusammenarbeiten und zusammengebracht werden
und dabei gleichberechtigt und -wertig sind. Das bedeutet, wenn alle Stakeholder
integriert werden sollen und dabei eine hohe Diversitat vorherrschen soll, dann sollen
dominante Gruppen, ebenso wie marginalisierte integriert werden, was in der Folge,
wie zuvor beschrieben, dazu flhrt, dass in der Design Thinking Methode die
Machtverhaltnisse vom Schwerpunkt der dominanten Gruppen hin zu marginalisierten
Gruppen verschoben wird. (Vgl. Packard, 2008) Dadurch bietet die Design Thinking

Methode die Mdglichkeit, dass ein diverses Gesamtbild aller Beteiligten erzielt wird.

Die Schaffung eines einfachen und eindeutigen Verstandnisses bei allen
Stakeholdern, unabhangig vom Fachwissen der jeweiligen Gruppe, erreicht das
Visualisieren. Ein gemeinsames Verstandnis, in Kombination mit der zuvor
beschriebenen Moglichkeit der Partizipation, reduziert Barrieren. Die Visualisierung
reduziert folglich die Probleme, dass generiertes Wissen auch richtig verstanden wird.
Dabei werden im Design Thinking die Lésungen, wie beschrieben, tberprift, was den
auch den externen Stakeholdern die Macht gibt den Prototypen zu beurteilen und auch
abzulehnen. Die Stakeholder kdonnen dabei kontrollieren, tUberwachen und ihre
eigenen Krafte nutzen (siehe 1.1). Die Macht Uber die Entscheidungen in Projekten
verandert sich dabei und stellt keine einseitige Macht mehr dar. Dieser Effekt wird

dadurch beeinflusst, dass das iterative Testen dazu fuhrt, dass die Lésungen und
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Ideen stetig bei den externen Stakeholdern hinterfragt werden. Dadurch kommt den
externen Stakeholdern die Moglichkeit zu, ihre Fahigkeiten und Krafte in die
Entwicklung und Weiterentwicklung der Prototypen einflieRen zu lassen. Wie bereits
zuvor beschrieben, entsteht dadurch eine Co-Creation. Projektteam und externe
Stakeholder entwickeln zusammen ein Projekt und dadurch entsteht auch ein geteiltes

Machtverhaltnis.

Das Ziel Fokus auf und Analyse des Ursprungsproblems, in Verbindung mit
Visualisieren und iteratives Testen verandern das Verstandnis ebenso wie den
Umgang mit den Problemen und den Bedurfnissen der Nutzer*innen beziehungsweise
Stakeholder. Die Design Thinking Methode unterscheidet sich von anderen Prozessen
dadurch, dass diese Fokussierung auf das Ursprungsproblem solange wiederholt wird,
bis das Projektteam von den externen Stakeholdern ein klares und eindeutiges
Verstandnis erreicht. Gleichzeitig kdnnen alle Stakeholder in jeder Phase einwirken
und getroffene Entscheidungen/ Praferenzen ebenso wie die Problemdefinition
verandern. Dadurch entsteht, wie beschrieben, ein Machtverhaltnis, welches die Macht

vom Projektteam zu den externen Stakeholdern als gleichwertige Gruppe verschiebt.

Design Thinking schafft somit mit dem Prozess die Nutzer*innen beziehungsweise die
gesamte Stakeholdergruppe, aus einer hauptsachlich passiven Rolle in eine aktive,
mitbestimmende Rolle im Projekt zu verandern. Die Mitsprache insbesondere von
marginalisierten Gruppen verandert sich, ebenso wie die demokratischere Gestaltung
des Prozesses, indem alle Stakeholdergruppen gleichermalien integriert werden und
diese Integration wahrend des gesamten Prozesses, in allen Phasen, stattfindet.
Dadurch ist es im Design Thinking mdglich, Macht, wie sie Michel Foucault definiert zu

adressieren und die bestehenden Machtverhaltnisse im Prozess zu verandern.

7.2 Kritische Analyse der Machtverhaltnisse im

Design Thinking

Neben den Moglichkeiten der Design Thinking Methode asymmetrische
Machtverhaltnisse zu verandern, stellen sich im Prozess bezuglich Macht auch
Herausforderungen, welche in einem Prozess thematisiert und beachtet werden

kénnen. Um diese Herausforderungen zu untersuchen, wurde die Design Thinking
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Methode den Gefahren des Bottom-Up beziehungsweise den Problemen des Top-

Down Prozesses gegenubergestellt.

Design Thinking sieht sich der Herausforderung gegenuber, wie andere partizipative
Ansatze auch, dass sich die Initiatoren beziehungsweise Auftraggeber*innen in einer
Vormachtstellung befinden. (Vgl. Easterly, 2008) Dadurch entsteht das Risiko, dass
diese die Ergebnisse des Design Thinkings beeinflussen wollen beziehungsweise das
Ergebnis als irrelevant wahrnehmen. (Vgl. Fraser, Dougill, Mabee, Reed, & McAlpine,
2006) Bestehende Abhangigkeiten beziehungsweise Machtverhaltnisse kdnnen
folglich im Design Thinking ausgelbt werden und stehen im Konflikt zu den Zielen der
Methode. Die in Kapitel 6.1 beschriebenen Moglichkeiten der Design Thinking
Methode, asymmetrische Machtverhaltnisse zu verandern, sehen sich in der Praxis
der Herausforderung gegenuber, dass die bestehenden asymmetrischen
Machtverhaltnisse gegen die Ziele der Methode beibehalten und durchgesetzt werden
kénnten. Daraus kann geschlossen werden, dass flr ein erfolgreiches Design Thinking
alle Ebenen der Stakeholder inklusive der Entscheidungsebene sich fur die Methode
und gegen die bestehenden Machtverhaltnisse entscheiden muissen. Nur die
Méoglichkeiten eines offen Suchraums, der Einbeziehung aller Stakeholder und
Entscheidungsfindung nur aufgrund des im Prozess gewonnen Feedbacks, kdnnen zu
einer Verbesserung der asymmetrischen Machtverhaltnisse fuhren. Durch das
Verbleiben der Entscheidungsmacht bei den Initiatoren beziehungsweise den
Auftraggeber*innen flhrt Design Thinking im Zweifelsfall zu denselben Problemen wie
Top-Down-Ansatze: dem Scheitern der Implementierung aufgrund der Akzeptanz der
Nutzer*innen. (Vgl. Fullan, 1994) Darlber hinaus stellt das Thema
Entscheidungsmacht einen kritischen Faktor beim Design Thinking dar, da die
Methode zwar eine Entscheidung anhand der Bedirfnisse der Nutzer*innen und
anderen externen Stakeholder fordert, diese aber in der Praxis dennoch vom
Projektteam oder den Initiatoren getroffen  wird. Insbesondere die
Schwerpunktsetzung und die Wahl des Kontexts werden durch das Projektteam
gesetzt, was gleichzeitig eine Machtausibung in Bezug auf das ganze Projekt darstellt.
(Vgl. Wylant, 2010, S. 228)

Eine weitere kritisch zu betrachtende Ebene der Design Thinking Methode ist der
Prozess. Einerseits beinhaltet ein Design Thinking Projekt, wie in Kapitel 2.5
beschrieben, fur gewohnlich einen Facilitator, der durch den Prozess fuhrt. Dies stellt
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in der Praxis ein Problem dar, da dieser, anders als im Prozess angedacht
Entscheidungen fallt, was dazu fihren kann, dass die Integration aller Stakeholder in
alle Prozesse insbesondere der Entscheidungsprozesse unterwandert wird und in der
Folge weiter asymmetrische Machtverhaltnisse vorherrschen. (Vgl. Iskander, 2018)
Andererseits muss darauf hingewiesen werden, dass allein die Tatsache, dass der
Facilitator den Prozess vorgibt und die Einhaltung der Regeln und Aufgaben
Uberwacht, wiederum ein neuer Machtfaktor auf das Machtverhaltnis einwirkt. Die
dritte Ebene im Prozess stellt das Projektteam dar. Insbesondere die
Zusammenstellung des Teams, inklusive seinem Hintergrund, die genaue
Teamkonstellation und mogliche, in der Praxis gelebte, Hierarchien konnen im Prozess
die Machtverhaltnisse negativ beeinflussen. Sowohl die Entscheidung flir einen
bestimmten Facilitator, als auch das Projektteam ist, abgesehen von bestimmten
Charakteristika, in der Methode selbst unzureichend thematisiert und auch in der
wissenschaftlichen Literatur unzureichend untersucht. Allerdings stellen die
beschriebenen Faktoren Risiken bezuglich Macht dar, welche in der Projektkonzeption
beachtet werden sollten. Ebenso stellt die Wahl von Ort, Sprache oder Zeitpunkt eine
Limitierung des Design Thinkings dar, welche die Machtverhaltnisse beeinflussen
kann, da dadurch die Moglichkeiten der Stakeholder teilzuhaben eingeschrankt
werden kann, ahnlich wie bei anderen partizipativen Ansatzen. (Vgl. Iskander, 2018,
S. 3; Packard, 2008; Tosun, 2000, S. 626)

Es ist an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass die wissenschaftliche wie praktische
Literatur die Rolle von Initiatorinnen oder Auftraggeber*innen, ebenso wie den
Initiationsprozess eines Design Thinking Projektes unzureichend diskutiert.
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass es beim Design Thinking neben der
Moglichkeit Asymmetrien in Machtverhaltnissen zu verringern auch das Risiko gibt
diese auf andere Art zu verstarken. Insbesondere der Entscheidungsprozess,
vorherrschende Machtverhaltnisse in Bezug auf die Initiatoren beziehungsweise
Auftraggeber*innen, der Facilitator und das Projektteam, aber auch die
Rahmenbedingungen, wie die Wahl von Ort, Sprache oder Zeitpunkten, sollten kritisch
betrachtet werden.
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8. Veranderung der Machtverhaltnisse bei der
Umsetzung des SDG 17 mit Public-Private-
Partnerships durch Design Thinking

Um die SDGs im weiteren Sinne umzusetzen, ist ein agiles und integriertes globales
Innovationssystem erforderlich, (Vgl. United Nations, 2017b, S. 39) das Regionen auf
der ganzen Welt miteinander verbindet, Menschen in Forschung und Gesellschaft
zusammenbringt und die Koproduktion und den Transfer von lokal angemessenem
Wissen und Technologie erleichtert. (Stafford-Smith et al., 2017, S. 913) Im Folgenden
wurde daher untersucht, welche Veranderung der Stakeholder und ihrer Rollen sich
ergeben, wenn Design Thinking genutzt wird und ob dadurch die Machtverhaltnisse in

den Private-Public-Partnerships des SDG 17 verandert werden kdnnen.

8.1 Veranderung der Stakeholder

Bei der Betrachtung der in Kapitel 2.5 beschriebenen Stakeholder des Design
Thinkings kann festgestellt werden, dass die Rollen externe Stakeholder und
Projektteam in den Public-Private-Partnerships den beiden Betrachtungsebenen
Partner*in in der Partnerschaft und externe Stakeholder der Partnerschaft zugeordnet
werden kdnnen. Im Folgenden kdnnen die Begriffe Partner*innen und Projektteam als
Synonyme betrachtet werden, da die Partnerschaft selbst dabei die Rolle eines
Projektteams einnimmt, da dieses das Projekt gestaltet und umsetzt, was in der Praxis
von Vertreter*innen der Partner*innen gemacht wird. Die Partnergruppen werden
dabei weiterhin aus 6ffentlichen und privaten Stakeholdern bestehen, wobei die Rollen
(siehe Kapitel 7.2) einer Veranderung unterliegen. Die Stakeholder der Public-Private-
Partnership selbst werden sich nicht verandern, da in unterschiedlicher Intensitat

bereits alle Stakeholder grundsatzlich partizipieren kénnen.

Wie in Kapitel 2. beschrieben, muss ein Design Thinking Projekt die Rolle eines
sogenannten Facilitators besetzen. Dieser ist nur fur die methodische Unterstutzung
und Uberwachung in einem Projekt zusténdig. Eine inhaltliche Rolle kommt diesem
nicht zu. Die Rolle des Facilitators ist in den bisherigen Public-Private-Partnerships
des SDG 17 nicht besetzt. Eine unabhangige und nichtwertende Person, welche das
Projektteam, durch Methodenwissen unterstitzt, ware eine neu zu besetzende Rolle
bei der Nutzung von Design Thinking, wie in der folgenden Abbildung ersichtlich wird.
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Abbildung 14: Stakeholder von Public-Private-Partnerships mit Design Thinking. Quelle: Eigene Grafik.

8.2 Veranderung der Rolle der Stakeholder
Durch das Nutzen von Design Thinking fur Public-Private-Partnerships des SDG 17

verandern sich die in Kapitel 5.2 beschrieben Rollen folgendermalien:
Nutzer*innen im Zentrum

Das Hauptziel von Design Thinking ist es, die menschlichen Bediirfnisse ins Zentrum
eines Projektes zu stellen. Hierzu werden die Bedurfnisse und Erwartungen im
Prozess prazise widergespiegelt. Die Integration der Nutzer*innen in den ersten drei
bis vier Phasen des Design Thinkings findet durch Befragungen und Beobachtungen
statt und in den Phasen finf und sechs durch gemeinsames testen und

weiterentwickeln der Prototypen. (Vgl. Kapitel 2)

Bei der Nutzung von Design Thinking fur Public-Private-Partnerships zur Umsetzung
der SDGs verandert sich folglich zunachst die Rolle der Zivilgesellschaft. Die
Zivilgesellschaft, also die Weltbevdlkerung in ihrer Rolle als Menschen, sind
diejenigen, auf welche die SDGs ausgelegt sind, also jene, welche in einem Design
Thinking Projekt als Nutzer*innen bezeichnet werden konnen. Design Thinking stellt
diese Gruppe ins Zentrum des Prozesses. Das Ziel des Visualisierens (vgl. 2.3) bietet

dabei die Mdoglichkeit, der Zivilgesellschaft die Rolle von aktiver Mitarbeit zu
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ermoglichen und dabei ein eindeutiges und gemeinsames Verstandnis des
Ursprungsproblems (vgl. 2.3) und des Losungsansatzes zwischen der Zivilgesellschaft
und den Partner*innen zu schaffen. Gleiches wird verstarkt, durch das iterative Testen
(vgl. 2.3) im Design Thinking. Das wiederholte Hinterfragen, die Zusammenarbeit
zwischen Partner*innen und Zivilgesellschaft und die Berichtigung von Fehlern
verandert die Rolle der Zivilgesellschaft in Public-Private-Partnerships elementar. Die
Rolle der Zivilgesellschaft wird von einer passiven Rolle, die durch geringflgige
Partizipation in der Entscheidungsvorbereitung gepragt ist (vgl. 5.2), zu einer aktiven
Rolle, welche durch stetige Integration in allen sechs Phasen des Prozesses

charakterisiert wird.

Insbesondere marginalisierte Gruppe, wie Frauen und Kinder, konnten bisher an der
Umsetzung der SDGs durch Public-Private-Partnerships nicht partizipieren (vgl. 5.2).
Design Thinking eignet sich aber insbesondere auch dazu, auch diese Teile der
Zivilgesellschaft im Prozess zu integrieren (vgl. 2.5). Folglich schafft Design Thinking
fur marginalisierte Gruppen der Zivilgesellschaft eine aktive Rolle im Prozess. Dies

kann gleichzeitig die Legitimitat und die Qualitat der SDGs verbessern (vgl. 5.2).

Hinzu kommt, dass die Zivilgesellschaft nicht mehr durch Regierungen oder
zivilgesellschaftliche Organisationen vertreten werden, sondern ein aktiver Teil des
Prozesses werden. Dies gilt insbesondere fur die Zivilgesellschaft aus
Empfangerlandern (vgl. 5.2). Im Gegenzug verlieren NGOs und Regierungen diese

Rolle in den Partnerschaften.
Diverses Projektteam

Durch die Notwendigkeit eines diversen Projektteams fur Design Thinking kénnen
weitere Rollen verandert werden. In Public-Private-Partnerships koénnen, wie
beschrieben, die Partner*innen als Projektteam beschrieben werden, dadurch

kommen den verschiedenen Partner*innen, verschiedene neue Rollen zu.

In einem Design Thinking Projekt werden Partner*innen aus unterschiedlichen
Bereichen bendtigt. Dabei ist es fur die Design Thinking Methode ideal, wenn vier bis
sechs unterschiedliche Blickwinkel und Fahigkeiten vorhanden sind. (Vgl. 2.5) Es ist
also folglich zu praferieren, dass die Partner*innen aus vier bis sechs verschiedenen
Stakeholdergruppen zusammengestellt werden. Daher besteht die Mdglichkeit, dass

insbesondere staatliche Behorden aus Empfangerlandern, die Zivilgesellschaft oder
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Interessenvertretungen, welche bisher am wenigsten als Partner*in fungieren (vgl.
5.2), mehr in Partnerschaften agieren und die Multidisziplinaritat zu erhéhen. Dadurch

wurden diese bis dahin externen Stakeholder eine Rolle im Projektteam bekommen.

Gleichzeitig fihrt Multilingualitat in Projektteams zu verbesserten Erfolgen in Design
Thinking Projekten (vgl. 2.5). Folglich ware eine Erhéhung der Rollen von
Stakeholdern der Empfangerlander ratsam, um die Asymmetrie in den Rollen

zwischen Geber- und Empfangerlandern in den Partnerschaften zu verringern.

Das gemeinsame und gleichberechtigte Arbeiten im Projektteam stellt dabei eine
Grundvoraussetzung fur Design Thinking dar (vgl. 2.5). Dadurch verandern sie die
FUhrungsrollen in den Public-Private-Partnerships (siehe gemeinsame Fuhrung) aber
auch die Verantwortlichkeiten der einzelnen Partner*innen. Die Rolle von 6ffentlichen
Stakeholdern, NGOs und Unternehmen wird reduziert und dadurch die von lokalen
Behorden, die bisher nur an der Umsetzung beteiligt waren (vgl. 5.2),
wissenschaftlichen Einrichtungen und staatlichen Behorden aus Empfangerlandern
erweitert. Ein gleichberechtigtes Arbeiten flhrt dazu, dass die Rollen dieser

Stakeholder von einer passiven in eine aktive Rolle gewandelt werden.
Gemeinsame Fuhrung

Wie bereits beschrieben, flhrt die Grundvoraussetzung fir Design Thinking Teams,
ein gemeinsames und gleichberechtigtes Arbeiten in Public-Private-Partnerships, zu
einer Veranderung der Fuhrungsrollen. Es kommt durch die Nutzung von Design
Thinking dazu, dass es keine Flhrungsrolle mehr gibt und die Partner*innen
gleichberechtigt zusammenarbeiten. Die Entscheidungen werden dabei nicht mehr
von der Fuhrungsrolle Ubernommen, sondern im Team getroffen. Dies fuhrt dazu, dass
die staatlichen Behdrden insbesondere, da diese in den meisten Public-Private-
Partnerships den Lead innehaben (vgl. 5.2) aber auch Unternehmen aus
Geberlandern, welche oft im Lead zumindest beteiligt sind (vgl. 5.2), ihre Rolle und
Verantwortung an das gesamte Team, sprich alle Partner*innen der Partnerschaft
gemeinschaftlich Ubertragen. Dadurch haben staatlichen Behérden und Unternehmen
weniger Moglichkeiten die eigenen Prioritaten, Strategien und Verfahren ebenso wie

Interessen durchzusetzen.

Gleichzeitig verandert sich die Rolle der anderen Partner, wie NGOs und staatlichen

Behorden aus Empfangerlandern, welche bisher wenig an der Fuhrungsrolle beteiligt
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waren, lokale Behorden, welche bisher nur in der Umsetzung beteiligt waren, und

wissenschaftliche Einrichtungen hin zu mehr Verantwortung und Méglichkeiten.
Ursprungsproblem als Teamaufgabe

Unteranderem durch eine gemeinschaftliche FlUhrungsrolle der Partner, aber
insbesondere durch die Herangehensweise von Design Thinking, stellt die Gestaltung
des Prozesses, durch die Analyse des Ursprungsproblems, ebenfalls eine
Teamaufgabe dar. Design Thinking hat das Ziel, wie in Kapitel 2.3 beschrieben, den
Fokus eines Projektes auf die Analyse des Ursprungsproblems, sprich dem zu
I6senden Problems einer Partnerschaft zu legen. Dabei soll, durch die Integration aller
Stakeholder in diesen Prozess und Iterationen, das Problem aus moglichst
unterschiedlichen Perspektiven betrachtet werden und aus diesen mehrfach
wiederholten Hinterfragungen eine gemeinsame Definition als Ausgangspunkt
geschaffen werden. Dies stellt eine Erklarung dar, warum Design Thinking bei Wicked
Problems hilft. (Vgl. 2.3 & 5) Bei der Nutzung von Design Thinking fur Public-Private-
Partnerships wird also das Ursprungsproblem nicht mehr von einzelnen Partner*innen
definiert beziehungsweise festgesetzt, sondern stellt einen Prozess dar, welcher durch

die Integration aller Stakeholder durchgefuhrt wird.

Die Rolle aller externer Stakeholder und Partner*innen wird dabei durch die
Partizipation an der Problemstellung erganzt. Dies gilt insbesondere fur jene Gruppen,
welche bisher kaum oder gar nicht am Prozess partizipieren konnten, wie die
Zivilgesellschaft oder Interessenvertretung, aber auch fur jene, welche bisher an dieser
Phase nicht partizipieren konnten, wie lokale Behorden. Die staatlichen Behorden
insbesondere, aber auch die Unternehmen, aus den Geberlandern, verlieren dabei die
Rolle als Hauptinitiatoren und Schwerpunktsetzer. Die Unterminierung der
Gestaltungsautonomie durch die Geberlander wird dadurch zu einem gemeinsamen
Prozess verandert. Allerdings ist an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass die SDGs
eigentlich eine Schwerpunktsetzung nur durch die Empfangerlander fordern, diese

aber in der Praxis unterminiert wird.
Stakeholder auf Augenhéhe

Durch das beschriebene Visualisieren und standige Hinterfragen im Design Thinking
entsteht eine Zusammenarbeit auf Augenhdéhe zwischen den einzelnen externen

Stakeholdern und den Partner*innen. Dabei sind die Meinungen und Ideen
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gleichwertig. Es entsteht eine interaktive Beziehung zwischen den externen
Stakeholdern und den Partner*innen. (Vgl. Kapitel 2) Dadurch werden dominierende
Rollen reduziert und unterdriickte Stakeholder gestarkt. Was dazu fuhrt, dass das

Durchsetzen der eigenen Interessen von wenigen erschwert wird.

Die Rollen von staatlichen Behorden werden somit deutlich reduziert, insbesondere
jener aus Geberlander, da diese zuvor eine dominierende Rolle hatten (vgl. 5.2).
Ebenso die Rolle von Unternehmen und NGOs, welche in den bisherigen
Partnerschaften sehr hoch waren. Dagegen werden die aktiven Rollen von

Zivilgesellschaft und Interessengruppen gestarkt.

Hinzu kommt, dass die Asymmetrien in den Maoglichkeiten der Rollen in allen
Stakeholdergruppen zwischen Geber- und Empfangerlander reduziert werden, da ein

gleichberechtigtes Arbeiten mdglich wird.
Prozess als Regulierer*in

Wahrend die Public-Private-Partnerships durch das Regulieren des Prozesses durch
offentliche Stakeholder charakterisiert werden kann (vgl. 5.2), andert sich dies durch
die Verwendung von Design Thinking. Im Design Thinking werden alle mdglichen
Lésungen zugelassen und eine Regulierung und Schwerpunktsetzung findet durch
den Prozess, insbesondere durch die sechs Phasen und die iterative
Herangehensweise statt. (Vgl. Kapitel 2) Offentliche Partner*innen haben folglich nur
noch eine gleichberechtigte Rolle als Partner*innen und keine Rolle als
Regulierer*innen mehr. Gleiches kann auch fur Unternehmen, insbesondere aus
Geberlandern, festgestellt werden. Diese verlieren den Einfluss als dominierende(r)

Partner*in.
Stakeholder in allen Phasen

Durch Design Thinking entsteht die Moglichkeit, dass Stakeholder fruhzeitig und
laufend in den Prozess integriert werden. Insbesondere durch die laufende Integration
verandern sich die Rollen der Stakeholder der Public-Private-Partnerships. Alle
Stakeholder werden im Design Thinking in allen sechs Phasen integriert, wobei ein
Schwerpunkt auf die Phasen eins bis drei beziehungsweise vier gelegt wird (vgl.
Kapitel 2). Die Zivilgesellschaft (siehe Nutzer*innen im Zentrum) rtckt ins Zentrum,
und kann im Vergleich vermehrt und in allen Phasen partizipieren. Gleiches gilt fur

Interessengruppen und Unternehmen aus Empfangerlandern. Diese kdnnen in den
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Public-Private-Partnerships bisher kaum partizipieren und durch das Nutzen von
Design Thinking erhalten sie eine Rolle, insbesondere in den ersten drei bis vier
Phasen durch die intensive Befragung aller Stakeholder, aber auch teilweise in den

Phasen fuinf und sechs zur Uberprifung der Ergebnisse.

Lokale Behorden, welche bisher nur in den Umsetzungsphasen, sprich die Phasen
funf und sechs, partizipieren konnten, erhalten eine Rolle in den ersten drei bis vier
Phasen. Gleiches gilt teilweise fur NGOs, insbesondere fur jene aus

Empfangerlandern.

Design Thinking schafft ein aktives Engagement und Beteiligung in Projekten und
dadurch aktivere Rollen bei allen Stakeholdern. Gleichzeitig vermindert es
Uberproportionales Eingreifen von staatlichen Behdrden und Unternehmen aus

Geberlandern.
Methodenkontrolleur

Die Rolle des Facilitator, ist wie zuvor beschrieben und in der Abbildung sichtbar, eine
neue Rolle bei der Nutzung von Design Thinking in Public-Private-Partnerships. Dieser
hat Kompetenz in der Methode und die Aufgabe die Partner*innen bei der
Durchfihrung des Projektes durch Moderation, Kontrolle und Unterstitzung dabei
begleiten, Design Thinking richtig anzuwenden. Dabei soll dieser sich nicht in den

Prozess einbringen und keine inhaltlichen Entscheidungen treffen. (Vgl. Kapitel 2.5)

8.3 Veranderung der Machtverhaltnisse

Design Thinking ist ein Werkzeug, welches, wie in Kapitel sieben beschrieben,
Machtasymmetrien aufldsen kann, in dem die menschlichen Bedurfnisse integriert, das
Ursprungsproblem in den Fokus gestellt, das Projekt visualisiert, iterativ getestet und
Diversitat fokussiert werden. Bei der Nutzung durch Design Thinking fur die Public-
Private-Partnerships des SDG 17 verandern sich, wie in Kapitel 8.1 und 8.2
beschrieben, teilweise die Stakeholder, aber insbesondere die Rollen der bisherigen
Stakeholder. Durch die Veranderung der Rollen der Stakeholder verandern sich

gleichzeitig die Machtverhaltnisse.

Bei Public-Private-Partnerships des SDG 17 bestehen, wie in Kapitel 5.3 beschrieben,
grolRe Asymmetrien in den Machtverhaltnissen. Wahrend die Fuhrung der

Partnerschaften bisher insbesondere bei den Stakeholdern der Geberlandern liegt und
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die Empfangerlander, entgegen dem Ziel der SDGs, kaum beteiligt werden, wodurch
sich eine Machtasymmetrie zugunsten der Geberlander ergibt (vgl. 5.3), fuhrt die
Nutzung von Design Thinking dazu, dass die Fuhrungsrolle entfallt, beziehungsweise
von den Partner*innen gemeinsam getragen wird (vgl. 8.2). Gleichzeitig kann in den
Public-Private-Partnerships durch Design Thinking die Rolle der Ooffentliche
Partner*innen als Reguliererinnen und die damit verbundene Vormachtstellung (vgl.
5.3) aufgeldst werden (vgl. 8.2). Eine Regulierung findet im Design Thinking nicht
durch einzelne Gruppen, sondern nur durch die im Prozess gewonnenen Erkenntnisse
statt. Eine geteilte Flihrung (vgl. 8.3), welche laut Michel Foucault das Zentrum eines
modernen Machtbegriffs bildet, stellt den zentralen Losungsansatz zu Reduzierung
von Machtasymmetrien in Partnerschaften dar. Durch eine geteilte Macht kann das
notige Vertrauen geschaffen werden, um erfolgreiche Partnerschaften zu etablieren.
(Vgl. 4.2.2) Durch die Verschiebung der Fuhrung von staatlichen Behdrden und
Unternehmen der Geberlander hin zu der gemeinsamen Fihrung durch alle
Partner*innen und durch den Wegfall der Regulierung durch einzelne Partner*innen

im Design Thinking konnen folglich die Machtasymmetrien verandert werden.

Die bestehende Machtasymmetrie zwischen Partner*innen und der Zivilgesellschaft,
welche insbesondere die Adressaten der Partnerschaften darstellen, kann durch die
Nutzung von Design Thinking verandert werden. Wahrend die Zivilgesellschaft in den
Partnerschaften eine geringe Macht besitzt (vgl. 5.3), entsteht durch das Fokussieren
auf die menschlichen Bedirfnisse und der damit verbunden Zentralisierung der
Nutzer*innen, also im Rahmen der Pubilc-Private-Partnerships der Zivilgesellschaft,
(vgl. 8.2) im Design Thinking eine Co-Creation zwischen den Partner*innen und der
Zivilgesellschaft. (Vgl. 7.1) Aus den zuvor Ubermachtigen Partner*innen und der
schwachen Zivilgesellschaft entsteht durch Design Thinking eine Teamarbeit, wodurch
die Machtasymmetrie verbessert wird. Dies wird im Design Thinking dadurch
unterstutzt, da Visualisieren und iteratives Testen ein wiederholtes Hinterfragen
bendtigen, um ein gemeinsames Verstandnis in den Public-Private-Partnerships zu
erreichen. (Vgl. 8.2) Das gemeinsame Verstandnis, die Co-Creation und das Fehlen
von Wertungen durch die Partner*innen fuhren (vgl. 7.1), in Kombination mit der
Partizipation der Zivilgesellschaft sowohl in Entscheidungs- wie Umsetzungsphasen
(vgl. 8.2), in den Partnerschaften dazu, dass die Macht zwischen den Partner*innen
und der Zivilgesellschaft angeglichen wird. Dies gilt insbesondere auch fur

marginalisierte Gruppen, welche in den Partnerschaften keine Macht innehatten (vgl.
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5.3), und durch Design Thinking eine aktive Rolle erhalten (vgl. 8.2). Es kommt folglich
auch zu einer Machtverschiebung von dominanten zu marginalisierten Gruppen (vgl.
7.1), welche durch die aktive Partizipation der Zivilgesellschaft im Design Thinking,

statt der Vertretung durch Regierungen oder NGOs, verstarkt wird.

Die Beziehung zwischen den Stakeholdern ist in den Public-Private-Partnerships
durch eine ungleiche Macht und Partizipation gekennzeichnet. Dabei haben die
privaten Stakeholder weniger Moglichkeiten als die offentlichen, wodurch zwischen
den privaten Stakeholdern unterschiedliche Machtverhaltnisse herrschen. (Vgl. 5.3)
Durch Design Thinking in den Public-Private-Partnerships verandern sich diese
Moglichkeiten, wie in Kapitel 8.2 beschrieben, zu einem gleichberechtigten Verhaltnis.
Die Meinungen und Ideen sind gleichwertig, unabhangig von der Quelle. (Vgl. 8.2)
Neben der Fokussierung auf die Nutzer*innen, stellt die Integration aller Stakeholder
in den einzelnen Phasen eine zentrale Aufgabe dar, wodurch alle Stakeholder eine
aktive Rolle im Prozess erhalten (vgl. 8.2) und die Macht der zuvor dominierenden, wie
offentliche Stakeholder, NGOs und Unternehmen, sich zu den zuvor Unterdruckten,
wie lokalen Behorden, Zivilgesellschaft und Interessenvertretungen verschiebt. Die
dadurch entstehende Diversitat fihrt folglich dazu, dass die Machtasymmetrie

zwischen dominanten und marginalisierten Gruppen verschoben wird (vgl. 7.1).

Ebenso verandert sich durch Design Thinking in den Public-Private-Partnerships das
Verhaltnis zwischen den externen Stakeholdern und den Partner*innen. (Vgl. 8.2)
Neben dem Verhaltnis zwischen der Zivilgesellschaft und den Partner*innen, andert
sich auch das der anderen externen Stakeholder zu den Partner*innen. Wahrend in
den Partnerschaften die dominante Rolle und die Macht im Geltungsbereich der
Partner*innen lag, insbesondere jener im Lead, entsteht durch die Nutzung von Design
Thinking eine interaktive Beziehung zwischen den beiden Gruppen. (Vgl. 8.2) Die

Iterationen und die Co-Creation férdern den Austausch von Wissen. (Vgl. 2.)

Die Lésungsansatze zur Uberwindung von Machtasymmetrien in Partnerschaften, wie
in Kapitel 4.2.2 beschrieben, der Erfahrungsaustausch und die gemeinsame
Problemlésung sowie die Einbeziehung der Stakeholder fihren dabei die daraus
folgende Machtveranderung herbei. Dies ist dadurch zu begrinden, dass der
Austausch von Wissen, im Rahmen von Erfahrungen und der gemeinsamen
Problemlésung, im Design Thinking, zwischen den einzelnen Stakeholdern, welche
durch die beschriebene Prozessgestaltung und Integration der Stakeholder stattfindet,
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zirkuliert und durch die Integration der Stakeholder im Design Thinking dafur sorgt,
dass die Macht nicht von einzelnen Gruppen dominiert wird. Die Einbeziehung aller
Stakeholder in den Prozess, der dabei entstehende Erfahrungs- und
Wissensaustausch und die fokussierte gemeinsame Problemldsung charakterisieren
die Design Thinking Methode (vgl. 2. und 8.2), sowohl, wie beschrieben, zwischen den
Partner*innen wie auch den externen Stakeholdern. Diese Aspekte fluhren folglich in
den Public-Private-Partnerships zu Machtveranderungen, insbesondere zur
Uberwindung der Asymmetrien zwischen den externen Stakeholdern und

Partner*innen.

In den Public-Private-Partnerships befindet sich die Zusammensetzung der
Partner*innen in einer groRen Asymmetrie. Insbesondere die Mdoglichkeiten von
Stakeholdern aus Empfangerlandern als Partner*in zu fungieren sind beschrankt. Die
Macht, sowie die Verantwortlichkeiten liegen insbesondere bei Partner*innen aus
Geberlandern. Wodurch sich in den Partnerschaften selbst eine Machtasymmetrie
zwischen Partner*innen aus Geber- und der Empfangerlandern ergibt. (Vgl. 5.3) Dies
fuhrt dazu, dass sowohl Risiken ungleich geteilt werden und Wissen ungleichmafiig
genutzt beziehungsweise eingebracht wird. (Vgl. 4.2.2) Gleichzeitig fuhrt die
Machtasymmetrie dazu, dass insbesondere die eigenen Interessen von einzelnen
Partner*innen fokussiert und in die Partnerschaft positioniert werden. (Vgl. 5.3) Durch
die Nutzung von Design Thinking sollen multidisziplinare, diverse und multilinguale
Partner*innen zusammenarbeiten, wodurch die Beteiligung von neuen Stakeholdern
als Partner*innen und jenen aus Empfangerlandern fokussiert wird. (Vgl. 8.2)
Gleichzeitig stellt das gemeinsame und gleichberechtigte Arbeiten eine Voraussetzung
fur die Partner*innen im Design Thinking Projekt dar, was in den Public-Private-
Partnerships dazu fuhrt, dass aus passiven und aktiven Rollen der Partner,
gleichberechtigte, aktive werden. (Vgl. 8.2) Durch diese gemeinsame und
gleichberechtigte Arbeit entstehen Wissensaustausch und das gemeinsame Tragen
von Risiken bei den Partner*innen. Der Wissensaustausch ist die Basis, um eine
gleichberechtigte Partnerschaft zu schaffen. (Vgl. 4.2.2) Gleichzeitig zeigt Michel
Foucault, dass der Wissensaustausch die Basis fur die Veranderung von
Machtverhaltnissen darstellt (vgl. 4.2.2), was dazu flhrt, dass durch die Veranderung
der Zusammenarbeit der Partner*innen der Public-Private-Partnerships durch Design
Thinking zu gleichberechtigtem und gemeinsamen Arbeiten auch die asymmetrischen

Machtverhaltnisse verandert werden koénnen. Durch die Anpassung der Macht
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zwischen den Partner*innen wird wiederum die Madglichkeit einzelner Stakeholder
reduziert den Fokus auf das Erreichen der eigenen Interessen in der Partnerschaft ins
Zentrum zu stellen. (Vgl. 8.2) Dadurch kann ein Partnerschaftsprozess, welcher zur
Uberwindung von Machtasymmetrien in Partnerschaften notwendig ist, geschaffen
werden, welcher den inhaltlichen Fokus ins Zentrum der Partnerschaft stellt. (Vgl.
4.2.2)

Da die Definition der Problemstellung die Basis und Richtungsgeberin fur eine
Partnerschaft darstellt und diese in den Public-Private-Partnerships bei einzelnen
Partner*innen liegt, insbesondere bei den offentlichen Stakeholdern, zeigt sich
dadurch ein weiterer Aspekt der Machtasymmetrie zwischen einzelnen Partner*innen
aber auch zwischen Partner*innen und externen Stakeholdern. (Vgl. 5.3) Design
Thinking hat das Ziel den Fokus auf und Analyse des Ursprungsproblems, sprich dem
zu lésenden Problem einer Public-Private-Partnership, zu legen, wodurch es bei
Wicked Problems wie den SDGs (siehe Kapitel 6) eine effektive Losungsmaglichkeit
bietet. (Vgl. 8.2) Durch den Prozess der Analyse Uber mehrere Phasen, das
wiederholen der Phasen, bis zu einem eindeutigen Verstandnis sowohl bei den
Partner*innen, wie den externen Stakeholdern und die stetige Integration der
Stakeholder in diesen Prozess wird die Problemstellung nicht mehr von einzelnen
Partner*innen vorgenommen, sondern stellt einen gemeinsamen Prozess zwischen
Partner*innen und externen Stakeholdern dar. (Vgl. 8.2) Da sich die Rolle der
Definition der Problemstellung von den Partner*innen, insbesondere den staatlichen
Behorden und Unternehmen aus Geberlander, hin zu allen Partner*innen und externen
Stakeholdern als Gruppe verschiebt, (vgl. 8.2) verschiebt sich die Macht ebenfalls von
den Partner*innen einer Public-Private-Partnership hin zu den externen Stakeholdern
(vgl. 7.2. & 8.2).

Neben der Veranderung der Rollen in den Public-Private-Partnerships fuhrt der
Prozess dazu, dass durch die offene Kommunikation sowie die klare Dokumentation
jedes Arbeitsschrittes, (vgl. 2.) mit der Transparenz ein weiterer Aspekt zur
Uberwindung von Machtasymmetrien (vgl. 4.2.2) adressiert werden kann. In den
Public-Private-Partnerships stellt diese eine grol’e Herausforderung dar, da in der
Praxis Transparenz nur in geringem Umfang stattfindet. (Vgl. 5.3) Das Fehlen von
Transparenz fuhrt zu mangelndem Vertrauen und Informationsasymmetrie, was

wiederum zu Machtasymmetrien fuhrt. (Vgl. 4.2.2) Durch die Design Thinking Methode
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konnen die Machtasymmetrien folglich neben den Rollen der Stakeholder auch Uber

die Transparenz adressiert werden.

8.4 Kritische Analyse von Design Thinking bei der

Umsetzung des SDG 17 und Machtverhaltnissen

In Kapitel 8.3 konnte festgestellt werden, dass Design Thinking in Public-Private-
Partnerships die Machtasymmetrien positiv verandern kann. Gleichzeitig muss die
Frage gestellt werden, inwieweit durch Design Thinking auch Machtasymmetrien

verstarkt werden kdnnen beziehungsweise Herausforderungen entstehen.

Die Rolle des Facilitators, welche in den Public-Private-Partnerships des SDG 17
bisher nicht vorhanden ist und die Aufgabe hat, die Partner*innen durch Moderation
und Methodenkompetenz zu unterstitzen und gleichzeitig fir die Einhaltung der
Regeln und Strukturen von Design Thinking verantwortlich ist, (vgl. 8.1 & 8.2) ist in
Bezug auf Machtverhaltnisse kritisch zu betrachten. Obwohl dieser laut Design
Thinking keine inhaltlichen Arbeiten und Entscheidungen treffen darf, wird dies in der
Praxis von Design Thinking Projekten in unterschiedlichen Branchen haufig nicht
beachtet (vgl. 7.2). Folglich stellt dies auch ein Risiko fir mogliche Design Thinking
Projekte in den Public-Private-Partnerships des SDG 17 dar. Dies fuhrt dazu, dass die
Integration der externen Stakeholder, sowie das gleichberechtigte Entscheiden
zwischen den Partner*innen unterwandert werden kann und dadurch die

Machtasymmetrien nicht reduziert werden kénnten. (Vgl. 7.2 & 8.3)

Hinzu kommt, dass allein die Tatsache, dass eine Rolle den Prozess vorgibt und
Uberwacht eine Machtposition darstellt. (Vgl. 7.2) Dieser Aspekt wird in der Literatur
nicht behandelt, sollte aber kritisch betrachtet werden, wenn die Nutzung von Design
Thinking fur Public-Private-Partnerships betrachtet wird, da das Reduzieren der Macht,
durch die Veranderung der Entscheidungsrolle sowie der Problemdefinition von
einzelnen Partner*innen aus Geberlandern hin  zu allen Partner*innen
beziehungsweise externen Stakeholdern, und die gleichzeitige Einflhrung einer neuen
Machtrolle, das Risiko birgt, dass die bisherigen Machtpositionen durch die
Bestimmung eines Facilitators wieder Uberproportional Einfluss nehmen. (Vgl. 8.2 &
8.3) Somit kann festgestellt werden, dass die Rolle und die Bestimmung eines

Facilitators bei der Nutzung von Design Thinking zur Uberwindung von
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Machtasymmetrien in Public-Private-Partnerships kritisch betrachtet und sorgfaltig
besetzt werden muss, um die Unterwanderung der Machtveranderungen zu
verhindern. Gleichzeitig kann festgestellt werden, dass allein die Rolle des Facilitators

immer eine Macht und damit eine Machtasymmetrie mit sich bringt.

Gleiches ist bei der Zusammenstellung des Projektteams, also den Vertreter*innen der
Partner, festzustellen. Durch eine Beeinflussung der Diversitat beziehungsweise der
Hierarchien konnen die Ziele des Design Thinkings beeinflusst und unterwandert
werden. Dies stellt in der Literatur wie auch der Methode eine unzureichend
thematisierte Herausforderung dar. Insbesondere die Frage, wie bestehende
Machtasymmetrien und Hierarchien, im Prozess nicht ausgelebt werden. (Vgl. 7.2)
Gerade in den Public-Private-Partnerships, in denen die Hegemonien sowohl bei der
Auswahl der Partner, wie der Partizipation der Stakeholder sehr hohen Einfluss haben,
(vgl. 5.3) stellt dies bei der Nutzung von Design Thinking in der Praxis eine
Herausforderung dar, die thematisiert werden muss, um zu verhindern, dass die

Machtverhaltnisse reproduziert werden.

Die in Kapitel 8.2 beschriebenen veranderten Rollen und die dadurch veranderten
Machtverhaltnisse stellen, neben dem Ursprungsproblem, das Ziel des Design
Thinking Projektes dar, allerdings besteht das Risiko, dass die bestehenden
Abhangigkeiten und Machtverhaltnisse von den Partner*innen in der Praxis nicht
uberwunden werden wollen und Design Thinking als Methode genutzt wird, dabei aber,
wie bei anderen partizipativen Ansatzen auch, die bestehenden Machtverhaltnisse
beibehalten werden. (Vgl. 7.2) Dadurch wiirden die Uberwindungsmechanismen der
Machtverhaltnisse beeinflusst und sowohl die Methode wie auch die Machtverhaltnisse

konnten nicht wirken.

Ebenso stellt die Integration der Stakeholder, insbesondere der Zivilgesellschaft und
der marginalisierten Gruppen, welche durch die Nutzung von Design Thinking mehr
beziehungsweise uberhaupt an den Public-Private-Partnerships partizipieren konnen,
(vgl. 8.2 & 8.3) eine Herausforderung dar, welche kritisch betrachtet werden muss. In
der Analyse von Design Thinking kann festgestellt werden, dass durch die Integration
der Stakeholder in allen Phasen und die Integration der menschlichen Bedurfnisse,
(vgl. 2.) die Partizipation insbesondere von marginalisierten Gruppen erhdht werden
kann und dadurch die Machtverhaltnisse zu deren Gunsten verschoben werden. (Vgl.
8.2 & 8.3) Allerdings grenzen die, durch die Partner*innen definierten, Limitierungen
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wie Ort, Sprache und Zeit die Moglichkeit ein, welche externe Stakeholder Uberhaupt
die Maoglichkeit haben zu partizipieren, ahnlich wie bei anderen partizipativen
Ansatzen. (Vgl. 7.2) Dies stellt wiederum ein Risikofaktor fiir die Uberwindung von
Machtverhaltnissen dar, da dadurch eine Unterwanderung des durch die Design
Thinking Methode angestrebten Verhaltnisses zwischen Partner*innen und externen

Stakeholdern stattfinden kann.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass Design Thinking sich fur den Abbau
von Machtasymmetrien in den Partnerschaften des SDG 17 eignet. Die bestehenden
Machtasymmetrien zwischen Partner*innen und externen Stakeholdern, zwischen
Stakeholdern aus Geber- und Empfangerlandern und zwischen dominanten und
marginalisierten Gruppen kdnnen insbesondere durch die Adressierung der sechs
Aspekte von geteilter Macht, Partnerschaftsprozess, Risiken gemeinsam tragen,
Transparenz, Einbeziehung der Stakeholder, Erfahrungsaustausch und gemeinsame
Problemlosung, sowie Wissen hin zu einer geteilten Macht verandert werden. Dabei
spielen die geteilte Fuhrung, Zentralisierung der Nutzer*innen Zivilgesellschaft, die
Einbeziehung der Stakeholder und der sich daraus ergebende Erfahrungs- und
Wissensaustausch, sowie der Partnerschaftsprozess und das damit verbundene

gemeinsame Tragen von Risiken die entscheidende Rolle.

Allerdings stellen die Festlegung und die Rolle des Facilitators, sowie die
Zusammenstellung des Projektteams aus Vertreter*innen der Partner*innen und die
Limitierungen wie Ort, Zeit und Sprache eine Mdglichkeit zur Unterwanderung des
Abbaus von Machtasymmetrien und zur Reproduktion der Hegemonien dar. Daher ist
fur den Abbau von Machtasymmetrien durch Design Thinking in den Public-Private-
Partnerships eine Thematisierung dieser Risiken notwendig. Gleichzeitig kann
festgestellt werden, dass die Nutzung von Design Thinking in den Partnerschaften des
SDG 17 nur dann sinnvoll zum Abbau von asymmetrischen Machtverhaltnissen
genutzt werden kann, wenn das gemeinsame Ziel einer gleichberechtigten
Partnerschaft vorherrscht und sich alle Beteiligten auf die Uberwindung der
Machtasymmetrien einigen kénnen, da ansonsten Design Thinking zu offen definiert
ist und die Einflussmdglichkeiten durch Facilitator oder Projektteam in Bezug auf
Macht zu hoch einzuschatzen sind. Design Thinking kann folglich die

Machtasymmetrien in den Partnerschaften des SDG 17 abbauen. Eine Uberwindung
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der Machtasymmetrien kann aufgrund der Rolle des Facilitators und der Festsetzung

von Ort, Zeit und Sprache nicht erreicht werden.

8.5 Veranderung der Machtverhaltnisse und

Partnerschaft nach den Vereinten Nationen

Durch die mdgliche Veranderung der Machtverhaltnisse durch Design Thinking fur die
Umsetzung des SDG 17, am Beispiel der Public-Private-Partnerships, kann sich eine
veranderte Partnerschaft ergeben. Durch das Abbauen der Machtasymmetrie in der
Design Thinking Methode entsteht eine Zusammenarbeit zwischen den Partner*innen
auf Augenhdhe. Dadurch ergibt sich die Frage, wie sich diese veranderte

Zusammenarbeit in Bezug auf die Definition von Partnerschaften betrachten Iasst.

Die Vereinten Nationen definieren als Mindestmal} fur Partnerschaften Gerechtigkeit
und geteilte Verantwortung, klare Rollen und Verantwortlichkeiten, die Ziele der
Vereinten Nationen voranzutreiben, unfaire Vorteile zu eliminieren, geeignete
Partner*innen sichern, Due Diligence etablieren, Transparenz zu schaffen,
Diskriminierung zu eliminieren und freiwillig und kollaborativ zusammenzuarbeiten.
Wie in Kapitel 4 beschrieben stellen die Ziele und Aspekte der Definition von
Partnerschaften nach den Vereinten Nationen in der Praxis eine grolRe
Herausforderung dar. Die Partnerschaften in der internationalen Zusammenarbeit sind
dabei durch Hegemonien beeinflusst und durch asymmetrische Machtverhaltnisse

charakterisiert.

Bei der Betrachtung der Partnerschaften des SDG 17 unter den Mindestmallen der
Vereinten Nationen kann von freiwilligen Partnerschaften ausgegangen werden,
welche die Ziele der Vereinten Nationen, insbesondere die SDGs, vorantreiben wollen.
Durch die Nutzung von Design Thinking kénnen folgende Aspekte der Definition der

Vereinten Nationen adressiert werden:

Wie in Kapitel 8.3 beschrieben, kann Design Thinking in Public-Private-Partnerships
des SDG 17 die Machtverhaltnisse insbesondere durch die Etablierung einer geteilten
FUhrung und damit verknupft einer geteilten Verantwortung zwischen den
Partner*innen verandern. Durch Verknupfung dieser Erkenntnis aus Public-Private-
Partnerships des SDG 17 und der Betrachtung des ubergeordneten
Partnerschaftsverstandnisses nach den Vereinten Nationen, kann davon
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ausgegangen werden, dass die geteilte Fuhrung dazu fuhren kann, dass die

Partnerschaften eine geteilte Verantwortung charakterisieren.

Daruber hinaus entsteht durch die Nutzung von Design Thinking eine Einbeziehung
der Stakeholder und eine gleichberechtigte Zusammenarbeit, welche ebenfalls, wie
beschrieben die Machtasymmetrien abbauen kdonnen. Externe Stakeholder kénnen
dadurch gleichberechtigt am Prozess partizipieren und dominante Rollen kénnen
aufgeldst werden. Folglich kdnnen die Aspekte Diskriminierung und unfaire Vorteile
eliminieren ebenfalls durch Design Thinking in Public-Private-Partnerships adressiert

werden.

Ebenfalls konnen die klaren Rollen und Verantwortlichkeiten in den Partnerschaften
durch Design Thinking adressiert werden. Die Nutzung von Design Thinking verandert
die Rollen in Public-Private-Partnerships zu einer klaren Teamaufgabe und dadurch
zu einer geteilten und gemeinschaftlichen Verantwortlichkeit. Durch die klare
Strukturierung in sechs Phasen und den damit verknupften Aufgaben entsteht eine
Rollenverteilung. Zusatzlich kdénnen auch den Stakeholdern klare Rollen und

Partizipationsmaoglichkeiten zugewiesen werden.

Neben den Veranderungen bei den Stakeholdern, ihren Rollen und den sich daraus
ergebenden Machtveranderungen in den Public-Private-Partnerships kdnnen sich
durch die Notwendigkeit im Prozess, alle Schritte offen und klar zu dokumentieren,
Veranderungen in der Transparenz ergeben, welche wiederum die Machtverhaltnisse
beeinflussen, wie in Kapitel 8.3 beschrieben. Daher kann auch die Transparenz als

Mindestmald an Partnerschaften von Design Thinking adressiert werden.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass durch die Nutzung von Design
Thinking in den Partnerschaften des SDG 17 die Machtverhaltnisse verandert und
gleichzeitig funf der sieben Aspekte von Partnerschaften nach den Vereinten Nationen
adressiert werden kdénnen. Folglich flhrt die Nutzung von Design Thinking, wenn alle
Stakeholder zur Uberwindung der Hegemonien bereit sind, zu Partnerschaften, welche
in Bezug auf Macht, die Mindestmale der Vereinten Nationen erfullen kdnnten, wobei
die Aspekte der Sicherung geeigneter Partner*innen und Etablierung einer Due-
Diligence durch die Veranderung der Machtverhaltnisse zwischen den Stakeholdern

nicht adressiert werden kbnnen.
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9. Conclusio

Die besondere Rolle des SDG 17 und deren Partnerschaften fur die Umsetzung der
SDGs, in Verbindung mit der Herausforderung der Machtasymmetrien in den
Partnerschaften, zeigt die Notwendigkeit die Machtverhaltnisse zu verandern. Ziel
dieser Arbeit war die Moglichkeiten von Design Thinking, sowohl als Methode wie auch
als Gegenstand der Analyse, bei der Umsetzung des SDG 17 bezuglich der
Machtasymmetrien zu untersuchen. Dabei wurde der Fokus auf die Analyse der Rollen
der Stakeholder gelegt, da diese fur die Art, wie sich Machtverhaltnisse konstituieren,

entscheidend sind.

Anhand der Analyse der Public-Private-Partnerships konnte festgestellt werden, dass
die Nutzung von Design Thinking als Methode eine Veranderung insbesondere der
Rollen der Stakeholder bewirken kann. Dadurch verschieben sich die Moglichkeiten
der dominierenden Partner*innen, wie staatlichen Behorden und Unternehmen,
insbesondere der Geberlander zu marginalisierten externen Stakeholdern wie der
Zivilgesellschaft. Die Partizipation aller Stakeholder in den Phasen des Design
Thinkings Projektes und an der Problemstellung, die Zentralisierung der Nutzer*innen
aber auch die Veranderung der Zusammenarbeit durch ein gleichberechtigtes Arbeiten
und gemeinsame FiUhrung konnen die Rollen in den Public-Private-Partnerships
verandern. Gleichzeitig fiuhren diese Veranderungen zu Veranderungen in den
Machtverhaltnissen. Es konnte aufgezeigt werden, dass durch die mit der Design
Thinking Methode erreichten Ziele und die deswegen entstehende gleichberechtigte
Zusammenarbeit in den Partnerschaften die Aspekte einer geteilten Macht, das
gemeinsame Tragen von Risiken, die Einbeziehung der Stakeholder, der
Erfahrungsaustausch und die gemeinsame Problemlosung, das Wissen und der
Partnerschaftsprozess, welche zur Uberwindung von Machtasymmetrien notwendig
sind, adressiert werden konnen. Ebenso kann die Notwendigkeit der Dokumentation
aller Schritte im Design Thinking zu einer Erhdhung der Transparenz fuhren, welche
wiederum einen Aspekt von geteilter Macht darstellt. Den Aspekt Monitoring kann

Design Thinking nicht adressieren.

Dennoch kénnen fast alle Aspekte, welche zur Uberwindung von Machtasymmetrien
notwendig sind, durch eine Nutzung von Design Thinking in Public-Private-
Partnerships des SDG 17 adressiert werden. Dadurch verschieben sich die

Machtverhaltnisse in den Partnerschaften von Geber- zu Empfangerlandern und von
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Partner*innen zu externen Stakeholdern. Die Macht kann sich folglich insbesondere
von dominanten zu marginalisierten Gruppen verschieben. Allerdings konnte durch die
kritische Betrachtung der Design Thinking Methode, welche in der Literatur nur
unzureichend behandelt wird, auch festgestellt werden, dass die Besetzung des
Facilitators und des Projektteams durch Vertreter*innen der Partner*innen, ebenso wie
die durch die Partner*innen festgelegten Orte, Zeitpunkte und Sprachen des
Prozesses eine Einflussnahme maoglich und dadurch eine bewusste Beeinflussung
moglich sein kann. Folglich kann Design Thinking nur dann die Machtasymmetrien
abbauen, wenn die Partner*innen diese Uberwinden wollen, da die Design Thinking
Methode ansonsten eine Nutzung der Hegemonien nicht unterbinden kann. Dartuber
hinaus stellen die Tatsache, dass es eine Rolle im Prozess gibt, welche die Methode
vorgibt und die Notwendigkeit in einem Prozess Ort, Zeit und Sprachen festzulegen

immer auch eine Machtposition und damit eine Machtasymmetrie dar.

Die Arbeit konnte folglich feststellen, dass Design Thinking in den Partnerschaften des
SDG 17 die Machtasymmetrien abbauen aber nicht Uberwinden kann. Gleichzeitig
konnen aber dadurch auch die Aspekte von Partnerschaften nach den Vereinten
Nationen, welche in der Praxis eine Herausforderung darstellen, adressiert werden,
was dazu fuhren kann, dass die Partnerschaften des SDG 17 dadurch einen Grof3teil
der Mindestmale von Partnerschaften nach den Vereinten Nationen, charakterisiert
durch die Prinzipien von Gerechtigkeit, Solidaritat und geteilter Verantwortung, erfillen

konnen.

Durch diese Erkenntnis ergeben sich weitere Forschungsfelder. Insbesondere die
Méglichkeit der kompletten Uberwindung der Machtasymmetrien in Partnerschaften
stellt eine besondere Herausforderung dar. Ebenso waren empirische
Untersuchungen der Mdglichkeiten zur Uberwindung von Machtasymmetrien durch
Design Thinking in den Partnerschaften des SDG 17 wie auch der grundsatzlichen
Méglichkeiten von Design Thinking zu Uberwindung von Machtverhéltnissen und der
Partnerschaften des SDG 17 selbst wichtig. Die aufgrund des Umfangs der Arbeit auf
die Stakeholder der Public-Private-Partnerships begrenzte Untersuchung bietet einen
weiteren moglichen Ansatzpunkt flr weitergehende Forschung. An dieser Stelle sollte
nochmals darauf hingewiesen werden, dass die Arbeit dadurch begrenzt war, dass die

Forschungsfelder Design Thinking wie auch das SDG 17, noch ein relativ offenes
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Forschungsgebiet darstellen und diese Arbeit daher nur den bisherigen, noch nicht

abgeschlossenen Forschungsstand nutzen konnte.

Inwieweit Design Thinking in der Praxis genutzt wird, um das SDG 17 umzusetzen,
bleibt ebenso abzuwarten, wie inwieweit die Partner*innen flir eine Veranderung der

Machtverhaltnisse bereit sind.
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Abstract

Die Partnerschaften des SDG 17 sehen sich den Herausforderungen von
asymmetrischen Machtverhaltnissen gegenuber, wodurch die erfolgreiche Umsetzung
der SDGs beeinflusst wird. Die Zusammensetzung der Partner*innen und die
Partizipation der Stakeholder sind durch unterschiedliche Mdoglichkeiten und
Machtverhaltnisse charakterisiert. Die Nutzung von Design Thinking, wie am Beispiel
von Public-Private-Partnerships gezeigt werden konnte, bietet die Moglichkeit diese
Machtasymmetrien abzubauen. Durch die Adressierung unterschiedlichster Aspekte
von geteilter Macht, durch die gemeinsame Flihrung in den Partnerschaften, die
Fokussierung auf die Zivilgesellschaft in den Prozess, sowie der Einbeziehung aller
Stakeholder in die Problemstellung kann Design Thinking die Machtasymmetrie in den
Partnerschaften des SDG 17 abbauen. Dabei stellen die Zusammensetzung des
Projektteams aus den Vertreter*innen der Partner*innen, ebenso wie die Besetzung
des Facilitators und dessen Aufgaben eine Herausforderung bezlglich der

Hegemonien dar.

The partnerships of SDG 17 face the challenges of asymmetric power relations, which
influence the successful implementation of the SDGs. The composition of the partners
and the participation of the stakeholders are characterized by different possibilities and
power. The use of design thinking, which could be demonstrated by the example of
public-private partnerships, offers the possibility of reducing power asymmetries. By
addressing multiple aspects of shared power, sharing leadership in partnerships,
focusing on civil society in the process, and involving all stakeholders in the definition
of the problem, Design Thinking can reduce power asymmetry in the SDG 17
partnerships. The composition of the project team of representatives of the partners as
well as the occupation of the facilitator and his tasks represent a challenge in terms of

hegemony.
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