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_ Internationale Zusammenarbeit

Forschungsbeitrag

NPO-Managementerfolg dank
Internationaler Zusammenarbeit!

Christoph Baumann

In einer Best-Practice-Studie wird der Management-
erfolg von Verbianden untersucht, die von Geberagen-
turen im Rahmen der Schweizer Entwicklungszusam-
menarbeit geférdert und von diesen als erfolgreich
beurteilt werden. Erfolgsfaktoren sind die Bereit-
schaft zu Kooperation, Stakeholder-Orientierung,
qualifiziertes Personal, gutes Lobbying und ein lokal
getragenes Tagesgeschift, das sich an einer klaren
Mission orientiert. Die Arbeit zeigt anhand von Bei-
spielen auf, dass es lohnend ist, wenig entwickelte,
dafiir lokal verankerte Organisationen, aber auch
neue NPO mit einem starken normativen Fundament
zu fordern. Partnerschaftliche Programmbeitrige an-
statt kurzfristige, themenbasierte Projektfinanzie-
rung und Fremdsteuerung tragen dabei zu Unabhin-
gigkeit und langfristigem Erfolg der Verbande bei.

Die Starkung der Zivilgesellschaft zahlt zu den Haupt-
anliegen der Entwicklungszusammenarbeit. So raumt
die DEZA in der Transitionszusammenarbeit mit den
Staaten der ehemaligen Sowjetunion und des Westbal-
kans der Zivilgesellschaft eine wichtige Rolle bei der
Umsetzung von Programmen zur Férderung von «De-
mokratisierung, Dezentralisierung und lokale Gover-
nance»? ein. Hingegen werden die Programme diesen
Zielen oftmals nicht gerecht. Von auslandischen Ge-
bern mandatierte Nonprofit-Organisationen bedienen
verstandlicherweise eher internationale als lokale In-
teressen. Die EU als weltweit grosster Geldgeber von
lokalen NPO hat die Fehlentwicklung erkannt und in
den letzten Jahren Massnahmen eingeleitet, um die
NPO nicht nur als Durchfiihrungspartner, sondern
auch als unabhéngige Trédger ihrer Entwicklungspoli-
tik zu fordern.’

Dieser Paradigmenwechsel muss aber erst noch in
realistische Massnahmen zur Kapazitatsentwicklung
iibersetzt werden. Diesbeziiglich befindet sich das
Programmmanagement der Geber jedoch in einem Di-
lemma. Entwicklungsprojekte stecken oft kurz- bis

mittelfristige, anspruchsvolle gesellschaftliche Wir-
kungsziele (Themenansatz). Diese werden scheinbar
am einfachsten erreicht, indem sie einen Dienstleister
vom Typ «Beratungsfirma» zum Ziel lotsen, der den
Markt der Entwicklungszusammenarbeit vor die Be-
diirfnisse der Zivilgesellschaft stellt. Basisnahe NPO
werden aufgrund oft hoher Anforderungen quasi vom
Markt ausgeschlossen.

Ein Partneransatz hingegen erlaubt langerfristige
Kooperationen mit Basisorganisationen, denen «eine
grosse inhaltliche und organisatorische Autonomie»
iiberlassen werden kann* was zivilgesellschaftliche
Prozesse fordert. Schnelle Erfolge sind jedoch nicht zu
erwarten, da viele dieser NPO {iber wenig Ressourcen,
Erfahrungen und Qualifikationen verfiigen. Zudem
setzt der Ansatz in lokalen Gemeinschaften den
Fehlanreiz, mit der vom Geber gewiinschten Vision
und Mission einfachen Zugang zu Entwicklungsgel-
dern beziehen zu wollen. Die Folge ist das Auftreten
von «NGO-Pretendern»® in vielen Transformationslan-
dern.

Kapazitatsentwicklung von

Non-Profit-Organisationen

Das Dilemma und damit auch die Herausforderung
fiir die Auswahl der NPO und die geeignete Ausge-
staltung der Kooperation wird umso grosser, je eher
ein Geber sein Programm auf eine «themenorientierte
Partnerkooperation»® einstellt und den durchfiihren-
den Partnern Ziele sowie Inhalte vorgibt. Zwar haben
sich die Geber mit der Erklirung von Paris” darauf ver-
standigt, Ownership zuférdern und ihre Unterstiit-
zung an den Prioritdten der Empfanger auszurichten.
Gleichzeitig wiirde das resultatbasierte Management
die Prioritatensetzung der Geber noch mehr stiarken.®
Menashy & Shields (2017) sind der Meinung, dass
trotz des Wandels hin zu Partnerschaften, die Geldge-
ber noch immer grossten Einfluss sowohl auf die Res-
sourcenfliisse als auch die normativen Praferenzen



bewahren wiirden. Zur Starkung der Managementkom-
petenz in lokalen NPO ist ein partnerschaftlicher Ansatz
unverzichtbar. Dieser schliesst eine an Projekten ausge-
richtete Kooperation nicht aus, sofern die Ziele des Ent-
wicklungsprojekts nicht iiber jene der Programme der
NPO gestellt werden.

Eine Analyse der in der Entwicklungszusammenar-
beit angewandten Ansdtze und Methoden zur Kapazi-
tatsentwicklung zeigt auf, dass die grosseren Geber noch
immer vorwiegend an Kapazititen zur Umsetzung von
Projekten interessiert sind. Zivilgesellschaftliche Aspekte
wie die Mitgliederpartizipation werden dagegen ausge-
klammert. Die vorliegende Studie konnte keine Konzep-
te identifizieren, welche die Kompetenzen von Eigenleis-
tungsverbédnden und Drittleistungsanbietern foérdern,
die sich auf den einheimischen Markt einstellen. Am
Ende fehlt den Methoden die Orientierung an einem um-
fassenden Verstdandnis von NPO-Management. Manage-
mentfragen reduzieren sich meistens auf jene des Profit-
bereichs oder klammern Aspekte aus, die iiber das
Projektmanagement hinausgehen.

Empirische Analyse erfolgreicher
Verbande

Angesichts der wachsenden Bedeutung der Kapazitéts-
entwicklung von NPO in der Entwicklungspolitik steigt
auch die Erwartungshaltung an die Geber, welche die
Programme planen und umsetzen. Die Studie ist des-
halb anhand von Fallbeispielen der Frage nach den Ma-
nagementerfolgsfaktoren nachgegangen, die erfiillt sein
miissen, damit sich NPO in Transformationslandern zu
lokal finanzierten Interessenverbanden oder sozialen
Drittleistungsanbietern entwickeln. Sie hat zudem un-
tersucht, welche Ziele und Massnahmen der Kapazitéts-
entwicklung von Gebern zum nachhaltigen Erfolg von
Partnerorganisationen beisteuern. Als normativer Be-
zugsrahmen diente ein Katalog von Bewertungskriteri-
en (siehe Tabelle), der — in reduzierter Form - das
Freiburger Managementmodell sowie zentrale Erkennt-
nisse aus der Managementforschung und -praxis abbil-
det.® Als Quellen wurden Projektvorschldge und -be-
richte, Logical Frameworks, Jahresplane und -berichte
sowie Finanzberichte der NPO und des Gebers, Statu-
ten, Evaluationen und Studien gesichtet und ausgewer-
tet. Offene Fragen und Eventualfragen wurden mit Fiih-
rungspersonender NPOund deren Entwicklungspartner
in Interviews geklart.

Internationale Zusammenarbeit _

Tabelle: Analyseraster zur Ermittlung von Erfolgsfak-
toren (vereinfachte Darstellung)

Bewertungskriterien

Bemihen um Unabhangigkeit

Verankerung als lokale oder basisnahe NPO

Mission und Konsistenz von Organisationsdoku-
menten

Formalisierung von Planung und Steuerung

Philosophie des Qualitdtsmanagements

Partizipation von Mitgliedern

System-Management

Regelung von Kompetenzen und Strukturen

Voraussetzungen fiir Change-Management

Nutzung von Controlling

Klare Positionierung

Mit Positionierung kongruente Marketingvorgaben

Nutzung von Instrumenten des Marketing-Mixes

Professionelles Lobbying

Stakeholder-Orientierung

Orientierung an Mitgliedern resp. Bedurftigen

Lokal getragenes Tagesgeschaft

Einschrankung von Trittbrettfahrer

Marketing-Management

Strategisches Fundraising zur Sicherstellung der
Mission

Betreiben eines Eigenmarketings

Verfligbarkeit von Personal auch bei Einkom-
mensschwankungen

Notwendige Infrastruktur

Aufbau von Mitgliedschaft und Freiwilligen

Professionelle und transparente Stellenbesetzung

Diversifizierung der Geldquellen

Liquiditat, Umsatz des Tagesgeschéfts

Eigenkapital, Reserve fur Krisenzeiten, Innovation
und Investitionen

Ressourcen-Management

Lokale Finanzierung des Tagesgeschafts

Kooperationen zur Verwirklichung der Mission

Als Fallbeispiele wurden sechs NPO ausgewdéhlt,
die von grossen Schweizer Hilfswerken, der DEZA
und dem Schweizer Kohdsionsbeitrag an die erweiter-
te EU unterstiitzt und von ihnen als «Best Practice»
beurteilt werden. Im Fokus standen Interessenverban-
de, Drittleistungsanbieter fiir lokale Kunden und
Dachverbande, die auch im Internet relevante Erfolge
ausweisen. Letztlich geniigte nur eine kleine Auswahl
an NPO den Selektionskriterien: Kosovos nationale
Verbéande der Milchindustrie sowie fiir Autismus (un-
terstiitzt von Solidar Suisse), der kirgisische Dachver-




band fiir Community Based Tourism (unterstiitzt von
Helvetas), der Okotourismusverband Ruméniens (fi-
nanziert tiber den Schweizer Erweiterungsbeitrag),
der moldawische Hauspflegedienst CASMED (unter-
stiitzt von HEKS) und der Verband junger Anwalte
Mazedoniens (gefordert {iber ein DEZA-Programm
zur Starkung der Zivilgesellschaft).

Erfolgsfaktoren von
Partnerorganisationen

Die Studie hat eine Reihe von Erfolgsfaktoren zum
Vorschein gebracht, die fiir alle oder die meisten Fall-
beispiele gelten:

* verstindliche Mission mit konsistenten Projek-
ten und Tagesgeschift: Es fallt auf, dass die von
den Schweizer Hilfswerken unterstiitzten NPO
ein konsistentes Tagesgeschift pflegen, wahrend
in den von der Schweizer Regierung gefoérderten
Verbanden Projektstrukturen dominieren;

* ausgesprochen hohe Bereitschaft zu Kooperati-
onen: Samtliche Verbande bilden strategische,

solide Kooperationen mit lokalen und internatio-
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nalen Partnern zwecks Leistungserbringung, Be-
schaffung, Beeinflussung von Politik und Offent-
lichkeit;

klare Positionierung: Die kosovarischen Verban-
de sind élter als das Projekt und positionieren
sich entsprechend eigenstandig. Andere NPO
wirken dagegen fast wie das Entwicklungspro-
jekt, aus dem sie entstanden sind; Ausnahme ist
der Hauspflegedienst, der sich als lokaler Dienst-
leister von Gebern emanzipiert zeigt.
Orientierung der Leistungen an lokalen Stake-
holdern bei vier der sechs Verbidnde: Dies ist be-
merkenswert, weil sich die NPO von Gebern mit-
telfristig mehr Einnahmen versprechen als vom
langwierigen Aufbau lokaler Marketingbezie-
hungen.

Lobbying-Kooperationen zur Stirkung des
Kerngeschifts: Der hohe Stellenwert des Lobby-
ings in den Verbanden ist verstandlich angesichts
der schwierigen Umstdnde des Dritten Sektors in
den Transformationslandern. Viele Entwicklungs-
projekte setzen sich das Ziel der Institutionalisie-




rung der NPO-Leistungen. Samtliche Fallbeispiele
sind im Lobbying tétig und weisen Erfolge vor.
Koalitionen mit zielverwandten NPO und Privat-
wirtschaft spielen eine wichtige Rolle.

Streben nach Unabhingigkeit von auslindi-
schen Gebern: Die nicht unmittelbar aus einem
Entwicklungsprojekt entstandenen kosovari-
schen Verbdnde sind weitgehend unabhéngig,
bei den beiden Leistungserbringern im Gesund-
heits- und Sozialbereich ist ein Bemiihen um Un-
abhéngigkeit stark erkennbar, da auch lokale
Institutionen und Beglinstigte fiir Leistungen
bezahlen. Beim Berufsverband der Anwilte und
den beiden Tourismusverbanden sind solche Be-
strebungen hingegen kaum vorhanden. Griinde
sind die mangelnde Unterstiitzung der Regie-
rung und viel Entwicklungsgelder. Ausserdem
verhindert ihr Clubcharakter den Mitgliederzu-
wachs: Mitglieder profitieren von Entwicklungs-
geldern, die sie mit Neumitgliedern teilen miiss-
ten.

gute Kompetenzen in Projektmanagement, die
viele Gebern einfordern, sind ein Erfolgsfaktor
der meisten NPO: Beim Anwaltsverband bildet
die Akquisition von Projektmitteln bei Aus-
schreibungen auslandischer Geber das Kernge-
schift (Opportunity Seeking); bei den anderen
ist sie ein Mittel zum Zweck. Fiir die Verbande
Kosovos leistet Solidar Suisse Unterstiitzung in
Projektmanagement; so wenden sie die Ressour-
cen nicht fiir Aufgaben auf, die wenig zur Unab-
héngigkeit von auslédndischen Gebern beitragen.
Aufbau und Pflege eines engagierten und quali-
fizierten Teams: Dieser bei fiinf Verbéanden aus-
gepragte Erfolgsfaktor geht wesentlich auf die
Unterstiitzung der Geber zuriick: bisweilen hat
die Projektmittelfinanzierung den Charakter ei-
ner Institutionalisierung; von Hilfswerken unter-
stiitzte NPO konnen bei Einkommenseinbriichen
gar auf deren Unterstiitzung zdhlen.

niedrige Fixkosten oder Biiro als Anlagevermo-
gen: Zwei NPO besitzen Biiros, deren Erwerb von
den Hilfswerken mitfinanziert wurden; drei NPO
begleichen die Miete aus Projektbeitragen, der
Milchindustrieverband Kosovos als einziger aus
Mitgliederbeitragen.
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Eine Reihe von Managementerfolgsfaktoren wurde

hochstens von zwei Verbanden erfiillt, darunter:

Fokussierung auf ein lokal abgestiitztes
Tagesgeschift;

lokales Fundraising zur Missionsverwirklichung;
projektiibergreifende Jahresplanung

und Steuerung der Gesamtorganisation;

Einsatz fiir einen diversifizierten Finanzierungs-
Mix;

Liquiditatsplanung;

Bildung von Organisationskapital

und Reservefonds;

haushalterischer Umgang mit

dem Gemeinkostenzuschlag.

Beitrag der Entwicklungszusammenar-
beit zum Managementerfolg
In allen Managementbereichen haben die Entwick-

lungsprojekte wichtige Beitrdge geleistet. Mindestens

vier der sechs Geber haben mit folgenden Beitragen

wesentliche Managementerfolge gefordert:

Auswahl der NPO, welche die folgenden Kriteri-
en erfiillen: 1) weitgehend unabhéngig von aus-
landischen Gebern; 2) Verankerung bei Mitglie-
dern resp. lokalen Stakeholdern; 3) Mission tragt
zu den thematischen Entwicklungszielen des Ge-
bers bei. Vier Geber haben einen Verband ausge-
wahlt, der diesen Kriterien weitgehend gentigt.
Ein zielfithrender Ansatz von Solidar Suisse war
dabei die Auswahl von NPO die bereits ein lokal
getragenes Tagesgeschift betrieben; es erwies
sich als lohnend, auf wenig entwickelten, aber lo-
kal verankerten Strukturen aufzubauen. HEKS
und Helvetas wiederum haben aus dem Projekt
entstandene NPO mit einem starken normativen
Fundament wachsen lassen. Die Beispiele sind
dabei Ausnahmen unter vielen Projekten mit op-
portunistischen NPO, die sich nur an der interna-
tionalen Zusammenarbeit ausrichten.
Unterstiitzung von Kooperationen der NPO mit
privaten, offentlichen und zivilgesellschaftlichen
Akteuren; die befragten NPO haben dabei auch
die mehrjahrige Partnerschaft mit dem Geber so-
wie dessen Flexibilitdt in der Zusammenarbeit
mit der NPO gewdirdigt und als Erfolgskriterien
genannt.




e Unterstiitzung der Dienstleistungsentwicklung

als Beitrag zur Herausbildung eines eigentlichen
Tages- oder Kerngeschiifts, sei es durch finanziel-
le Beitrage, Expertise, Unterstiitzung bei der Er-
schliessung von Markten und neuer Geschftsfel-
der.

¢ Die Starkung der Kapazitdten und Kompetenzen
in Verbandslobbying wurde — in unterschiedli-
cher Tiefe — von fiinf Partnern gefordert.

* Vier Geber haben in Trainings oder Coaching die
Projektmanagementkompetenz der NPO gefor-
dert. Allerdings beurteilen die NPO diese Beitra-
ge als wenig relevant, da das Handwerk nicht in
solchen Trainings erlernt werden konne.

* Beratung und Weiterbildung von Personal war
Bestandeteil in fiinf Projekten.

Einige Interventionen der Geber fordern massgeblich

den Managementerfolg der NPO. Allerdings decken

sich die Leistungen nur teilweise mit den Bed{irfnissen
der NPO. Offensichtlich sind Fragen des System-Ma-
nagements fiir die auslandischen Forderer wichtiger
als flir die lokalen Begiinstigten. So sind Interventio-
nen zur Férderung von Partizipation, interner Gover-
nance und Organisationsstrukturen wenig erwiinscht.

Diese Erkenntnis deckt sich mit der Analyse von Hen-
derson (2002) zum Einfluss der Entwicklungszusam-
menarbeit auf die Zivilgesellschaft in Russland: westli-
che Hilfe fordert nur vertikale Beziehungen zwischen
Gebern und gut finanzierten NPO, jedoch nicht die
Verbesserung der internen Funktionen der Zivilgesell-
schaft, z.B. die Entwicklung von Vertrauen. Schliess-
lich begegnen NPO aus kontextual und polychron cha-
rakterisierten Kulturen der Transformationslander mit
Unverstandnis auf allzu formalisierte Steuerungs-/Pla-
nungssysteme. Daran kénnen Geber nicht viel andern.

Marketingfragen (Dienstleistungsentwicklung,
Vermarktung, Lobbying, Entwicklung des Portfolios,
Fundraising) erachten die Verbande hingegen als es-
senziell, deren Geber dagegen weniger. Dabei wird
die Expertise hierzu besonders geschétzt. Im Res-
sourcen-Management bewerten beide Partner die
Herausforderungen &hnlich: lokale Finanzierung
und Personalentwicklung, Férderung von lokaler Fi-
nanzierung und Personalentwicklung, wobei eine
NPO explizit die Einmischung des Gebers in Perso-
nalfragen ablehnt. Grosse Einigkeit demonstrieren
die Partner hinsichtlich der lokalen Mittelbeschaf-
fung. Hier wiinschen sich die Partnerorganisationen
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mehr Beratungsleistung, wiirdigen aber gleichzeitig
die Finanzierung durch den Geber als deren wich-
tigster Beitrag. Die unerldssliche Bildung von Eigen-
kapital, Reserven und Anlagevermogen wird von
den Entwicklungspartnern nicht thematisiert. Es
scheint gebrauchlich zu sein, dass Geber Projektmit-
tel zu 100 % fiir die Projektumsetzung verwendet ha-
ben mdéchten. Doch so wird effizientes Management,
Wachstum und Uberleben bei Einkommenseinbrii-
chen der Partner nicht gefordert.

Wichtige Bewertungskriterien erfiillen die Ver-
béande nur vereinzelt. Die meisten betreiben kein lo-
kal finanziertes Tagesgeschift, fithren keine projekt-
iibergreifende Jahresplanung und Steuerung durch,
sammeln lokal keine Spenden, binden keine Freiwil-
lige ein, zeigen wenig Interesse an Mitgliederaufbau
und -partizipation, sind von einer starken Fiihrungs-
figur abhangig. In den Fallbeispielen lassen sich je-
doch Losungsansétze finden, um den meisten dieser
Managementfragen zu begegnen.

Leitfaden und Empfehlungen

far Praktiker

Auf Grundlage der Erkenntnisse aus den «Best Practi-
ces» hat sich die Studie in einem konzeptionellen Teil
mit der Frage auseinandergesetzt, wie Entwicklungs-
projekte vor dem Hintergrund einer partnerorientier-
ten NPO-Forderung ausgestaltet sein miissen, damit
sie auch den Anspriichen an eine themenbasierte Ko-
operation zur Erreichung vom Geldgeber gesetzter
Entwicklungsziele gentigen. Der daraus entworfene
Leitfaden richtet sich an Entwicklungspraktiker, die
in Transformationslandern den Dritten Sektor star-
ken wollen: mit Ansitzen der Organisations- und Ka-
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pazitatsentwicklung von NPO mit einem zivilgesell-
schaftlichen Kern.

Der Leitfaden hebt die Bedeutung der Auswahl
von lokal verankerten Partnern hervor. Der Themen-
und der Partneransatz sind miteinander vereinbar, so-
fern die Kooperationspartner in der Identifikations-
und in der Planungsphase eines Projekts (gemdéss
Zyklus im Project Cycle Management) auf der norma-
tiven Ebene ein gemeinsames Verstdndnis {iber die
Ziele, Erwartungen und Wertebasis entwickeln. Ein
lokal mitfinanziertes Tagesgeschéft sollte zumindest
in Ansdtzen bestehen, damit spatere Interventionen
zum nachhaltigen Erfolg fiihren. Identifizierte Partner
sind so frith als moglich in die Projektplanung einzu-
beziehen, etwa bei der Entwicklung einer Problem-
analyse, von Projektideen und einer Projektstrategie.
Damit stellt der Geber lokale Ownership sicher und
férdert Kompetenz in Controlling, Planung und Steu-
erung. Ausserdem sorgt die Partizipation fiir eine
grosstmogliche  Ubereinstimmung  des NPO-Pro-
gramms mit den themenspezifischen Zielen des Ent-
wicklungsprojekts.

Im Rahmen der Festlegung der Projektorganisati-
on und -strukturen sind die Kooperationsform und
Entscheidungsprozesse in einem Rahmenabkommen
mit der NPO zu definieren (Abbildung 1). Fiir die Part-
nerschaftsvereinbarung sollten von der Partnerorgani-
sation einige Grundlagendokumente verlangt werden,
die ggf. mit Beratung des Gebers noch vor Projektbe-
ginn zu erarbeiten sind (Abbildung 2). Schliesslich
dreht sich die Planungsphase um die fiir die NPO zen-
trale Frage nach den Ressourcen zur Erfiillung ihrer
Aufgaben. Diese Klarung entscheidet {iber den spate-
ren Managementerfolg oder -misserfolg. Im Zusam-

mit der NPO

2 2

(falls Drittleistungs-NPO)
Laufzeit der Partnerschaft wird determiniert

Startkapital fiir die NPO wird vorgesehen

2 2 2 2

V' Die Partnerschaftsvereinbarung ist das Rahmenabkommen fiir die mehrjahrige Zusammenarbeit
Entwicklung eines tragfahigen Tagesgeschafts (Kerngeschift) ist das Hauptziel der Kooperation
Entwicklung und Umsetzung eines Fundraising-Konzepts ist ein Schwerpunkt der Kooperation
Mehrjahrige, abnehmende Unterstiitzung des Tagesgeschéfts wird im Rahmenabkommen vereinbart

Koordination der jahrlichen Planungs- und Entscheidungsprozesse wird beschrieben

Abbildung 1: Checkliste Voraussetzung fur Partnerschaftsvereinbarung
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\ Statuten, Organigramm, Stellenbeschriebe
v Ggf. Qualititsstandards

V' Positionierungskreuz der NPO

V' TQM-Philosophie und -Grundsitze und Partizipationsgrundsitze als normative Grundlagen der NPO
V Regelung der Ergebnis-, Qualitits- und Effizienzkontrolle

V' Beschreibung von Geschéftsmodell und Kerndienstleistungen

Abbildung 2: Checkliste Grundlagendokumente flur Partnerschaftsvereinbarung

menhang mit den Interventionen zum Ressourcenma-

nagement sind einige Faustregeln zur Finanzierung

der NPO als Stossrichtung beachtenswert:

¥ Beitrag an das Organisationskapital und Gesamt-
programm der NPO statt Projektauftrag;

-

Beitrag zu Dienstleistungsentwicklung und Innova-
tion statt Finanzierung des Tagesgeschafts;

-

Weiterbildungen statt Lohne finanzieren;

-

Gemeinkostenbeitrag zur Effizienzférderung leis-
ten; zur nachhaltigen Weiterentwicklung der NPO
ist dieser eher hoch anzusetzen ist;

-

Anlagevermdgen statt Miete mitfinanzieren.

Wihrend der Implementierung ist sicherzustellen,
dass die NPO ihre reguldren Planungsaufgaben vor-
nimmt, v. a. die Festlegung von Jahreszielen, Tatigkei-
ten und Budget des Programms der Gesamtorganisa-
tion - und eben nicht das Operationalisieren von
Projektzielen. Dabei liegt es in der Verantwortung der
NPO, den oder die Geber in die projektiibergreifende,
operative Jahresplanung einzubeziehen respektive zu
konsultieren — und nicht umgekehrt. Analog zur Pla-
nung ist zu empfehlen, dass die Geber von den NPO
Leistungsberichte der Gesamtorganisation und nicht
(nur) Projektberichte einfordern. Schliesslich sollte
das in Entwicklungsprojekten iibliche Projektmonito-
ring weniger eine Kontrollfunktion des Gebers inne-
haben, sondern der lokalen NPO bei Controlling und
Eigenevaluation helfen. Hier kénnen Geber wertvolle
Beratung leisten.

Schlussfolgerungen und Empfehlungen
Entwicklungsagenturen und Hilfswerke haben das Po-
tenzial, ihre ambitionierten gesellschaftlichen Ziele und
Vorstellungen in Partnerschaft mit lokalen NPO zu ver-
wirklichen. Damit ihr Beitrag nachhaltige Wirkung er-

zeugt, ist dafiir zu sorgen, dass diese NPO gewillt und
dazu befédhigt sind, diese Ziele nach Projekt-ende auch
ohne Forderhilfen zu verfolgen. Mit einem Partner-
schaftsansatz in themenbasierten Entwicklungsprojek-
ten sind deshalb die Kapazitdten des Managements der
NPO gezielt zu fordern, damit dieses
¥ ein langfristig ausgerichtetes Tagesgeschéft der NPO
entwickelt und professionalisiert - und nicht nur im
Mandatsverhaltnis kurzfristige Themenziele der Ge-
ber verwirklicht;

-

dank programmbasierten Beitragen ihr Gesamtpro-
gramm von der Planung bis zur Umsetzung in eige-
ner Verantwortung leisten kann;

die NPO nach ihrer Mission, aber nicht nach den

Partikularinteressen einzelner Geber steuert;

-

-

in der Lage ist, Koordinations- und Administrati-
onsleistungen zur Ressourcenbeschaffung zu er-
bringen — auch wenn mehrere Geber involviert sind;

-

sich auf dem lokalen Markt und gegentiber den lo-
kalen Stakeholdern positioniert;

-

befdhigt ist, ihr Tagesgeschift lokal zu finanzieren;

-

Organisationskapital bildet - dank Gemeinkosten-
beitrdgen und haushilterischem Umgang mit die-
sen.

Zentraler Erfolgsfaktor bei der Férderung von Non-
profit-Managementkapazitaten ist dabei die Auswahl
von Organisationen, mit denen der Geber auf der nor-
mativen Ebene einen gemeinsamen Nenner findet:
NPO mit einem zivilgesellschaftlichen Kern oder ei-
nem Tagesgeschift, das sich am lokalen Markt orien-
tiert. Bisweilen braucht es dann, wenn diese NPO noch
nicht so professionalisiert sind, einen lingeren Atem,
um die Ziele zu erreichen. Doch bietet der Geber die
Aussicht auf eine langjahrige Partnerschaft auf Augen-
hohe, stehen die Chancen gut, dass sich die NPO lang-
fristig flir die Ziele einsetzt.



Internationale Zusammenarbeit _

Fussnoten

1

Dieser Text beruht in weiten Teilen auf der Master Thesis «Erfolg-
reiche Forderung der Managementkapazitaten von Nonprofit-
Organisationen im Rahmen der internationalen Zusammenarbeit
in Transformationslindern», die von Christoph Baumann im
Rahmen seines Studiums zum Executive MBA in NPO-Manage-
ment verfasst und von Markus Gmiir betreut wurde.

Vgl. dazu DEZA & SECO (2013).

Vgl. dazu European Commission (2017).

Vgl. dazu Egger (2006).

Vgl. dazu Fowler (1998), in Schwenger (2013).
Vgl. dazu Egger (2006).

Die Paris Declaration on Aid Effectiveness (vgl. OECD 2005/2008)
ist eine internationale Erklarung, mit welcher sich Geber- und
Nehmerlander zu Eigenverantwortung, Harmonisierung, Partner-
ausrichtung, Ergebnisorientierung sowie gegenseitiger Rechen-
schaftspflicht verpflichtet haben, um die Entwicklungszusammen-
arbeit effektiver zu gestalten.

Vgl. dazu Sjostedt (2013).

Zur Erstellung des Analyseraster wurden zentrale Erkenntnisse
und Sichtweisen der folgenden Auswahl von Literatur aus Wis-
senschaft und Praxis von NPO getroffen: Freiburger Management
Modell: Lichtsteiner, Gmiir, Giroud & Schauer (2015), VMI & SQS
(2015); Lichtsteiner & Purtschert (2014); Entwicklungspolitische
Theorie: Ceptureanu, Ceptureanu, Bogdan, & Radulescu (2018),
Ceptureanu, Ceptureanu, Orzan & Marin (2017), Potluka, Spacek
& von Schnurbein (2017); Entwicklungspolitische Praxis: DEZA
(2006), European Commission (2004), GIZ GmbH (2015), USAID
(2017); Managementforschung zu Erfolgsfaktoren, Change-Ma-
nagement, Nachhaltigkeit und Kooperationsmanagement: Hel-
mig, Purtschert & Beccarelli (2006), Helmig, Ingerfurth & Pinz
(2014), Kaltenbrunner (2017); Kriiger & Bach (2014), Stotzer,
Schwarz & Greiling (2017), von Schnurbein (2009)
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