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Abstract

In der vorliegenden Arbeit werden die Entwicklung und Durchfiihrung einer Studie
zur Wirkungsorientierung von afrikanischen Partnerorganisationen der Schweizer
Vergabestiftung sahee und deren Resultate vorgestellt.

Urspriinglich als Wirkungsmessung der Projekte geplant, wird entschieden, mit der
Studie die Wirkungsorientierung der Partner zu untersuchen. Fiinf Partnerorganisationen in
Eswatini (Ex-Swasiland) aus dem Forderbereich 6kologische Landwirtschaft werden durch
den aussenstehenden Autor mit strukturierten Leitfadeninterviews befragt. Mit diesem
Studiendesign wird auf verschiedene Herausforderungen reagiert, wie sie die Stiftung bei
einer Wirkungsmessung in einem anderen Schwerpunktland erlebt hat.

Die Untersuchung ergibt, dass alle fiinf Organisationen Wirkungsziele kennen, auf die
Situation der Beglinstigten eingehen und diese in die Projektplanung einbinden, und Daten zu
den Projekten erheben und verwenden. Inwiefern die Organisationen umfassend und
angemessen wirkungsorientiert aufgestellt sind, entscheidet sich jedoch bei der Auswertung
der Daten, beim Riickfluss dieser Resultate in den Projektverlauf und in die
Organisationsstrategie, bei der lernoffenen Reflexion und Diskussion der Resultate mit den
Mitarbeitenden, und bei der geordneten und transparenten Speicherung dieses Wissens.
Abschliessend werden organisationsspezifische Empfehlungen zur Forderung der

Wirkungsorientierung aufgefiihrt.



1. Einleitung

Die vorliegende Arbeit ist entstanden, weil einerseits die Stiftung sahee nach einer
Wirkungsstudie iiber ihr Entwicklungszusammenarbeits-Engagement in Peru offen war fiir
Unterstiitzung bei einem &hnlichen Studienprojekt in threm zweiten Landerschwerpunkt, im
Konigreich Eswatini im siidlichen Afrika. Und weil andererseits der Autor dieser Arbeit daran
interessiert war, diese seine DAS-Abschlussarbeit im Rahmen eines praxisnahen Projektes im
Bereich Entwicklungszusammenarbeit durchzufiihren.

Das Ziel dieser Arbeit ist es, fiir die Stiftung sahee eine Studie iiber die Wirkungen
Ihrer Projekte und Partnerschaften in Eswatini zu entiwckeln, durchzufiihren und
auszuwerten.

Bei der Konzipierung der Studie miissen der Kontext der Stiftung (Kap. 2.) und
theoretische Grundlagen zu Wirkungsmessung und Wirkungsorientierung im NPO-Sektor
(Kap. 3.) beriicksichtigt werden. Die Erfahrungen und das Fazit der Stiftung mit der
Vorgédnger-Studie in Peru und deren Reflexion sind der Ausgangspunkt, um in enger
Absprache mit der Stiftung die Ziele und das Format der Studie zu entwickeln (Kap. 4.).
Aufgrund dieses Studiendesigns werden Rahmen wund Inhalte der strukturierten
Leitfadeninterviews festgelegt. Nach einjdhrigem, aufgrund der Corona- und der politischen
Situation in Eswatini mehrmals verldngertem Vorlauf fiihrt der Autor die Interviews bei
einem dreiwdchigen Aufenthalt in Eswatini durch und wertet diese im Anschluss aus (Kap.
5.). Dies miindet schliesslich in der Zusammenfassung der Resultate und - wie mit der

Stiftung vereinbart - in einigen Empfehlungen fiir das weitere Vorgehen (Kap. 6.).

Ein grosser Dank des Autors geht an die Geschiftsstelle der Stiftung sahee fiir ihr
grosses Vertrauen und fiir die engagierten Hilfestellungen in der Schweiz und in Eswatini,
und an das Center for Philanthropy Studies und ihren Leiter fiir die Geduld mit

coronabedingten Termindnderungen und fiir die Beratung zu dieser Arbeit.



2. Die Stiftung sahee und ihre Arbeit

Die Schweizer Stiftung sahee! mit Sitz in Ziirich wird 2006 gegriindet, ihr Name ist im
wahrsten Sinne Programm - er steht fiir 'sustainability for agriculture, health, education and
environment'. Im Stiftungszweck formuliert ist die Unterstiitzung von nachhaltigen Projekten
der Entwicklungszusammenarbeit in den Bereichen Landwirtschaft, Gesundheit, Umwelt und
Ausbildung. Aus Griinden des personlichen Bezugs der Griindungspersonen ist die Stiftung
aktuell nur in Peru und Eswatini engagiert.

Ein Nachlass hat dem Griinder und der Griinderin erlaubt, die Stiftung sahee
einzurichten. Beide Griindungspersonen waren zuvor als Freiwillige in Nonprofit-
Organisationen in Peru und Eswatini engagiert. Die Vergabestiftung sahee erhdlt von der
kapitalerhaltenden Stiftung Ulmus, die mit dhnlichem Stiftungszweck auf die gleichen
Griinderpersonen zuriickgeht, jahrlich einen mittleren sechstelligen Betrag. Dariiber hinaus
erhélt sahee jdhrlich einen insgesamt flinfstelligen Spendenbetrag von verschiedenen, meist
mit Projekten oder der Familie verbundenen Einzelpersonen. Die Stiftung sahee hat aufgrund
der Abwiégung von Aufwand und Ertrag entschieden, kein aktives Fundraising zu betreiben,
sie ist aktuell nicht darum bemiiht, weitere, allenfalls auch staatliche Fordermittel
einzuwerben.

Das der Stiftung zur Verfiigung stehende Kapital ist damit vergleichsweise
bescheiden, dafiir ist die Stiftung finanziell weder von weiteren Forderorganisationen noch
entscheidend von Spendeneinnahmen abhingig. Sie sieht ihre Starke folgerichtig darin, frei,
schnell und langfristig kleinere Entwicklungszusammenarbeits-Projekte in den genannten
Liandern und Bereichen substanziell unterstiitzen zu koénnen. Fiir die Projekte in Eswatini
stehen jahrlich etwa 250'000 Schweizer Franken zur Verfiigung.

Fiir ihre Tatigkeit hat sich die Stiftung professionell aufgestellt. Sie besitzt eine
zweikopfige Geschéftsstelle mit Leitung und Landerverantwortlichen (total 100%), die
Gesuche vorpriifen und Projekte resp. Partnerorganisationen begleiten, sowie einen mit
Fachkompetenzen ausgestatteten, siebenkopfigen Stiftungsrat, der viermal im Jahr iiber die

Gesuche entscheidet. Zudem hat sich sahee verpflichtet, den Grundsitzen und Empfehlungen

!'Vgl. fiir die Informationen zu sahee die Webseite der Stiftung, sahee.org. Zudem stammen weitere
Informationen von personlichen Gesprachen mit Cyril Alther, Stiftungsgriinder und geschéftsfithrender Priasident
des Stiftungsrates, am 2.1.2021 und am 2.3.2022.
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des 'Swiss Foundations Code 2015' zu folgen und ist Mitglied des Dachverbandes
SwissFoundations. Personell ist anzumerken, dass der Mitgriinder aktuell als
geschiftsfithrender Stiftungsratsprasident amtet, die Stiftung steht also partiell noch in ihrer

Pionierphase®.

Im Zusammenhang mit der Reflexion ihrer Arbeit und grundsitzlichen Fragen der
Entwicklungszusammenarbeit hat sich die Stiftung sahee auch vermehrt mit dem Thema
Wirkung und Wirkungsmessung beschéftigt. Nach einer schon 2008 durchgefiihrten Studie
zum Thema® ist in den letzten Jahren der Wunsch bei sahee wieder aufgekommen, eine
aktuelle Messung der Wirkung ihrer Projekte an der Basis, bei den Beglinstigten
durchzufiihren. sahee hat sich entschieden, zuerst im Schwerpunktland Peru eine grdssere
Wirkungsstudie durchzufiihren. Diese mehrmonatige Studie wurde im Jahr 2019 durchgefiihrt
und abgeschlossen, und sollte eine Basis bilden fiir eine weitere, dhnlich gelagerte Studie in
Eswatini, dem zweiten Schwerpunktland. Um diese weitere Studie, ihre Planung und

Umsetzung, geht es in der vorliegenden Arbeit.

2 vgl. Meyer (2018), Folie 5.
3 vgl. sahee (2008).



3. Wirkungsmessung und Wirkungsorientierung

3.1. Beschiftigung mit Wirkung als Trend

Mit zunehmenden Fragen nach dem Erfolg von Non-Profit-Organisationen ist die
Beschiftigung mit Wirkung zu einem bestimmenden Thema fiir diese geworden. Solche
Organisationen agieren in einem Umfeld, in dem der Markt den Non-Profit-Sektor durch
Okonomisierungsanspriiche und Organisationsmodelle direkt, aber ebenso via veriinderter
Auffassung guten staatlichen Handelns wie wirkungsorientierte Verwaltungsfiihrung oder
New Public Management indirekt beeinflusst®. Zusitzlich haben erhohte Anspriiche beziiglich
Rechenschaftspflicht und beziiglich der gesetzlichen Regulation von Stiftungen, und das
Bediirfnis, Ursachen und Wirkungsmechanismen genauer zu kennen und so erfolgreiche
Projekte sakalieren und multiplizieren zu konnen, die Wirkungsmessung bei NPOs zu einem
Trend werden lassen.®

Diese gestiegene Erwartung, Wirkungsmessungen durchzufiihren, hat aber auch
Fragen und Probleme aufgeworfen.

In der sachzielorientierten NPO-Welt ist die Wertschopfung und der Erfolg von
Projekten und Organisationen - im Gegensatz zur FPO-Welt - schwieriger und nur mit nicht-
monetiren Kriterien bestimmbar. Es fragt sich grundsitzlich, welche und wieviel Wirkung
Erfolg ist.

Bei der konkreten Messung von Wirkungen ergeben sich weitere Schwierigkeiten.
Einerseits stellen sich verschiedene methodische Fragen zur Operationalisierbarkeit von
Wirkungsmessungen in einem quantitativ so schwierig fassbaren Bereich. Dabei fragt sich
auch, wieviel Aufwand vertretbar ist fiir welchen Ertrag von Wirkungserkenntnis. Zum
anderen fiihren Wirkungsmessungen zu fundamentalen Anfragen an die Rolle der
Forderorganisationen. Inwiefern hat das Bemiihen, Wirkungen zu messen einen Einfluss auf

die Beziehungen von Fordererorganisationen zu Partnerorganisationen/Intermedidren und

4 Vgl. Schmucki (2018).
3 Vgl. von Schnurbein (2016).
¢ Vgl. hier und fiir den folgenden Abschnitt Doan/Knight (2020), von Schnurbein (2016).
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Begiinstigten/Destinatdren? Inwiefern beeinflussen Wirkungsmessungen geforderte Projekte
und Organisationen?

Es kommt im weiteren hinzu, dass der tayloristischen Idee, mit Wirkungsmessungen
den Erfolg zu optimieren, in der FPO-Welt aktuell unter dem Schlagwort '"New Work' eine
Alternative entgegen gestellt wird, die mit weniger Kontrolle und enthirarchisierten

Strukturen mehr Wirkung und Erfolg verspricht.”

3.2. Wirkungsorientierung als Steuerungskreislauf von

Wirkung planen, analysieren, verbessern

Die Auseinandersetzung mit dem Messen von Wirkungen hat dazu gefiihrt, dass die
NPO-Welt sich stiarker paradigmatisch an Wirkung ausrichtet. Auch wenn aus den oben
genannten Griinden Wirkungsmessungen kritisch gesehen und als verkiirzend empfunden
werden, die Orientierung an der Wirkung scheint fiir ein erfolgreiches Agieren unbestritten.®

Die vorliegende Arbeit unterscheidet ebenfalls zwischen der Messung von Wirkung
und der Orientierung an Wirkung. Sie greift dazu auf die Definition von

Wirkungsorientierung zuriick wie sie im Kursbuch Wirkung entwickelt wurde:

"Wirkungsorientierung bedeutet, dass ein Projekt darauf ausgelegt ist, Wirkungen zu
erzielen, und es entsprechend geplant und umgesetzt wird. Erwiinschte Wirkungen
werden als konkrete Ziele formuliert, an denen sich die gesamte Arbeit des Projekts

ausrichtet."?

Um diese umfassende Ausrichtung an erwiinschten Wirkungszielen fass- und
handhabbar zu machen, schlagen die Autorinnen des Kurbuches vor, sie in drei Schritte zu
unterteilen: zum ersten Wirkung Planen, zum zweiten Wirkung analysieren, zum dritten
Wirkung verbessern. Diese drei Schritte bilden keinen linearen Prozess, sondern einen
fortlaufenden Steuerungskreislauf, bei dem die beabsichtigten Massnahmen zur

Wirkungsverbesserung die nédchste Runde des Planens er6ffnen. Was hier als

7 Vgl. Schmucki (2018), Folie23.
8 Vgl. beispielsweise Quadri (2018), Folie22.
9 Kurz/Kubek (2018), S. 6.



Wirkungsorientierung beziiglich eines Projektes definiert wird, kann analog auch auf die

Wirkungsorientierung einer Organisation angewendet werden.'?

Bei der Planung von Wirkung ist dabei das Verstindnis der Situation von und der
Einbezug der Begiinstigten ebenso wesentlich, wie eine Klidrung der Ziele und eine
konsistente Wirkungslogik.

Das Analysieren von Wirkung ist die Kernaufgabe von Monitoring und Evaluation
(M&E), das in vielen Organisationen - auf unterschiedliche Art - als eigener
Verantwortungsbereich ausgestaltet ist. Dabei ist wesentlich, dass M&E-Prozesse iiber das
Analysieren hinaus auch in das Verbessern und Planen von Wirkung hineingreifen, sie
miissen mit operativen und strategischen Entscheidungsstrukturen verkniipft sein. Ebenso ist
fir das Auswerten der Wirkungsanalyse wesentlich, dass die Resultate organisationsintern
breit kommuniziert und diskutiert werden.

Eine solche Partizipation der Mitarbeitenden, organisatorisch umgesetzt durch
entsprechende Reflexions- und Informationsgefdsse ist wichtiger Bestandteil einer positiven
Lernkultur, die mit einer offenen Fehlerkultur einhergeht. Diese sind grundlegend fiir das
organisationale Lernen und damit fiir das Verbessern - als dem nichstfolgenden Planen - von

Wirkung im Steuerungskreislauf.

3.3. Forderorganisationen in trilateralen Situationen

Wie oben ausgefiihrt wurde, fiihren Wirkungsmessungen im NPO-Bereich zu
spezifischen Fragen, die unter anderem die Rolle der Forderinstitution betreffen (vgl. Kap.

3.1.). Hier soll nochmals kurz auf ein Aspekt dieser Rolle eingegangen werden.

Eine Vergabestiftung als Forderer steht in einem komplexen Netz von
unterschiedlichen Formen von Abmachungen mit verschiedenen Akteuren, um den

intendierten Nutzen als Wirkung zu erreichen. !!

10'So z.B in der Studie der Stiftung Phineo zur Wirkungsorientierung in NPOs, vgl. Albrecht/Beck/Hoelscher
(2013), in der ein fast identischer, vierstufiger Steuerungskreislauf verwendet wird.
' Vgl. dafiir und fiir das folgende von Schnurbein (2019).
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Abb. 1: Trilaterales Beziehungsmodell zwischen Forderstiftung, Partnerorganisation und den
begiinstigten Leistungsempfdngern.

Wenn die Forderorganisation nun eine Wirkungsmessung bei den beglinstigten
Leistungsempfangern durchfiihrt, entspricht das einer Situation, in der die drei
Beziehungspartner gemaiss der Prinzipal-Agent-Theorie ihren eigenen Nutzen innerhalb der
Informationsasymmetrien zwischen den Partnern optimieren konnen. Damit kommt auch die
Wirkungsmessung als Kontrollinstrument gegeniiber der Partnerorganisation, das die
Informationsasymmetrie reduzieren soll, an seine Grenzen. Es stellt sich in der Folge die
Frage, in welchen Situationen eine Wirkungsmessung als Uberpriifung sinnvoll ist und in
welchen Situationen ein verdeutlichtes Vertrauen des Forderers in die Partnerorganisation,
das dieser eine ehrliche Riickmeldung zum Projektverlauf erlaubt und so die

Informationsasymmetrie verringert, zielfiihrender ist'2.

12 Vgl. von Schnurbein (2019), Folie 11.



4. Kliarung der Ziele: Wieso eine Wirkungsstudie in

Eswatini?

4.1. Die Wirkungsstudie in Peru und Lessons Learned

Ziel der Wirkungsstudie!> von sahee in Peru war es, dass sahee und die
Partnerorganisationen einen Einblick in die Langzeitwirkungen der von sahee geforderten
Projekte und deren Wahrnehmung durch die Begiinstigten erhalten. Dafiir wurden aus den
insgesamt 68 von sahee seit 2006 bis 2018 in Peru gefoérderten Projekten 37 zufillig
ausgewihlte Projekte aus allen Themenbereichen von 16 verschiedenen Partnerorganisationen
untersucht. In breiten Befragungen und Beobachtungen wurden alle in die Projekte
involvierten Personen der Partnerorganisationen und die Begiinstigten besucht und mit ihnen
sowie Aussenstehenden vertiefte Gesprache gefiihrt. Diese qualitativen Beschreibungen jedes
der Projekte wurden in eine auch quantitativ fassbare und damit vergleichbare Bewertung
ibertragen. Die Studie wurde gemeinsam konzipiert und durchgefiihrt vom
geschiftsfiihrenden Stiftungsratspriasidenten von sahee, der selbst Schweizer Ethnologe ist
und einem unabhéngigen, lokalen, d.h. peruanischen Ethnologen.

Die Studie ergab einige klare und spannende Ergebnisse, u.a. dass die Wirkungen der
Projekte in allen Themenbereichen &@hnlich gross sind, oder dass Projekte von stabilen
Organisationen, die nicht nur aufgrund eines einzelnen Projektzieles entstanden sind und
existieren, langfristig bessere Wirkung zeigen.

Allerdings stiess sahee bei der Durchfiihrung der Studie auch auf grossere
Herausforderungen. So sind die Projekte wie auch die Organisationen aus den
unterschiedlichen, von sahee geforderten Themenbereichen schwierig miteinander
vergleichbar, und damit wurde die Erwartung, allgemeingiiltige Aussagen dariiber gewinnen
zu konnen, was Projekte erfolgreich macht, schwierig erfiillbar. Zudem waren positive

Wirkungen bei den Begiinstigten nicht immer eindeutig auf die sahee-finanzierten Projekte

13 Vgl. zur Studie den Jahresbericht 2019, sahee (2019), zudem wurde dem Autor vom Geschiftsfiihrer von
sahee als Co-Studienleiter, Cyril Alther, eine zusammenfassende, interne PPT-Prisentation fiir den Stiftungsrat
zur Verfiigung gestellt. Weiter stammen ergidnzende Informationen aus personlichen, resp. telefonischen
Gespréachen mit diesem vom 2.1.2021 und vom 2.3.2022. Die Studie ist noch nicht verdffentlicht.
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rickfiihrbar. Als problematisch erkannt wurde im Weiteren, dass die zu befragenden
Begiinstigten aufgrund des Beziehungsnetzes immer iiber die Projektmitarbeitenden aus den
Partnerorganisationen identifiziert wurden und damit vorselektioniert sind. Eine
entscheidende Schwierigkeit war zudem, dass die beiden Co-Leitenden der Studie in den von
beiden durchgefiihrten, untereinander aufgeteilten, qualitativen Befragungen schwierig
zusammenfithrbare Resultate produzierten. Obwohl man sich auf ein gemeinsames
Forschungsdesign geeinigt hatte, und die ersten Interviews gemeinsam durchgefiihrt wurden
zeigte sich, dass bei den Einzelinterviews der Begiinstigten, der Mitarbeitenden der
Partnerorganisationen und der Aussenstehenden die beiden Forschenden je eigene
Perspektiven einbrachten und insbesondere in sehr unterschiedlichen Rollen wahrgenommen
wurden - auf der einen Seite der Vertreter der Stiftung aus der Schweiz, auf der anderen Seite
der unabhingige peruanische Forschende aus Peru. Durch diese unterschiedliche

Wahrnehmung diirften auch die Antworten unterschiedlich ausgefallen sein.

Das Fazit von sahee zur Wirkungsstudie in Peru féllt daher ambivalent aus. Einerseits
fiihrte die Studie zu einigen wichtigen Erkenntnissen, was in Projekten bewirkt werden kann
und wie das geschieht. Zudem hat die Studie bei sahee das Verstindnis fiir den lokalen
Kontext vertieft, in dem die Beglinstigten leben und die Partnerorganisationen arbeiten. Und
umgekehrt zeigten die Gesprache mit den Begiinstigten diesen die Wertschitzung, die ihnen
entgegengebracht wird. Andererseits erscheint fiir sahee der erhoffte Ertrag an nutzbaren und
verallgemeinerbaren Erkenntnissen beschrinkt, gerade wenn man ihn ins Verhiltnis zum
grossen personellen Aufwand stellt. Dass die vom Studiensetting her gleichgestellten

Forschenden unterschiedlich wahrgenommen wurden; wird zudem als nicht optimal beurteilt.

4.2. Einordnung der Herausforderungen der Peru-Studie

Es sollen im Folgenden kurz die Schwierigkeiten, auf die die Stiftung sahee bei ihrer
Wirkungsmessung in Peru gestossen ist, eingeordnet und kommentiert werden im Hinblick

auf die Planung einer zweiten Wirkungsstudie in Eswatini.

Je unterschiedlicher die thematischen Kontexte und je verschiedener die

Organisationstrukturen der untersuchten Projekte sind, desto schwieriger ist Vergleichbarkeit
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und  Generalisierbarkeit  herzustellen in einer Evaluation. Hier stosst die
Operationalisierbarkeit von Wirkungsmessungen an ihre Grenzen, auch bei qualitativen
Untersuchungen.

Auch die Zuordnung von Wirkungen zu Projektaktivititen ist ein grundséitzliches
Problem. Die Bestimmung eines Deadweight, d.h. der positiven Wirkung, die auch ohne
spezifische Projektumsetzung eingetreten wire, miisste iiber ein sehr aufwéndiges Setting mit
einer vom Projekt nicht betroffenen, aber &dhnlichen Kontrollgruppe von Beglinstigten
erfolgen'®, ansonsten bleibt nur der mit grossen Unsicherheiten behaftete, anspruchsvolle
Weg iiber plausible Schiatzungen.

Bei diesen beiden Herausforderungen handelt es sich um generelle methodische
Probleme von Wirkungsmessungen, die im NPO-Bereich noch akzentuierter auftreten, wie

oben ausgefiihrt wurde (vgl. Kap. 3.1.).

Ein weiteres, NPO- spezifisches Thema scheint die dritte Schwierigkeit der Peru-
Studie zu sein: die unterschiedlichen Rollenwahrnehmungen. Die beiden vom Studiendesign
her gleichgestellten Forschenden diirften von den Befragten unterschiedlich wahrgenommen
werden, weil sie an unterschiedlichen Orten im 'trilateralen Beziehungsmodell' zwischen
Stiftung, Partnern und Beglinstigten (vgl. Kap. 3.3.) stehen.

Der Geschiftsfiihrer von sahee wird als der geldgebende Forderer aus der Schweiz
wahrgenommen. Damit wird er von den an der Studie mitwirkenden lokalen
Partnerorganisationen als derjenige wahrgenommen, der den Vertrag mit der
Partnerorganisation kontrolliert im Hinblick auf seinen Nutzen fiir die Begiinstigten. Die
Befragten der Partnerorganisation stehen in der Versuchung, die Informationsasymmetrie in
dieser Prinzipal-Agenten-Beziehung zu nutzen und beschonigend iiber den Erfolg als
Erfiilllung des Vertrages zu berichten. Auch die Begiinstigten werden in dieser trilateralen
Beziehung im Wirkung erforschenden Geschéftsfiihrer von sahee aus der Schweiz den Nutzen
iiberpriifenden Forderer sehen. Sie sind interessiert, dass die lokale Partnerorganisation
grundsdtzlich weiterhin Unterstiitzung erhélt, damit sie potentiell davon profitieren konnen,
und werden also versucht sein, das Eintreten des Nutzens als Erfiillung des gegenseitigen
Versprechens gegeniiber der Partnerorganisation zu betonen.

Der zweite Forschende, auch wenn er fiir diese Studie von sahee mandatiert ist, steht
stiarker ausserhalb dieses trilateralen Beziehungsfeldes und wird als Peruaner eher als Lokaler

wahrgenommen. Die Partnerorganisationen und Begilinstigten werden ithm eher das Vertrauen

14 Vgl. von Schnurbein (2019), Folie 38.
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entgegenbringen, unvoreingenommen ein Projekt auf seine Wirkung und diesbeziiglich auch
auf fiir sie interessante Optimierungsvarianten hin zu untersuchen, ohne dass die finanzielle

Unterstlitzung von sahee in Frage gestellt wird.

4.3. Festlegung der Ziele einer Wirkungsstudie in Eswatini

Aufgrund des Fazits zur Wirkungsstudie in Peru war fiir die Stiftung sahee klar, dass
bei einer Untersuchung der Wirkungen ihrer Projekte in Eswatini nicht das gleiche
Studiendesign iibernommen werden kann.

Die Situation, dass sich Partnerorganisationen als von der Stiftung iiberwacht erleben,
gilt es zu vermeiden. Stattdessen soll eine Beschiftigung mit den Wirkungen der Projekte
mehr dem Paradigma des gemeinsamen Lernens folgen. Damit wird den
Partnerorganisationen gegeniiber mehr Vertrauen entgegengebracht und ausgedriickt. Das
Verhiltnis von Aufwand und Ertrag soll gegeniiber der Peru-Studie verbessert werden. Es ist
nicht mehr beabsichtigt, mit dem Anspruch anzutreten, iiber alle Bereiche und Projekte
hinweg giiltige Erkenntnisse zu generieren. Die Studie soll sich beziiglich den zu

untersuchenden Forderbereichen fokussieren.

Mit dieser Ausgangslage wurden in einem ldngeren Prozess in gemeinsamen
Gesprachen mit dem Geschéftsfithrer und Landerverantwortlichen fiir Peru und mit der
Projektleiterin  und  Lénderverantwortlichen  fir ~ Eswatini  folgende  konkreten
Rahmenbedingungen und Ziele entwickelt:

1. Vorderhand soll keine Wirkungsmessung beziiglich der geforderten Projekte auf
der Ebene der Begiinstigten durch sahee mit Beteiligung der Partnerorganisationen
durchgefiihrt werden, sondern es soll Grundlagenwissen zur Wirkung gemeinsam
mit den Partnerorganisationen erworben werden, um allenfalls eine solche
Wirkungsmessung in einem zweiten Schritt entwickeln zu konnen.

2. Es soll eingeschrinkt auf den Forderbereich der okologischen Landwirtschaft
untersucht werden, inwiefern die Partnerorganisationen die Wirkungen ihrer
Projekte im Blick haben, d.h. wie weit die Partnerorganisationen
wirkungsorientiert aufgestellt sind (vgl. Kap. 3.2.). Dies mit dem Ziel, Aussagen
dariiber machen zu konnen, wie diese Wirkungsorientierung weiter gefordert

werden kann.
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3. Es soll auch explizit untersucht werden, inwiefern die Beziehung der
Partnerorganisationen zu Forderern allgemein, resp. zu sahee im speziellen, die
Sensibilitit fiir Wirkung fordert und welche Unterstiitzung sich die
Partnerorganisation fiir ihre Verbesserung der Wirkungsorientierung konkret von

sahee winschen.

Entscheidend bei diesem Planungsprozess war der Perspektivenwechsel im
Studiendesign: nicht mehr die Messung der Projektwirkung bei den Begiinstigten soll im
Fokus stehen, sondern die Untersuchung der Wirkungsorientierung der Partnerorganisationen.

Mit der Eingrenzung des Kreises der zu untersuchenden Partnerorganisationen auf
einen von vier Forderbereichen - jenen, der in Eswatini von sahee mit der grossten Anzahl an
Partnern und am lingsten gefordert wird - werden zu unterschiedliche Organisationskontexte
vermieden und eine gewisse Vergleichbarkeit gewihrleistet.

Mit diesen beiden Festlegungen soll generellen methodische Herausforderungen, wie
im letzten Kapitel beschrieben, addquat begegnet werden. Zudem &andert sich die zeitliche
Untersuchungsperspektive: sind Wirkungsmessungen von Projekten oder
Organisationshandeln immer retrospektiv!®, bezieht sich die Untersuchung der
Wirkungsorientierung auf den aktuellen Moment. Damit kann schneller und niederschwelliger
auf Resultate reagiert werden.

Die Studie wird zudem durch eine aussenstehende Einzelperson durchgefiihrt, die
nicht in die trilateralen Beziehungen von Stiftung - Partnerorganisationen - Begiinstigte
eingebunden ist, sondern im Rahmen einer Weiterbildung im neutraleren universitiren
Kontext steht. Dies soll als Chance genutzt werden, um der Problematik von zu
interessebestimmten Antworten und unterschiedlich wahrgenommenen, verschiedenen

Befragenden zu begegnen.

15 Vgl. Feller (2018), Folie 6.
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5. Planung und Durchfithrung der Wirkungsstudie:
Untersuchung der Wirkungsorientierung der

Partnerorganisationen

5.1. Kontext der Befragung: das Land, die Projekte und

Partner von sahee im Bereich Landwirtschaft

Eswatini, frither Swasiland, ist ein Staat im siidlichen Afrika, der etwas weniger als
halb so gross ist wie die Schweiz und etwas mehr als eine Million Einwohnende aufweist.
Eswatini ist eines der drmsten Lidnder der Welt, viele Menschen leben mit weniger als
umgerechnet einem Euro im Tag. Die Arbeitslosenrate liegt bei hohen 23%, unter den Jungen
haben sogar fast die Hélfte keine Arbeit. Die Lebenserwartung ist gering, die HIV-Rate die
hochste weltweit. In der absolutistischen Monarchie steht ein reicher, seine Familie
begiinstigender Konig an der Spitze. Sein Ruf hat in der traditionell als konigsfreundlich und
friedfertig geltenden Bevolkerung in den letzten Jahren stark gelitten, spdtestens seit er im
Juni 2021 demokratiefreundliche Proteste unterdriickte, zwei mit der Demokratiebewegung
sympatisierende Abgeordnete auf unbestimmte Zeit gefangen nahm und die Polizei gegen die
friedlich Protestierenden einsetzte. Seither schwellt der Konflikt und flackert immer wieder

auf.

Im Forderbereich Landwirtschaft unterstiitzt sahee in Eswatini Projekte von fiinf
verschiedene lokalen Partnerorganisationen, die beziiglich Grdsse, Alter und
Organisationsgrad und -erfahrung recht unterschiedlich aufgestellt sind.!¢ Die zwei kleinsten
Organisationen (GLM, PELUM) mit je fiinf Mitarbeitenden sind eher jiinger. Die eine (GLM)
ist ein kleiner, finanziell selbstidndiger Ableger einer finnischen
Entwicklungszusammenarbeits-Organisation. Speziell an der anderen Organisation (PELUM)

ist, dass sie eine Verbandsorganisation von Landwirtschaftsorganisationen darstellt - die

' Vgl. dazu auch die Ubersicht iiber die untersuchten Organisationen im Auswertungsbogen im Anhang (Kap.
8.2.).
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letzteren sind ihre Mitglieder und auch die (direkten) Beglinstigten. Zwei weitere
Organisationen sind 12-20jdhrig und haben je etwa ein Dutzend Mitarbeitende (Guba,
COSPE). Die letztere ist ein Ableger einer international tétigen, italienischen
Entwicklungszuammenarbeits-Organisation, sie bezieht von ihrer Mutterorganisation neben
Finanzen auch Know-How und IT-Unterstiitzung, gerade auch im M&E-Bereich. Ihre
Strukturen und ihr strategisches Denken entsprechen darum eher einer grosseren
Organisation. Die mit Abstand élteste Organisation (ACAT) ist fast vierzigjdhrig und mit {iber
sechzig Mitarbeitenden auch die mit Abstand grosste. Auch sie entstand aus einer
Schwesterorganisation in Siidafrika, ist inzwischen aber komplett eigenstindig. IThr aktueller
Leiter ist ein langjdhriger Mitarbeiter, der die Organisation massgeblich entwickelt und
gepragt hat.

Die Stiftung sahee unterstiitzt Projekte dieser Organisationen (Ausnahme Guba:
Organisationsforderung) gemadss ihren Forderrichtlinien mit jdhrlichen Beitrdgen zwischen
10'000 und 30'000 Schweizer Franken, die Betrdge korrelieren aktuell jeweils grob mit der
Grosse der Organisation. Fiir alle diese Projektforderungen gilt, dass sahee der einzige
Forderer flir das Projekt darstellt. Fiir die beiden kleinsten Organisationen gilt zudem, dass die
Unterstiitzung durch sahee auch fiir die Organisation substantiell ist - bei GLM gibt es keine
weiteren, bei PELUM einen einzigen weiteren Partner. Die anderen, grosseren Organisationen

haben weitere Forderpartner und fithren weitere, nicht durch sahee geforderte Projekte durch.

5.2. Konzipierung der Befragung: strukturierte

Leitfadeninterviews

Aufgrund der geringen Anzahl der Organisationen und ihrer Diversitdt, und da bei der
vorliegenden Untersuchung fiir sahee das Lernen und nicht die Legitimation im Vordergrund
steht, ist methodisch ein qualitativer Zugang naheliegend!”. Interviews sind dabei besonders
gut geeignet, um eine bestimmte Praxis besser zu verstehen'8. Im oben dargestellten Kontext
scheinen strukturierte Leitfadeninterviews als Fokusinterviews von einzelnen Personen oder
Kleingruppen zielfiihrend zu sein. Das ldsst organisationsspezifische Resultate, und

gleichzeitig einen Uberblick mit groben Vergleichsmdglichkeiten erwarten.

17 Vgl. Feller (2018), u.a. Folie 41.
18 Vgl. Feller (2018), Folie36.
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Konkret wurden in einem ersten Schritt gemeinsam mit sahee mogliche
Fragen(bereiche) gesammelt und dabei diskutiert, welche Erkenntnisse {iiber die
Wirkungsorientierung ihrer Partnerorganisationen sahee prioritir interessieren. Mit der
Differenzierung von Wirkungsorientierung in die Schritte Wirkung planen, Wirkung
analysieren, Wirkung verbessern (vgl. oben Kap. 3.2.) wird der Katalog der Fragen tliberpriift,

erginzt und strukturiert.'”

Bei den Fragen im Abschnitt "Wirkung planen' wurde ein Fokus darauf gelegt, wie und
wie weit die Situation und der Bedarf der Begiinstigten erfasst wird. Da Wirkungsziele und
Wirkungslogik schon in der Gesuchstellung an sahee von der Stiftung erfasst und in diesem
Prozess oft mit den Partnerorganisationen diskutiert werden, soll darauf in der Studie nicht
vertieft eingegangen werden. Hingegen interessiert sahee, inwiefern die bei der
Gesuchstellung zwingend einzureichenden Logframes innerhalb der Partnerorganisationen
bekannt sind und als Arbeitsinstrumente eingesetzt werden.

Im weiteren wurde von sahee gewiinscht, dass im Abschnitt 'Wirkung verbessern' ein
Fokus darauf gelegt wird, inwiefern die Zusammenarbeit mit Forderern allgemein und
insbesondere mit sahee die Wirkung von Projekten verbessert und auf welche Art sahee die

Partnerorganisationen zusétzlich unterstiitzen kann, um das weiter zu férdern.

Beim auf diese Weise erstellten Interviewleitfaden wurden beziiglich der offen zu
beantwortenden Fragen im Vorfeld Untersuchungsmerkmale vorgeschlagen, die nach den
Befragungen, bei deren Auswertung, noch ergénzt oder eingeschrinkt werden konnen. Dieser
relativ _hohe Strukturierungsgrad der Leitfadeninterviews ldsst differenzierte Aussagen
erwarten und ermoglichte es, die Antworten schriftlich festzuhalten ohne auf technische
Hilfsmittel zur Audiospeicherung angewiesen zu sein.

Parallel zur Erstellung des Interviewleitfadens wurde zusammen mit sahee von den
Resultaten abhangige mogliche und umsetzbare Reaktionen und Folgen - als provisorisch und

unvollstindige Vorschlige - benannt.?°

19 Analog dem methodischen Vorgehen bei der Konzipierung von Interviewleitfiden nach der SPSS-Methode,
Sammeln, Priifen, Sortieren, Subsummieren, vgl. Wotha/Dembowski (2017), S. 2.

20 Vgl. fiir diesen Abschnitt den im Anhang (Kap. 8.1.) aufgefiihrten Interviewleitfaden inklusive den
vorgeschlagenen Untersuchungsmerkmalen pro Frage, plus die mdglichen, von sahee umsetzbaren Reaktionen
und Folgen unter der Rubrik 'Relevanz fiir sahee'.
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5.3. Durchfithrung der Befragung: Feldaufenthalt vor Ort

Im Oktober 2021 wurden in Eswatini durch den Autor sieben Interviews gefiihrt, die
jeweils 2 bis 2,5 Stunden dauerten?'.

Die Corona-Situation hatte sich zu diesem Moment soweit beruhigt, dass eine Einreise
aus der Schweiz und das Zusammentreffen mit verschiedenen Akteuren unter Einhaltung von
Sicherheitsbestimmungen problemlos moglich waren. Die politische Situation, die seit Juni
2021 durch die Spannungen zwischen demokratiefreundlichen Protesten und dem Konig und
seinen Vasallen in dieser absoluten Monarchie geprdgt waren, eskalierte allerdings wieder
kurz nachdem der Autor in Eswatini eingetroffen war. Kurzfristig angekiindigte, landesweite
Proteste, Streiks und Barrikaden an den Hauptstrassen des Landes verunmdglichten den
urspriinglichen Zeitplan und {iberhaupt eine mittelfristige Planung.

In dieser Situation entschied sich der Autor, weniger Interviews durchzufiihren als
urspriinglich geplant war, diese aber von ldngerer Dauer und vermehrt in Kleingruppen.
Dadurch wurde organisatorisch soviel Spielraum frei, dass auch die nétigen kurzfristigen
Verschiebungen und Anpassungen im zur Verfligung stehenden Zeitraum untergebracht
werden konnten.

Bei den zwei komplexer organisierten Partnern der drei grésseren Organisationen
wurden je zwei Interviews - jeweils eines mit dem Management und eines mit den
Projektleitern im Feld - durchgefiihrt, bei den anderen drei Organisationen je eines - hier sind
Personen aus dem Management auch direkt im Feld tétig.

Vor diesen sieben Interviews wurden die Organisationen alle besucht und der Autor
als Interviewer von der gleichzeitig im Lande anwesenden Landerverantwortlichen von sahee
den Leitungen kurz vorgestellt. Dabei wurde jeweils klar kommuniziert, dass diese Studie von
sahee begriisst wird, aber sie vom Autor eigenstindig im Rahmen einer Weiterbildung an der
Universitédt durchgefiihrt wird. Bei allen Organisationen hatte der Autor vorgéngig auch einen
Einblick in mindestens eines der von sahee geforderten Projekte durch einen Kurzbesuch -
entweder in Begleitung der sahee-Lénderverantwortlichen oder als Einzelgast.

Bei den Interviews war die sahee-Vertreterin nie anwesend, bei den meisten
Interviews war sie auch nicht mehr im Lande, da sie frither als der Autor in die Schweiz
zuriickkehrte. Die Interviews wurden immer in den Lokalititen der Organisationen und auf

englisch gefiihrt, und vom Autor mit schriftlichen Notizen festgehalten.

2 Vgl. fiir die genauen Angaben, wann und mit wem die Interviews gefiihrt wurden, den Auswertungsbogen im
Anhang (Kap. 8.2.).
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5.4. Auswertung der Befragung: vergleichende und

organisationsspezifische Betrachtung

Die Auswertungsresultate?? beruhen auf  den Selbstaussagen der

Organisationsmitarbeitenden und konnten nur ansatzweise bei Feldbesuchen validiert werden.

5.4.1. Vergleichende Resultate

Allgemein kann {iber alle fiinf untersuchten Partnerorganisationen hinweg beziiglich

des Planens von Wirkung folgendes festgestellt werden:

e Alle Organisationen benennen Organisationsziele, die auf der Ebene Outcome oder
Impact liegen?® (Frage 1.).

e Alle Organisationen, die mit Personen oder lokalen Gruppen als Begiinstigten
zusammenarbeiten, erwdhnen den Kontakt zu diesen explizit als eine ihrer
einzigartigen Stirken beziiglich Wirkung (Frage 2.). Sie unterhalten einen
personlichen Kontakt mit diesen Begiinstigten und beziehen sie - auf
unterschiedliche Art - in die Projektplanung mit ein. Mehrfach erwihnt wird, dass
Begiinstigte anders als die Organisationen oOfters an schnellen Resultaten
interessiert sind. Darum seien "vertiefte Gesprache" mit den Begiinstigtengruppen
oder den '"richtigen Personen" noétig (Fragen 7., 8.). Zudem geben alle
Organisationen an, dass sie die lokalen Strukturen kennen und mit den
entsprechenden Fiihrungspersonen von politischen, traditionellen und kirchlichen
Strukturen in Kontakt stehen (Frage 9.).

e Bei allen ausser einer Organisation partizipieren die Mitarbeitenden bei der
Projektplanung (Frage 3.)

e Der Logframe wird als Tool in allen Organisationen ausser einer genutzt (u.a. fiir
die Projektentwicklung, als Basis fiir weitere Managementtools und zur
Entwicklung von Monitoring/Evaluation) und ist dort jeweils auch vom
Management bis zu den Angestellten im Feld bekannt. Alle Organisationen

arbeiten aber auch mit zusitzlichen Tools fiir das Projektmanagement, die u.a. iiber

22 Die Antworten der Interviews und die vergleichenden Auswertungen (Spalte ganz rechts in griin) und die
organisationsspezifischen Auswertungen (Zeilen ganz unten in blau) sind im Anhang auf dem
Auswertungsbogen (Kap. 8.2.) zusammengefasst.

2 Vgl. Kursbuch Wirkung: Stufe 6 'Lebenslage der Zielgruppe éndert sich' oder Stufe 7 'Gesellschaft veréindert
sich, Kurz/Kubek (2018), S. 5.
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die Informationen aus dem Logframe hinaus noch Angaben zum zeitlichen Verlauf

und zur Verantwortlichkeit beziiglich einzelnen Aufgaben enthalten (Frage 4.)

Beziiglich des Analysierens von Wirkung kann folgendes festgehalten werden:

Alle Organisationen haben ein benennbares Werkzeug und fixierte Intervalle fiir
die Datenerhebung (Frage 11.), alle Organisationen haben definierte Rollen fiir
thre M&E-Prozesse, die jeweils mit dem Management verbunden sind, und
konnen grob die Ziele ihrer Evaluationen beschreiben. Interessant ist, dass drei von
fiinf Organisationen, u.a. die beiden Grossen, externe Fachpersonen fiir die M&E-
Auswertung hinzuziehen (Fragen 12. & 15.).

Drei von fiinf Organisationen kénnen die Grundlagen fiir ihre Indikatorenbildung
benennen, und haben eine plausibles Vorgehen zur Festlegung einer Baseline
(Fragen 13. & 14.), bei zweien fehlt diese Grundlagen.

Bei zwei von flinf Organisationen stellt sich heraus, dass sie Daten erheben, die sie
nicht weiter verwenden (Frage 15.).

Drei von fiinf Organisationen sehen den Bedarf, die Speicherung ihrer M&E-
Resultate zu optimieren - zwei planen dazu u.a. Verbesserungen der IT-

Infrastruktur (Frage 16.).

Beziiglich des Verbesserns von Wirkung kann festgestellt werden:

Drei von fiinf Organisationen kennen mindestens jahrliche, spezifisch Treffen oder
Workshops, an denen die M&E-Resultate kommuniziert und verhandelt werden.
Bei keiner Organisation gibt es fiir diese Aktivitdten einen eigenen Budgetposten.
Fordergelder fiir M&E-Aktivitdten oder -Stellen zu erhalten sei schwierig, meint
dazu eine Organisation (Fragen 17. & 19.).

Alle Organisationen geben an, dass der Kontakt mit sahee die Reflexion iiber
Wirkung gefordert hat. Zwei von fiinf Organisationen unterscheiden dabei
zwischen solchen Forderern, die auf formale Korrektheit bei den Riickmeldungen
achten, und anderen, die sich fiir die Projekte und den Dialog mit den
Partnerorganisationen interessieren. Die letztgenannten verbessern die Wirkung,
und zu diesen gehort sahee (Frage 21.).

Beziiglich der Wertigkeit von Kommunikationsgefdssen mit den Forderern gibt es
grosse Unterschiede. Drei von fiinf Organisationen geben an, dass beim Kontakt

mit sahee die personlichen Besuche von sahee bei den Partnerorganisationen in
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Eswatini, die jédhrlich stattfinden, die wertvollste Form ist, um Wirkung zu
reflektieren und zu verbessern. Umgekehrt steht fiir die anderen zwei
Organisationen der personliche Besuch an letzter Stelle hinter den agileren Mail-
und Telefonkontakten, der personliche (Feld)Besuch erfiillt fiir diese
Organisationen nur den Zweck des Rechenschaft ablegenden Informationsupdates
fiir die Forderer (Frage 22.).

e Auf die Frage, wie sahee die Reflektion iiber Wirkung in ihrer Organisation noch
strarker fordern konne, antworten alle Organisationen, dass sie sich - auf
unterschiedliche Art - mehr Kompetenzerweiterung wiinschen: via Experten
(externe Evaluation, Moderation) oder via Workshops und Trainings (zu M&E-
Themen, Best Practice, u.a.). Nur eine Organisation erwidhnt als Wunsch

ausdriicklich mehr Finanzen (Frage 23.).

Zusammenfassend kann folgendes festgestellt werden: bei der Planung von Wirkung
scheinen alle fiinf untersuchten Organisationen mit einigen Unterschieden wirkungsorientiert
aufgestellt zu sein: die Ziele sind klar, und insbesondere kennt man die Beglinstigten und ist
sich der Wichtigkeit ihres Einbezugs in den Projektplanungsprozess bewusst. Auch der
Logframe als Arbeitsinstrument hat sich bei fast allen Organisationen etabliert, ebenso die
Partizipation der Mitarbeitenden.

Beziiglich des Analysierens von Wirkung gilt es festzuhalten, dass drei Organisationen
ein klar beschreibbares, strukturiertes, und in die Organisation eingebundenes System von
Datenerhebung und Evaluation mit gekldrten Indikatoren und Baselines aufweisen.
Interessant ist die Tatsache, dass alle diese Organisationen zumindest partiell externe
Fachpersonen zur Etablierung und/oder Durchfiihrung ihrer Evaluationssysteme beiziehen
oder beigezogen haben. Bei zwei Organisationen scheinen solche M&E-Prozesse noch nicht
befriedigend entwickelt zu sein - es handelt sich um kleinere und eher jiingere
Organisationen.

Weiter ist der Mehrzahl der Organisationen bewusst - und diese Gruppe ist nicht
identisch mit einer der obigen zwei Gruppen - dass sie zur Speicherung dieses M&E-Wissens
vermehrt Anstrengungen unternehmen miissen beziiglich Anschaffung und Aktualisierung
von IT-Infrastruktur und -Kompetenzen.

Fiir das Verbessern von Wirkung scheinen bei drei Organisationen getaktete und
strukturierte Gefidsse zu existieren, in denen Mitarbeitenden M&E-Resultate vermittelt und

Reaktionen darauf diskutiert werden. Unklar bleibt allerdings, wie weit diese Gefdsse mit
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einer Lern- und insbesondere einer offenen Fehlerkultur korrespondieren, die
organisationalem Lernen zu Grunde liegt. Alle Organisationen geben zudem an, dass ein
Reflektieren tiber Wirkung durch die Zusammenarbeit mit sahee eindeutig gefordert wird.
Von allen untersuchten Organisationen wird sahee als Partner gesehen, der an den
Projekten und einem aktiven und direkten Austausch iiber deren Entwicklung interessiert ist.
Welche Kommunikationsform welchen Ertrag bringt, wird verschieden beurteilt und scheint
am besten organisationsspezifisch festgelegt zu werden. Der unterschiedliche Stellenwert von
personlichen Besuchen ldsst sich wohl damit erklidren, dass die einen Organisationen stirker
den Beziehungsaspekt sehen, aufgrund dessen dialogisch iiber bessere Wirkung verhandelt
werden kann. Fiir die anderen Organisationen stehen bei Besuchen primér der
Rechenschaftsaspekt im Zentrum, und so werten sie diese tendenziell als notwendig, aber
nicht gewinnbringend. Alle Organisationen wiinschen sich zur Wirkungsverbesserung eine
Unterstiitzung bei den Kompetenzen, hohere finanzielle Unterstiitzung hingegen wird dabei

nur von einer Organisation erwéhnt.

5.4.2. Organisationsspezifische Resultate

Fiir die einzelnen Organisationen ergibt sich aus den spezifischen Resultaten
beziiglich Wirkungsorientierung ein Gesamteindruck, der jeweils aufgeteilt wird in
A. Zusammenfassung der Situation beziiglich Wirkungsorientierung.
B. Zusammenfassung der von der Organisation formulierten Bediirfnisse zur
Wirkungsverbesserung zuhanden sahee.

C. Kritische Punkte beziiglich Verbesserung der Wirkungsorientierung.

ACAT

A. ACAT ist eine etablierte Organisation mit einem etabliertem M&E-Instrumentarium,
das die Angestellten auch einsetzen, und aufgrund von dessen Resultate im Rahmen
der Projekte reagiert wird. Fiir Evaluationen wurde auch schon auf externe Hilfe
zuriickgegriffen. Inwiefern die Resultate auch ins Wissen um grosse Zusammenhénge
(Wirkungsketten, Zugénge, etc.) und in strategische Entscheide einfliessen, bleibt
unklar. Beim Speichern und Vermitteln von Wirkungswissen innerhalb der

Organisation ist ein Verbesserungsbedarf erkannt (Aufbau Webseite, Cloud). Die
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Starke eines langjdhrigen community-Bezuges nutzt die Organisation, damit diese
auch untereinander Wissen und Kompetenzen teilen.

B. ACAT schitzt die personlichen Besuche durch die sahee-Lénderverantwortliche sehr.
Die Organisation wiinscht sich fiir ihre M&E-Verantwortliche ein Training zusammen
mit M&E-Verantwortlichen aus anderen kulturellen Kontexten zur Festigung der
Kompetenzen und zur Horizonterweiterung, Zudem wiirde ein gut konzipierter
Austausch mit anderen sahee-Partnern iiber die eingesetzten M&E-Instrumente
befiirwortet.

C. Die Untersuchungsresultate lassen Fragen nach den Kompetenzen der M&E-
Verantwortlichen, aber auch nach ihrer Positionierung und Unterstiitzung in der
Organisation aufkommen. Verbunden damit ist der Eindruck, dass die M&E-Prozesse
eher formalistisch, mit viel fixiertem Reporting zur néichsten Hirarchiestufe
gehandhabt werden - unklar bleibt, inwiefern sie auch auf Verbesserung oder
Innovation hin offen sind. Dies ist auch vor dem Hintergrund zu sehen, dass die
Organisation mit Herausforderungen konfrontiert ist bei der Organisationsstruktur und
bei personellen Besetzungen insbesondere beziiglich Nachfolge fiir den langjéhrigen

Direktor.

COSPE

A. COSPE als gut strukturierte Organisation arbeitet - nach einem grdsseren Effort
beziiglich M&E, ausgelost durch eine von der Mutterorganisation eingeforderten IT-
Programm-Ubernahme - mit inzwischen angepassten, gut entwickelten M&E-
Prozessen. Mit Hilfe eines aussenstehenden, von der Mutterorganisation fiir mehrere
COSPE-Lianderorganisationen angestellten M&E- Spezialisten werden die Daten
verarbeitet und ausgewertet. Die Resultate werden intern mit dem ganzen Team
diskutiert und darauf aufbauend strategische Entscheide gefidllt. Die Organisation
scheint dabei in einer Langzeitperspektive die grossen Zusammenhéinge im Blick zu
haben: Was neu angehen? Wo Projekte an Lokale abgeben? Wie Gruppen vernetzen,
dass sich COSPE zuriickziehen kann?

B. COSPE erlebt sahee als interessierten, dialogischen Partner, der an einem offenen und
direkten Austausch interessiert ist, dabei werden die personlichen Besuche am meisten
geschitzt, weil diese das gemeinsame Verstindnis fiir die Projekte am besten fordert.
Die Organisation wiinscht sich von sahee eine Langzeitperspektive in der Forderung

und allenfalls eine externe Evaluation (singuldre Nennung durch Projektleitenden).
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C. Gewisse Wirkungserkenntnisse scheinen bei COSPE einzig in der Zukunftsplanung,
als Projektentscheide oder in der Kommentarspalte, festgehalten zu werden. In diesem
Zusammenhang ldsst sich fragen, inwiefern die Organisation ihre vertieften
Erfahrungen mit M&E-Prozessen und ihr Denken in grossen Zusammenhingen nicht
nur intern pflegen soll, sondern auch breiter giiltig formulieren und mit anderen

Organisationen teilen konnte.

Guba

A. Guba scheint iiber angemessen entwickelte und funktionierende M&E-Prozesse zu
verfiigen. Die vom visiondren Griinder geleitete Organisation setzt zur Autbereitung
und Auswertung der Daten auf eine externe Fachperson, die Resultate scheinen in
strategische Entscheide einzufliessen. Neue Infrastruktur und personelle Unterstiitzung
fiir den IT-Bereich zur Wissensspeicherung ist beschlossen.

B. Fiir Guba ist sahee der professionellste Partner - beispielsweise der einzige, der einen
Logframe verlangt. Die Organisation erlebt das Reporting als wertvollste Kontaktform
beziiglich Wirkung: hier kann ehrlich iiber Erfolg und Misserfolg berichtet und
lernend Griinde dafiir benannt werden. In diesem Zusammenhang wiinscht sich Guba
mehr Kompetenzen fiir das Analysieren und Vermitteln von Daten (z.B. einen
Monitoringplan aus einem Logframe entwickeln, Fallstudien zu inspirierenden
Reports).

C. Die Organisation steht wohl in der zweiten Halfte der Pionierphase von NPOs, es
stellen sich einige Fragen zur Wirkungsorientierung und dariiber hinaus. So kdnnte
iiber eine stirkere Partizipation des gesamten Teams bei der Gestaltung des M&E-
Prozesses und bei der Diskussion iiber die Resultate nachgedacht werden. Ebenso
scheint das Verstindnis des Logframes als reines Rechtfertigungsinstrument
gegeniiber den Forderern eng - wie konnte der Umgang mit dem Logframe auch
lernend (z.B. als Basis fiir Evaluationistools) und somit hilfreiche Einsichten iiber
Wirkungen generierend, eingesetzt werden? Wann ist der Moment gekommen, dass
die gut funktionierende, aber wegen ihrer hohen Ideale gegeniiber anderen
Organisationen auch schnell sich abgrenzende Organisation ihr Gleichgewicht
zwischen einzelkdmpferischer Fokusierung und teilendem Netzwerk neu justiert? Und
wann soll sie beginnen, {iber eine klarere Strukturierung des Managements und

Nachfolgelosungen fiir den Griinder nachzudenken?
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GLM

A. GLM nutzt ein bewdhrtes M&E-Tool (Fragebogen), die Organisation scheint aber
insgesamt schwach ausgebildete = M&E-Prozesse zu besitzen. So  sind
Indikatorenbildung und Baseline-Referenz nicht benennbar. Inwiefern M&E-Resultate
die ideenreiche Griinderin als Leiterin oder die teambasierte, visiondr ausufernde
Strategie beeinflussen, bleibt unklar. Dass ithre M&E-Prozesse nicht angemessen
entwickelt sind, scheint der Organisation jedoch bewusst. Neben einer starken
Beglinstigten-Orientierung an der Basis in den Gemeinden und Gruppen besitzt die
Organisation einen Bezug zur lokalen Universitit, aus dem sie auch Wissen bezieht.

B. GLM schitzt die beratende Information durch sahee zur Wirkungsverbesserung und
sieht die personlichen Besuche als wichtigstes Mittel dafiir. Als Bediirfnis nennt die
Organisation Unterstiitzung bei der Bewaltigung aktueller, durch Corona und die
politische Situation verursachter Probleme und beim Angehen neuer Themen.

C. Es stellt sich die Frage, inwiefern durch eine fokussiertere Zielorientierung die
Wirkung verbessert werden konnte. Dazu beitragen wiirde auch die angemessene
Konsolidierung der Organisationsstruktur auf einfachem Niveau samt der Integration
von soliden, zielgerichteten und funktionierenden (d.h. nicht zu komplexen) M&E-
Prozessen. Allenfalls konnte auch die Beziehung zur Universitit auf diese Ziele hin
gestirkt werden. Die kleine, basisorientierte Organisation hat im Vergleich mit
anderen sicher tiberdurchschnittlich stark unter den 6konomischen Folgen der Corona-

Pandemie und der politischen Unruhen fiir ihre begiinstigten Kreise gelitten.

PELUM

A. PELUM scheint bisher einen schwachen Fokus auf durchgehend funktionierende, die
Aspekte Planung, Analyse und Verbesserung einschliessende M&E-Prozesse gelegt
zu haben. Erschwerend kommt fiir die junge und solide strukturierte Organisation mit
engagierter Leiterin hinzu, dass sie in einem speziell komplexen Kontext arbeitet. Die
primdr Begiinstigten (und Mitglieder) sind andere, im Bereich 06kologische
Landwirtschaft titige Organisationen. Als sekundéir Begiinstigte kommen aber auch
immer wieder die Begiinstigten dieser Mitglieder-Organisationen mit ins Spiel (z.B.
Trainings fiir Begiinstigte der Mitglieder-Organisationen). Das erhoht die
Anforderungen an ein M&E-Konzept und fiihrt zu grundsétzlichen Fragen nach Fokus

und intendierter Wirkung.
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B. PELUM schitzt sahee als interessierten, fiir direkte Diskussionen offenen Partner ohne
Betonung der Formalien. Als fiir Wirkungsverbesserungen ergiebigste Kontaktform
wird das regelmissige Telefongespriach genannt. Von sahee wiinscht sich PELUM
neben einer besseren finanziellen Ausstattung auch einen Prozessbegleiter fiir interne
(Brainstorming)Diskussionen und eine Riickmeldung zu Stirken und Schwéchen der
Organisation.

C. Es stellt sich die Frage, auf welche Art in diesem komplexen Feld die
Verantwortlichkeiten fiir Datenerhebung und Auswertung festgemacht werden, und
wie ganz grundsitzlich ein Konsens unter den unterschiedlichen Mitglieder-
Organisationen und PELUM beziiglich Wirkungszielen und Priorisierungen gefunden
werden kann. Zur Implementierung von auf Wirkung ausgerichteten M&E-Prozessen
wiéren wohl gestirkte Kompetenzen in diesem Bereich - allenfalls von extern und

beratend - hilfreich.

26



6. Ergebnis: Zusammenfassung der Resultate,
Empfehlungen zur Forderung der

Wirkungsorientierung

Ziel dieser Studie ist es, beziiglich der Partnerorganisationen von sahee in Eswatini im
Forderbereich der o©kologischen Landwirtschaft zu untersuchen, wie weit diese
wirkungsorientiert aufgestellt sind, inwiefern die Beziehung der Partnerorganisationen zu
sahee die Sensibilitit fiir Wirkung fordert und welche Unterstiitzung sich die
Partnerorganisationen von sahee zur Verbesserung der Wirkungsorientierung konkret

winschen.

Eine detaillierte vergleichende Auswertung beziiglich dem Planen, Analysieren und
Verbessern von Wirkungen wurde im Kapitel 5.4.1. prédsentiert. Hier werden die Resultate
nochmals summarisch zusammengefasst:

e Alle fiinf Organisationen kennen Wirkungsziele auf den Ebenen Outcome oder Impact,
und fast alle nutzen den Logframe, um weiterfiihrende Projektmanagement-Tools
und/oder M&E-Konzepte zu entwickeln.

e Allen Organisationen ist die Kenntnis der Situation der Begiinstigten wichtig, alle haben
Beziehungen zu ihren Projektbegiinstigten etabliert, pflegen sie und beteiligen diese an
der Projektplanung. Der Bezug zu den Begiinstigten sehen alle Organisationen als eine
ithrer Starken.

e Alle fiinf Organisationen erheben in irgendeiner Form M&E-Daten und verwenden sie
weiter.

e Bei dieser Datenerhebung und insbesondere bei der nachfolgenden Auswertung und
Verwendung der Resultate gibt es grossere Differenzen, die den Grad der
Wirkungsorientierung bestimmen. Insbesondere ist unterschiedlich

o auf was hin ausgewertet wird und wie, d.h. mit welchem konzeptionellen und

qualitativen Anspruch, bei dieser Auswertung die Wirkung erfasst wird

(Indikatorenbildung, Baseline).
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o welche Auswirkungen die Resultate auf den weiteren Projektverlauf, aber auch fiir
die Strategie der Organisation allgemein haben.

o wie das M&E-Wissen gespeichert wird und transparent zugénglich ist.

o wie Wirkungswissen innerhalb der Organisation an welche Mitarbeitenden
vermittelt wird, und inwiefern damit eine partizipative Reflexion und offene
Lernkultur ermoglicht wird, die organisationales Lernen fordert und so die

Wirkung steigert.

Die spezifischen Untersuchungsresultate zu den einzelnen Organisationen und den

von ihnen gedusserten Bediirfnissen beziiglich Wirkung sind im Kapitel 5.4.2. aufgefiihrt.

Hier soll nur beziiglich der Frage, inwiefern die Beziehung zwischen
Partnerorganisationen und sahee die Sensibilitdt fiir Wirkung fordert, zusammenfassend
festgehalten werden: alle fiinf Organisationen geben an, sahee als aktiven, interessierten,
dialogisch-begleitenden Partner zu erleben. Sie alle teilen dabei die Meinung, diese Rolle

hitte ihre Sensibilitét fiir Wirkung gefordert.

Dartiber hinaus hat die Untersuchung der Wirkungsorientierung der
Partnerorganisationen zum Ziel, Aussagen dariiber machen zu koénnen, wie diese
Wirkungsorientierung weiter gefordert werden kann. In diesem Sinne werden hier einige

organisationsspezifischen Empfehlungen aufgrund der Untersuchungsresultate abgegeben.

ACAT

e Stirkung der Kompetenzen der M&E-Verantwortlichen geméss eigenem Wunsch
von ACAT, aber auch der Stellung der M&E-Verantwortlichen innerhalb der
Organisation.

e Bestirkung in den bestehenden Bemiihungen um eine angemessene Losung
beziiglich Wissensmanagement (Cloud, Webseite), die aber intern allen
zugéngliche und dienlich sein muss.

e Unterstiitzung bei der Weiterentwicklung einer Leitungsstruktur (evt.
Organisationsentwicklung), die auch die M&E-Prozesse und das organisationale

Lernen dynamischer angehen und weiterentwickeln kann.
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COSPE

Sensibilisierung, dass Erkenntnisse iiber Wirkungen unabhingig von
Folgeplanungen formuliert und gespeichert werden und die eigene Organisation so
noch stirker als lernende verstanden wird.

Anregung zum vermehrten Teilen von Wirkungswissen und Erfahrungen im
Bereich M&E iiber die eigene Organisation hinaus mit anderen Organisationen

und allenfalls Nutzung dieser Kompetenzen in sahee-eigenen Netzwerken.

Guba:

Anregung zur vermehrten Partizipation aller Mitarbeitenden bei M&E-
Entwicklungen und bei Projektplanungen.

Unterstiitzung beziliglich Umgang mit dem Logframe beim Wechsel von einem
Rechenschaftsfokus auf einen Lern-, resp. Kompetenzfokus, wie das die
Organisation in einem Beispiel auch selbst wiinscht (Kompetenzen zur
Entwicklung eines Monitoringplanes aufgrund des Logframe).

Bestdarkung beim Aufbau eines konzisen Wissensmanagements (neue IT-Stelle).
In diesem Zusammenhang allenfalls sekundédr auch Anregung zur Neubeurteilung
der Balance beziiglich Fokussierung auf hohe ideale Ziele der eigenen
Organisation und Teilen von Erfahrungen und Wirkungswissen mit anderen
Organisationen. Ebenso allenfalls sekundir Sensibilisierung beziiglich
Rollenstruktur im Management mit der langfristigen Perspektive auf

Professionalisierung und Nachfolgeregelungen fiir die Griindergeneration.

GLM:

Unterstiitzung der Organisation mit motivierter Leiterin bei der Zielfokussierung
und bei einer Organisationsentwicklung - allenfalls durch externe Fachpersonen.
Ebenfalls Unterstiitzung und allenfalls externe Hilfe fiir die Implementierung von
angepassten, schliissigen M&E-Prozessen auf einfachem Niveau.

Begleitung bei der Stirkung und Schérfung des schon vorhandenen Bezuges zu

Universitdt und Verwaltung im Hinblick auf Wirkungsverbesserung.

PELUM:

Begleitung dieser jungen, schon gut strukturierten Organisation bei der Kldrung

von Grundsatzfragen zu Zielen und Wirkungsabsicht im komplexen Kontext der
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mehrschichtigen Begiinstigten (primdr: Mitgliederorganisationen, sekundér:
Begiinstigte, d.h. oft Kleinbauern der Mitgliederorganisationen).

e Unterstiitzung beim Aufbau von konzisen, auf Wirkungsorientierung
ausgerichteten M&E-Prozessen, durch Aufbau interner Kompetenzen oder/und

allenfalls durch externe Fachpersonen.

Zum Schluss sollen offen gebliebene Fragen und weiterfiihrende Leitplanken benannt
werden, die in die allfidllige Planung einer anschliessenden Wirkungsstudie in Eswatini
einfliessen konnen.

Aufgrund der Resultate dieser Studie erscheint naheliegend,

e bei den oben aufgefiihrten Punkten, an denen sich der Grad der
Wirkungsorientierung  entscheidet, anzusetzen und diese bei den
Partnerorganisationen genauer zu untersuchen. Dabei scheint es angezeigt, auch
quantitative Daten einzubeziehen (Indikatorenwerte, Baseline, etc).

e die Lernkulturen und insbesondere auch stirker die damit verbundenen
Fehlerkulturen in den Organisationen zu untersuchen, um dort die Grundlagen fiir
weiteres organisationales Lernen zu férdern.

e bei der Durchfiihrung einer allfilligen weiteren Wirkungsmessung bei den
Begiinstigten in Eswatini sensibel mit Rollen und ihrer Wahrnehmung umzugehen,

und beispielsweise fiir die Datenerhebung vor Ort mit dem Einsatz von

aussenstehenden Personen zu planen.

Abb. 2: Wirkung messen - Wirkung lernen - Wirkung kénnen
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8. Anhang

Fragebogen inkl. Relevanz fiir sahee
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