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Vorwort

B Allein Gutes tun zu wollen, reicht heute nicht mehr aus, um als

Stifter oder als Spenderin Anerkennung zu finden. Die meisten Stif-
terinnen und Spender mochten nachvollziehen kdnnen, welche
Wirkung das von ihnen geforderte Projekt hat und welcher Erfolg
ihrer Unterstiitzung zukommt. Daneben mehren sich Forderungen
aus der Offentlichkeit, nachweisen zu kénnen, dass Spendenmittel
sinnvoll und effizient eingesetzt werden. Spenderinnen und Stifter,
die sich nachhaltig fiir die Ergebnisse ihrer Arbeit interessieren, ha-
ben die Chance, ihr gemeinniitziges Engagement im Laufe der Zeit
zu optimieren und mit den eingesetzten Mitteln mehr Wirkung fiir
die Gesellschaft zu erzielen.

Der Prozess zur Feststellung der Fortschritte und Ergebnisse be-
ginnt bereits mit der Formulierung konkreter Ziele fiir das Engage-
ment und begleitet die gesamte gemeinniitzige Arbeit. Wichtige
Fragestellungen, die dabei eine Rolle spielen, beleuchtet dieser
Leitfaden: Er beantwortet beispielsweise Fragen nach dem richti-
gen Zeitpunkt oder der geeigneten Methode zur Messung von Pro-
jekterfolgen sowie danach, wer diese Messung durchfiihren sollte
und wie die Erkenntnisse fiir die weitere Arbeit genutzt werden
kénnen. Der Autor, Dr. Burkhard Gnarig, liefert anschauliche Bei-
spiele aus der Praxis und gibt Spenderinnen und Stiftern konkrete
Empfehlungen fiir ihre Arbeit.

Die Broschiire ist Bestandteil einer Reihe von Active Philanthropy
Leitfaden, die Stifterinnen und Spendern dabei helfen soll, einen
systematischen und strategischen Zugang zu ihrem gemeinnitzi-
gen Engagement zu entwickeln. Im Mittelpunkt der weiteren Pub-
likationen dieser von Burkhard Gnarig verfassten Serie stehen die
Fragen nach der Auswahl des Forderthemas und einer konkreten
Organisation, nach der Einschdtzung und Bewertung der Arbeit
von zivilgesellschaftlichen Organisationen’, nach personlichen Wert-
vorstellungen und Zielen, die dem gemeinniitzigen Engagement
zugrunde liegen, sowie nach der aktiven Beteiligung an einem ge-
forderten Projekt. Sie konnen diese Leitfaden sowohl am Stiick
lesen als auch kapitelweise, wenn Sie Informationen oder Empfeh-
lungen zu speziellen Aspekten suchen.

Als ein gemeinniitziges Forum unterstiitzt Active Philanthropy Fa-
milien und Einzelpersonen aus ganz Europa bei der Entwicklung
und Umsetzung ihrer personlichen Stiftungs- und Spendenstrate-
gie. Das Forum bietet einen geschiitzten Ort, an dem Stifter und
Spenderinnen sich austauschen, voneinander lernen und kooperie-
ren konnen und wo sie praktische Anweisungen fiir effektiv(er)es
Stiften und Spenden finden. Ermoglicht wird dies durch eine Viel-
zahl von Services aus einer Hand: von praxisnahen Publikationen

Organisation der Zivilgesellschaft oder zivilgesellschaftliche Organisation: auch bekannt als NRO (Nichtregierungsorganisation) oder einfach gemeinnitzige
Organisation. Wir verwenden diesen Begriff, weil er unserer Meinung nach am umfassendsten die Vielfalt an Formen und Aufgaben der Organisationen beschreibt,

die Ziele zum Wobhle der Gesellschaft verfolgen.

tiber Workshops und Expeditionen bis zu administrativer Unterstiit-
zung und individueller Beratung. Ermoglicht wird unsere Arbeit
durch die Forderung einiger Unternehmerfamilien, die alle selbst
gemeinniitzig aktiv sind und Active Philanthropy finanziell und mit
Rat und Tat unterstiitzen.

Die Active Philanthropy-,,Toolbox“ enthalt Veroffentlichungen iiber
ausgewdhlte Forderthemen, wie z.B. das Engagement fiir ,,Kinder”
oder , Klimawandel®, sowie iiber Methoden und Management-The-
men, die fiir wirkungsvolles Stiften und Spenden notwendig sind.
Die Publikationen der Toolbox erleichtern Stifterinnen und Spen-
dern den Einstieg in ein bestimmtes Forderthema, helfen ihnen,
ihre individuelle Nische zu finden, und geben praktische Ratschli-
ge und Schritt-flir-Schritt-Anleitungen fiir das WIE beim effektiven
Stiften und Spenden. Grundlage der Leitfaden sind entweder Ge-
schichten und gelungene Beispiele von aktiven Stifterinnen und
Spendern, die ihre Erfahrungen und Empfehlungen an Interessier-
te weitergeben, oder Ratschldge und Anleitungen von Experten
aus dem jeweiligen Themengebiet.

In unserer Arbeit bemiihen wir uns um grétmogliche Objektivitat,
dies gilt auch fiir die Publikationen. Einige Beispiele und Empfeh-
lungen in diesem Leitfaden spiegeln die personlichen Erfahrungen
des Autors wider. Bitte beriicksichtigen Sie, dass die vorgestellten

Ansitze und Organisationen nur Beispiele sein konnen fiir eine [

nahezu unbegrenzte Vielfalt an Optionen. Sie unterliegen keiner
Bewertung durch Active Philanthropy oder den Autor.

Wir danken dem Autor, Dr. Burkhard Gnarig, Geschéftsfiihrer des
Berlin Civil Society Center, der in diesen Leitfaden seine 25-jahrige
Erfahrung als Fiihrungskraft in verschiedenen gemeinniitzigen Or-
ganisationen eingebracht hat. Ebenso danken wir den Stifterinnen
und Spendern, die unsere ersten Entwiirfe des Leitfadens gelesen
haben. Mit ihren konstruktiven Anregungen und Hinweisen haben
sie wesentlich zu der Publikation beigetragen. Wir wiirden uns
freuen, wenn dieser Leitfaden vielen Stifterinnen und Spendern
dabei hilft, durch systematische Bewertung von Ergebnissen und
Erfolgen ihre gemeinniitzige Arbeit zu optimieren und damit eine
noch groRere gesellschaftliche Wirkung zu erzielen.

Wenn Sie nach der Lektiire dieser Broschiire tiefer in das Thema
Fortschritts- und Erfolgsmessung gemeinniitziger Arbeit einstei-
gen mochten, konnte die Active Philanthropy Publikation ,,Philan-
thropie mit Wirkung: Evaluatives Denken‘ von Dr. Edward Pauly
eine sinnvolle Erweiterung fiir Sie sein.
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Dr. Felicitas von Peter Michael Alberg-Seberich

Geschiftsfiihrende Gesellschafterin Stellvertretender Geschaftsfiihrer



Willkommen

B 1n diesem Leitfaden wollen wir einen Blick werfen auf Erfolg und

Scheitern eines Beitrags unter zwei Aspekten: erstens, was das Pro-
jekt bewirkt hat und zweitens, welcher Anteil des Erfolgs — oder
Misserfolgs — mir gebiihrt. Wir ergriinden zunachst das Thema ge-
genseitiger Rechenschaftspflicht als Grundlage erfolgreicher Pro-

2 Um die Lesbarkeit des Textes zu vereinfachen, werden ,,Spenderinnen und Spender sowie Stifterinnen und Stifter hier durchgangig als ,,Forderer” oder als ,,Unter-

stiitzer bezeichnet.

jekte. Anschliefend erlautern wir die Bedeutung, die klaren und
realistischen Zielen zukommt, und zwar vom allerersten Anfang
eines Projekts an. Darauf folgt ein Blick auf die Kriterien, unter
denen wir die Projektergebnisse den urspriinglich gesetzten Zielen
gegeniiberstellen. Und schlieRlich werden wir dariiber sprechen,

wie Spenderinnen und Spender, Stifterinnen und Stifter? ihren ei-
genen Beitrag zu den Projektergebnissen bewerten kénnen. In die-
sem Zusammenhang ist es wichtig zu unterstreichen, dass die Er-
gebnismessung ein kontinuierlicher Prozess wahrend der gesamten
Laufzeit des Projekts sein sollte. Sie sollte ganz zu Anfang mit der

Erfassung des Status Quo beginnen, dann messbare Ziele festlegen [

und auf deren Basis den Projektfortschritt erfassen und schlielich
die Evaluierung am Ende der Projektlaufzeit gewahrleisten.



Rechenschaftspflicht

Das Konzept - Rechenschaft gegenliber Forderern -
Rechenschaft gegentber Beglinstigten

Die Pflicht und Fahigkeit zur Rechenschaftslegung sind wichtige

Elemente erfolgreicher Zusammenarbeit. In der Regel bringen die

an einem Projekt beteiligten Parteien unterschiedliche Kompeten-
zen und Ressourcen ein, die fiir die geplante Aktivitat erforderlich

sind. In unserem Falle tragen Stifterinnen und Spender Geld, Be-
ratung usw. bei, wahrend die Organisation der Zivilgesellschaft
(CSO)die Kapazitit fiir die Umsetzung sowie Arbeitserfahrung zur
Verfligung stellt. Um zu gewahrleisten, dass beide Seiten ihren Ver-
pflichtungen nachkommen, sind sie sich gegenseitig Rechenschaft
schuldig. In Partnerschaften wie der zwischen einem Forderer und

einer gemeinnitzigen Organisation bilden die freiwillig eingegan-
genen Verpflichtungen beider Seiten die Grundlage der gegensei-
tigen Rechenschaftslegung. Darum ist es ratsam, Zeit und Miihe

darauf zu verwenden zu kldren, welche Verpflichtungen der jewei-
lige Partner libernimmt: Welche Betrage stellt der Geber genau zur
Verfiigung? Welche Aktivitdten fiihrt die Organisation zu welcher
Zeit durch, die wie vielen Menschen zugutekommen? Usw. Nur
wenn man sich am Anfang klar tiber die jeweiligen Beitrdage und

Erwartungen aller Beteiligten verstandigt, kann entsprechend Re-
chenschaft abgelegt werden.

Als Unterstiitzer mochten Sie verstandlicherweise von Ihren Part-
nern wissen, wie erfolgreich sie die von Ihnen bereitgestellten Mit-
tel eingesetzt haben. Stiftungen und erfahrene Forderer, die grolke
Geldbetrage spenden, haben in der Regel klare Vorstellungen, in
welcher Form die Mittelempfanger ihnen gegeniiber Rechenschaft
ablegen sollen. Viele verfiigen iliber eigene Rahmenvorgaben fiir
die Berichterstattung, aus denen hervorgeht, welche Informatio-
nen der Geber zu welchem Zeitpunkt erwartet, um den Projektfort-
schritt und die Zielerreichung iiberwachen zu kdnnen. Eine solche
formale Struktur ist nicht zwingend erforderlich. Dennoch bietet
es sich an, einige Orientierungspunkte festzulegen, anhand derer
Sie den Erfolg Ihres Beitrags bewerten konnen. Am besten setzen
Sie sich mit der von Ihnen geférderten gemeinniitzigen Organisa-
tion zusammen und legen diese Orientierungspunkte sowie Form
und Zeitpunkt der Berichterstattung gemeinsam fest.

In jeder fairen, gleichberechtigten Partnerschaft ist beiderseitige
Rechenschaftslegung Pflicht und zugleich durchgangiger Prozess.
Sie sollten also auch iiber Ihre eigene Verantwortung nachdenken
gegeniiber der gemeinniitzigen Organisation, mit der Sie zusam-
menarbeiten. In welcher Form und inwiefern Sie rechenschafts-
pflichtig sind, hdngt in grokem Mafe von den von Ihnen einge-

gangenen Verpflichtungen ab. Wenn Sie lediglich zugesagt haben,
einen bestimmten Geldbetrag zu einem bestimmten Termin zu
spenden, sind Sie gegeniiber Ihren Partnern verpflichtet, die ver-
einbarte Summe zum festgelegten Datum zu zahlen. Aber selbst
in diesem hochst einfachen Fall der Zusammenarbeit kann Ihre
Rechenschaftspflicht iiber die piinktliche Uberweisung Ihres Bei-
trags hinausgehen. Dazu ein Beispiel: Organisationen der Zivil-
gesellschaft miissen sorgfiltig mit dem Risiko umgehen, dass sie
unwissentlich Finanzmittel aus unseriosen Quellen annehmen
konnten, z.B. Gelder aus dem Drogen- oder Waffenhandel bzw. aus
anderen unethischen oder illegalen Quellen. Alle groReren und be-
kannteren Organisationen tragen daher Vorsorge, dass die Mittel,
die sie einnehmen, seriosen Ursprungs sind. Daher ist es durchaus
moglich, dass Ihre Partnerorganisation Sie um Informationen zur
Herkunft der von Ihnen beigetragenen Mittel bittet. Sie sollten
dies nicht als Zeichen des Misstrauens Ihnen gegeniiber deuten,
sondern vielmehr als ermutigenden Beleg fiir das professionelle
Risikomanagement der Organisation. BegriiRen und fordern Sie
also eine solche Forderung nach Rechenschaft des Unterstiitzers,
und sei es nur, um ILhr eigenes Risiko der Zusammenarbeit mit einer
Organisation einzugrenzen, die wegen der Annahme ,,schmutziger”
Gelder aus anderen Quellen in einen &ffentlichen Skandal verwi-
ckelt werden konnte.
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Empfehlungen

Arbeiten Sie die beiderseitigen Beitrige der Partnerschaft deutlich
heraus: Was trdgt die gemeinniitzige Organisation bei und welche
Aufgaben iibernehmen Sie?

Betrachten Sie die Rechenschaftspflicht als ein gegenseitiges Ge-
ben und Nehmen: Ihre Partnerorganisation ist nicht nur Ihnen ge-
geniiber Rechenschaft schuldig, sondern auch Sie als Forderer sind
der Organisation gegeniiber verpflichtet.

Vereinbaren Sie mit der Organisation, in welcher Form und zu wel-
chem Zeitpunkt gegenseitig Rechenschaft iiber die Erfiillung Ihrer
Zusagen abgelegt wird.




Ziele

Zielbestimmung zuallererst - Ziele vereinbaren - Zeitplan vereinbaren

B Erstaunlich oft haben Stifterinnen und Spender am Ende eines Pro-

jekts Schwierigkeiten, die Wirkung Ihres Beitrags zu bewerten.
Meist wurde in solchen Fillen am Anfang versaumt, Ziele klar zu
definieren. Wenn vor Projektbeginn die zu erreichenden Ziele nicht
eindeutig festgelegt werden, ist es unmoglich, den Projekterfolg
spater sinnvoll zu bewerten. Darum ist es duRerst wichtig, schon
im Rahmen der Projektvereinbarung die Projektziele zu bestim-
men.

Ziele konnen im Rahmen eines Projektvorschlags festgelegt wer-
den, den die gemeinniitzige Organisation Ihnen vorlegt, oder sie
ergeben sich in einem gemeinsamen Entscheidungsprozess zwi-
schen der Organisation und Ihnen liber Umfang und Ausrichtung
des Projekts. Vielfach ist das Ziel zuallererst da (z.B.: Wir wollen
allen Kindern in einem bestimmten Dorf die Grundschulbildung er-
maglichen), zu dessen Erreichung das Projekt entwickelt wird. Un-
abhangig davon, in welcher Form Ziele Gestalt annehmen, sollten
sie zwischen Ihnen und Ihrer Partnerorganisation formal verein-
bart werden, bevor Sie Ihren Beitrag leisten. Der Verstandigungs-
prozess liber die Projektziele, die beide Seiten im Rahmen ihrer
Zusammenarbeit erreichen wollen, ist ein grundlegender Schritt,
da er den Partnern hilft, das Projekt und seine Herausforderungen
sowie die jeweiligen Interessen der am Projekt Beteiligten besser
zu verstehen.

Wenn im Rahmen eines Projektplans kein klarer Zeitplan festgelegt
wird, kann dies problematisch werden. Vor allem fiir die Empfanger
Thres Beitrags kann es einen groRen Unterschied machen, ob sie
ein Jahr, drei Jahre oder gar fiinf Jahre auf die Einweihung ihrer neu-
en Schule, des neuen Wasserversorgungssystems oder Gesund-
heitszentrums warten miissen. Fiir Ihre Partnerorganisation dage-
gen hat das Projekt vielleicht nicht die hochste Prioritdt und muss
warten, bis Arbeitskrafte und Fachwissen fiir die Umsetzung zur
Verfligung stehen. Um zu vermeiden, dass Ihr Geld auf dem Bank-
konto der Organisation liegt und seiner Verwendung fiir das ver-
einbarte Projekt harrt, ist es ratsam, sich auf einen klaren Zeitplan
fiir die Projektumsetzung zu einigen und die Uberweisung Ihrer
Mittel entsprechend zu terminieren. Andererseits sind Verzégerun-
gen bei der Umsetzung des Projekts und der Verwendung Ihrer
Gelder oft unvermeidbar, insbesondere dann, wenn sich das Pro-
jekt in einer abgelegenen oder krisengebeutelten Region befindet.
Das ist durchaus hinnehmbar, wobei der Zeitplan den sich d&ndern-
den Bedingungen, wenn notig regelmafig, angepasst werden soll-
te. Aber eine solche Situation sollte keine Entschuldigung dafir
sein, ganzlich auf einen Zeitplan fiir die Umsetzung des Projekts zu
verzichten.
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Empfehlungen

Sorgen Sie dafiir, dass die Ziele des Projekts, das Sie férdern méch-
ten, sorgfiltig bestimmt und vor Projektbeginn festgeschrieben
werden.

Nutzen Sie den Prozess der Zielvereinbarung fiir das Projekt mit
der Partnerorganisation, um Ihr Projektverstandnis zu festigen und
sich mit den Absichten Ihrer Partner vertraut zu machen.

Stellen Sie sicher, dass das Projekt iiber einen klaren Zeitplan ver-
fiigt, und erbringen Sie Ihre Projektbeitridge entsprechend.



Resultate

,Output® - Ergebnis - Wirkung

Bei der Betrachtung des Erfolgs Ihres Engagements spielt die Tiefe
der Analyse eine wesentliche Rolle. Im Allgemeinen spricht man
von drei Ebenen der Erfolgsmessung: ,,Output®, Ergebnis und Wir-
kung. Die Unterschiede zwischen diesen drei Begriffen werden im
folgenden Beispiel erldutert.

Eines der ersten Projekte, das ich vor vielen Jahren in einem afri-
kanischen Land besuchte, war eine von Frauen gefiihrte Backerei-
kooperative. Die Frauen benutzten einen aus einem alten Olfass
hergestellten Ofen, um Fladenbrot zu backen, das sie in den um-
liegenden Ortschaften verkauften. Die Leiterinnen der Gruppe bo-
ten mir ihr kostliches Brot an und baten um Rat: Obgleich sich ihr
Brot in der Gegend groflber Beliebtheit erfreute und sie in den ver-
gangenen Monaten viel Brot verkauft hatten, erbringe ihr Projekt
kein Einkommen. Sie hatten fast ihr gesamtes Startkapital aufge-
braucht und seien gezwungen, in Kiirze den Betrieb einzustellen.
Die Frauen waren sich sicher, dass keine von ihnen Geld stahl. Sie
konnten sich das spurlose Verschwinden des Geldes einfach nicht
erklaren. Doch die Antwort lag auf der Hand: Sie hatten sich auf
einen Preis fiir ihr Brot geeinigt, der unter den Produktionskosten
lag, und damit — unwillentlich — jedes verkaufte Brot mit ihrem
Startkapital subventioniert. Je erfolgreicher der Brotverkauf lief,
desto schneller steuerten sie in die Insolvenz. Die L6sung bestand
darin, einen Preis festzusetzen, der ihre Kosten deckte und zugleich
einen geringen Gewinn ermaglichte.

Betrachtet man den ,,Output” des Projekts, so ldsst sich eine du-
Rerst positive Bilanz ziehen: Im Zuge des Projekts wurde eine grofRke
Menge leckeren Brots gebacken. Dieser positive Schluss stellt sich
jedoch recht anders dar, wenn man das Ergebnis des Projekts ge-
nauer unter die Lupe nimmt: Eine kleine Gruppe ortsansidssiger
Frauen, die ihr gesamtes Geld in ein Projekt investiert hatte, stand
kurz davor alles zu verlieren, und obwobhl sie sich nach Kriften be-
miiht hatten, das Projekt zu einem Erfolg zu machen, ging es ihnen
jetzt schlechter als vorher. In der Situation, in der ich das Projekt
besuchte, hatte ich keine Gelegenheit, die ldngerfristige Wirkung
des Projekts zu analysieren. Folgende Szenarien waren etwa denk-
bar: Da die Frauen nun fast ihre gesamte Barschaft verloren hatten,
konnten sie die Schulgebiihren fiir ihre Kinder nicht mehr zahlen
und folglich mussten diese die Dorfschule verlassen. Oder: Die
Frauen hatten statt der vor Ort angebauten Hirse Weizen (der aus
dem Ausland importiert werden musste) fiir den Brotteig verwen-
det. Ihre und andere Initiativen sorgten dafiir, dass sich der Ge-
schmack der ortlichen Bevolkerung im Laufe der Zeit veranderte
und diese nun Weizen bevorzugte, wodurch die ortsansdssigen
Bauern Schwierigkeiten bekamen, ihre Hirse zu vermarkten. Oder:
Aufgrund der bevorzugten Verwendung von Weizen begannen
Bauern diesen anzubauen und erzielten damit héhere Einkommen.
Obgleich die Frauenkooperative Pleite ging, veranderten sich die
ortlichen Erndhrungsgewohnheiten und die Weizenproduktion
starkte die lokale Wirtschaft. Etc.

Je nach der fiir die Analyse der Projektresultate gewahlten Ebene

ergeben sich unterschiedliche Bewertungen im Hinblick auf Erfolg

oder Misserfolg des Projekts:

,Output®: viel schmackhaftes Brot —* Erfolg

Ergebnis: Kooperative vor der Pleite —* Misserfolg

Wirkung: Kinder kdnnen die Schule nicht mehr besuchen —#» Miss-
erfolg; und/oder: ortliche Wirtschaft durch Einfiihrung
von Weizen gestdarkt —» Erfolg

Betrachtet man diese drei Beispiele, so wird deutlich, dass die ,,Out-
put“-Messung nur zusammen mit anderen Bewertungsweisen ein-
gesetzt werden sollte. Beschrankt man sich auf die ,,Output”-Ana-
lyse allein, so erhdlt man in der Regel kein vollstandiges Bild des
Projekterfolgs. Die Einschatzung der Ergebnisse eines Projekts da-
gegen vermittelt einen detaillierteren Einblick und gibt in der Regel
Aufschluss dariiber, ob die unmittelbaren Projektziele erreicht wur-
den. Doch nur wenn man die langerfristige Wirkung eines Projekts
untersucht, ergibt sich ein umfassendes Bild. Ich habe Projekte ge-
sehen, die auf beeindruckende Weise Projektteilnehmer aus der
Armut befreit haben, gleichzeitig jedoch andere benachteiligten,
die gleichermalen arm waren, aber nicht am Projekt teilnehmen
konnten. Im Rahmen einer Wirkungsanalyse sollten die beabsich-
tigten und unbeabsichtigten Auswirkungen eines Projekts ermittelt
werden, auch die, die liber die unmittelbare Reichweite des Pro-
jekts hinausgehen, beispielsweise Auswirkungen auf die ortliche
oder regionale Gemeinschaft, die Umwelt usw.
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Empfehlungen

Bei der Bewertung eines Projekts sollten Sie alle drei Ebenen der
Erfolgsanalyse betrachten: ,,Output®, Ergebnisse und Wirkung.

Eine Wirkungsanalyse, die die beabsichtigten und unbeabsichtig-
ten Auswirkungen des Projekts auf seine Umgebung untersucht, ist
normalerweise unerlisslich, wenn Sie sich ein vollstdndiges Bild
vom Erfolg bzw. Misserfolg eines Projekts machen mochten.



Zeitpunkt der Messung

Vor Projektbeginn - Im Verlauf des Projekts - Am Ende des Projekts -

Einige Zeit nach Projektabschluss

B 70 Recht misstrauen die meisten Menschen Statistiken, denn be-

kanntermalien fallen Ergebnisse je nach Aufbau der Statistik, Ge-
genstand, Methode und Zeitpunkt der Messung sehr unterschied-
lich aus. Und selbst bei unstrittiger Faktenlage unterscheiden sich
Sichtweisen, die auf denselben Daten beruhen, gelegentlich diame-
tral. Auch wenn die Messung von ,,Output®, Ergebnis und Wirkung
zugegebenermalien nie vollig objektive Daten liefert, ist der ganz-
liche Verzicht auf eine Erfolgsmessung keine Alternative, wenn man
wissen will, was man erreicht hat.

Um moglichst zuverlidssige Daten zu generieren, sind einige grund-
legende Dinge zu beachten. Erstens muss der Ist-Zustand vor Be-
ginn des Projekts erfasst werden. Schauen wir uns dazu ein Beispiel
an: Ein Dorf mochte eine Schule fiir die Ausbildung aller Kinder im
Alter von sechs bis 14 errichten. Sie denken iiber die Forderung der
Errichtung des Schulgebdudes und dessen Unterhalt nach. Noch
bevor Sie sich entschlieRen, das Projekt zu unterstiitzen, sollten
Sie zum Beispiel Folgendes ermitteln: Wie viele Kinder der betref-
fenden Altersgruppe leben im Dorf? Sie erfahren, dass es sich um
ca. 300 Kinder handelt — Wie viele von ihnen konnen weder lesen
noch schreiben? Wenn Sie nun feststellen, dass lediglich 28 Kinder
betroffen sind, sollten Sie sich erkundigen, wo all die anderen Kin-
der lesen und schreiben gelernt haben. Daraufhin erfahren Sie viel-
leicht, dass die Dorfkinder eine Schule im zwei Kilometer entfern-
ten Nachbardorf besuchen, wo sie eine solide Ausbildung erhalten,

3 _..sowie die Beherrschung der Grundrechenarten ermitteln und eine Reihe anderer Indikatoren iiberpriifen, die an dieser Stelle aus Platzgriinden nicht erlautert

werden kdnnen.

aber da die beiden Dorfoberhdupter in heftigem Wettbewerb mit-
einander stehen, mochte der Dorfvorstand ,Ihres” Dorfes gern
eine eigene Schule errichten. Vermutlich werden Sie das Ansuchen
ablehnen. Stellen Sie jedoch fest, dass 280 Kinder noch nicht lesen
und schreiben konnen und es in der Ndhe keine Schule gibt, ent-
scheiden Sie sich moglicherweise fiir die Unterstiitzung des Pro-
jekts. Wenn Sie in dieser friihen Phase keine Messung durchfiihren,
ist es erstens schwierig, sinnvolle und zugleich realistische Ziele
festzulegen und zweitens den Erfolg oder Misserfolg im Nachhin-
ein zu bewerten. Wenn Sie beispielsweise nach sieben Jahren er-
fahren, dass alle Kinder im Alter von 14 Jahren lesen und schreiben
kdnnen, kénnen Sie nur schwerlich behaupten, Ihr Projekt sei ein
Erfolg, wenn Sie nicht aufzeigen kénnen, dass sich die Lage zu Pro-
jektbeginn ganz anders darstellte.
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Die niachste Messung sollte im Verlauf des Projekts erfolgen. Die [

Haufigkeit der Messung hangt vor allem von Projektumfang und

-dauer ab. In unserem Beispiel wiirden Sie vermutlich den Fortgang
des Baus der Schulgebaude gegeniiber dem vereinbarten Zeitplan
bewerten. Nach Abschluss der Bautatigkeit wiirde man dann er-
mitteln, wie viele der 300 Kinder (bzw. zumindest der 280 des Le-
sens und Schreibens noch unkundigen Kinder) an der Schule einge-
schrieben sind. Lauft der Schulbetrieb erst einmal ein Jahr, wiirde
man den Stand der Schreib- und Lesefdhigkeit?® untersuchen und
hoffentlich feststellen, dass die Zahl der Kinder riicklaufig ist, die
weder lesen noch schreiben kénnen. Im weiteren Verlauf des Pro-
jekts sollten die Schreib- und Lesefadhigkeit jahrlich ermittelt und
Empfehlungen fiir Verbesserungen gegeben werden, sofern der
Fortschritt unbefriedigend ist. Die Ergebnismessung wahrend der
Projektdurchfiihrung ist deshalb so wichtig, weil sie ein méglichst
friihes Eingreifen erlaubt, wenn dies zur Sicherung des Projekter-
folgs notig ist.
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B Noch immer wird bei manchen Projekten auf die beiden genannten  Schliellich und vor allem, wenn Sie an der Wirkung Ihres Engage- Empfehlungen
grundlegenden Formen der Ergebnisbewertung verzichtet. Aber ments interessiert sind, lohnt es sich, auch einige Zeit nach dem
bei den meisten Projekten werden zumindest die Ergebnisse am  Projektabschluss zu messen. Stellen Sie Fragen wie: Wie viele der Wenn Sie die Wirkung eines Projekts ernsthaft bewerten mochten,
Ende der MaRnahme erfasst. Wie bereits erldutert, ist dies aller- Schiiler, die die Schule absolviert haben, haben eine weiterfiihren- miissen Sie unbedingt schon vor dem Start des Programms Daten
dings nicht sehr sinnvoll, wenn im Vorhinein keine Messung erfolg- de Schule oder sogar eine Hochschule besucht? Hat das hohere sammeln. Nur so sind Sie in der Lage aufzuzeigen, dass sich durch
te. Hat man jedoch vor Projektbeginn und im Verlauf des Projekts  Bildungsniveau der Dorfjugend zur Verbesserung der Lebensqua- das Projekt etwas verdndert hat.
relevante Daten gesammelt, so sollte man unbedingt auch am En-  litdt im Dorf beigetragen? Oder hat die bessere Bildung die Abwan-
de den Ist-Zustand ermitteln. Im genannten Beispiel wiirden Sie  derung der jiingeren Generation in die Stadte auf der Suche nach Durch die Messung im Verlauf des Projekts kdnnen Sie Defizite
so vielleicht feststellen, dass nach dem Ablauf des siebten Jahres, Arbeit beférdert, wahrend die Alten und Kranken im Dorf zurlick- rechtzeitig aufdecken und durch entsprechende MaRnahmen ein
mit dem auch Ihre Férderung ausliuft, 9o % aller 14-Jahrigen lesen  bleiben? Scheitern des Projekts verhindern.
und schreiben kénnen. In Anbetracht der vor sieben Jahren gesam-
melten Daten wadre dies ein sehr zufriedenstellender Erfolg. Wenn Sie den Ist-Zustand vor Beginn des Projekts erfasst haben,

bietet die Datensammlung am Ende eine solide Grundlage, um zu
ermitteln, welche Ziele das Projekt erreicht hat und welche nicht.

Um die Wirkung eines Projekts zu bewerten, ist es in der Regel un-
umganglich, auch einige Zeit nach Abschluss des Projekts einschli-
gige Informationen zu sammeln.




Messmethode und
Messgegenstand

Wer stellt die Fragen - Was wird gefragt - Wer beantwortet die Fragen

B Um sich ein objektives und zuverldssiges Bild von den Resultaten

eines Projekts zu machen, spielen Messmethode und Messgegen-
stand eine entscheidende Rolle. Zunichst stellt sich dabei die Fra-
ge, wer die Projektergebnisse bewertet: Projekte mit einem gro-
Reren Budget oder lingerer Laufzeit sollten normalerweise von
qualifizierten externen Fachleuten begutachtet werden. Dies ist
insbesondere insofern empfehlenswert, als die Sicht der Gutachter
nicht durch ihre personliche Beteiligung an der Projektentwicklung
oder -durchfiihrung beeintrachtigt ist. Bei Projekten, die viel Geld
und andere Ressourcen erforderten oder noch erfordern, ist die ex-
terne Analyse besonders wichtig. Nachteilig an diesem Vorgehen —
ganz abgesehen von den damit oftmals verbundenen betracht-
lichen Kosten — ist der Umstand, dass externe Gutachter in der
Regel nicht tiber das ortliche Insider-Wissen verfiigen und so gele-
gentlich grundlegende Fakten libersehen oder falsch interpretieren.
Dieser Nachteil ergibt sich nicht, wenn man stattdessen ein bzw.
mehrere Mitglieder des betreffenden Projektteams als Gutachter
auswadhlt. Die Herausforderung eines solchen Ansatzes wiederum
besteht haufig darin, dass die mit der Auswertung beauftragten
Projektmitarbeiter personlich an der Projektdurchfiihrung beteiligt
sind oder waren und damit die Bewertung der Arbeit ihrer Kolle-
ginnen und Kollegen oder auch der eigenen Leistung nicht objektiv
ist. Gemischte Bewertungsteams mit sowohl externen als auch

internen Spezialisten, die zwar mitunter teuer und zeitaufwandig
sind, umgehen die genannten Nachteile zumindest teilweise. Gute
Projekte — die sich normalerweise durch intensive lokale Beteili-
gung an Projektentscheidungen auszeichnen — beteiligen haufig
Begiinstigte in der einen oder anderen Form an Projektbewertungs-
teams.

Fiir aktiv an einem Projekt beteiligte Stifterinnen und Spender kann
die Mitwirkung an der Projektauswertung unter verschiedenen Ge-
sichtspunkten interessant sein. Erstens erhalten Sie unmittelbar
fiir einen begrenzten Zeitraum Einblick in alle Einzelheiten des Pro-
jekts. Als Mitglied des Bewertungsteams haben Sie zudem Zugang
zu Informationen, an die Sie sonst kaum herankdmen. Zweitens
sammeln Sie so Erfahrung im Bereich der Projektauswertung, die
nicht nur niitzlich sein kann, um die Ergebnisse kiinftiger Auswer-
tungen besser verstehen und einordnen zu kdnnen, sondern auch
fiir wesentlich friihere Phasen der Projektentwicklung, beginnend
mit der Bestimmung genauer, messbarer Ziele. Drittens lernen Sie
einiges liber die Organisation, mit der Sie zusammengearbeitet ha-
ben. Die Planung des Bewertungsprozesses, die Auswahl der die
Bewertung durchfiihrenden Personen, die Festlegung deren genau-
en Auftrags, die eingesetzten Ressourcen und die Unterstiitzung
seitens der Organisation sagen viel iiber deren Ernsthaftigkeit und

Engagement aus. Wie die Organisation Projektkrifte vor Ort und
Begiinstigte einbezieht und wie sie deren Beitrdge als Teil des Ge-
samtergebnisses behandelt, vermittelt ein Bild davon, wie ernst die
Organisation ihr Bekenntnis zu Partnerschaft und Mitbestimmung
auf lokaler Ebene nimmt. Wahrend sich die genannten Aspekte aus
Sicht des Forderers als duRerst reizvoll darstellen, betrachtet die
Organisation, mit der Sie zusammenarbeiten, Ihre mogliche Betei-
ligung an der Projektauswertung aus einem anderen Blickwinkel:
Sie muss dariiber befinden, wie groR ein Evaluierungsteam sein
kann, ohne dass es die Projektarbeit erheblich stort oder die Ergeb-
nisse der Bewertung beeintrachtigt werden. Sie muss entscheiden,
ob die Anwesenheit von einem oder mehreren wichtigen Forderern
im Rahmen der Auswertung unter Umstanden zu einer Ergebnis-
verzerrung fiihrt, weil sich das Auswertungsteam entweder nicht
traut, Recherchen durchzufiihren, die weniger schmeichelhafte Er-
gebnisse zutage befordern, oder weil die Begiinstigten und andere
Quellen nur die Informationen geben, die Sie vermutlich horen wol-
len. So mag es zwar aus Ihrer Perspektive wiinschenswert sein, an
der Projektauswertung mitzuwirken, allerdings wird dies nur in
Ausnahmefillen und auf Basis eines starken gegenseitigen Ver-
trauens moglich sein.
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Welche Fragen gestellt werden, ist von zentraler Bedeutung fiir die [

Erfolgsbewertung. Bleiben wir bei dem im vorigen Kapitel beschrie-
benen Beispiel: Bei vielen Auswertungen im Bildungsbereich wird
mit der Zahl der an einer Schule eingeschriebenen Kinder gearbei-
tet, d.h. es wird untersucht, wie viele Kinder an einer Schule gemel-
det sind. Da aber in vielen Schulen in Entwicklungsldndern erwie-
senermafien ein nicht unerheblicher Prozentsatz von Kindern zwar
eingeschrieben ist, jedoch nicht den Unterricht besucht oder im
Laufe des Schuljahres von der Schule abgeht, ist die Zahl der ge-
meldeten Kinder kein sehr niitzlicher Gradmesser fiir den Erfolg.
Nutzlicher sind da schon eher Zahlen, wie viele Kinder die erste
Klasse, die zweite Klasse usw. erfolgreich absolviert bzw. einen
formalen Schulabschluss erworben haben. Allerdings handelt es
sich dabei um typische ,,Output“-Daten: soundso viele Kinder rein
in die Schule — soundso viele raus... Diese Angaben haben jedoch
wenig Bedeutung, da viele Kinder nach jahrelangem Schulbesuch
von der Schule abgehen, aber immer noch nicht lesen und schrei-
ben konnen. Deshalb sollte statt des ,,Outputs® eher das Ergebnis
betrachtet werden. Die Schliisselfrage im Rahmen der Auswertung
sollte deshalb lauten: In welchem MaRe haben die Kinder den
nach dem Lehrplan ihrer Schule vorgegebenen Lernstoff gelernt?
Die Antwort auf diese Frage umfasst notwendigerweise sowohl
quantitative (wie viele Kinder?) als auch qualitative (wie gut ge-
lernt?) Angaben.



B Betrachten wir zunichst die Frage der Quantitat: Der wachsende

Einfluss von Managementpraktiken aus der Wirtschaft auf Aktivi-
taten der Zivilgesellschaft hat den Bedarf an quantitativen Daten
erhoht. In einem Arbeitsfeld, das sich hauptsachlich anhand der
Qualitat von Projekten anstatt ihrer Menge definiert, wird diese
Entwicklung gegenwartig intensiv diskutiert. Viele Experten wei-
sen zu Recht darauf hin, dass — wie unser Beispiel der Schulein-
schreibung verdeutlicht — die Quantifizierung von Ergebnissen
allein oftmals ein unzuverldssiges bzw. sogar irrefiihrendes Bild
vermittelt. So sind die Qualitdt von Lehr- und Lernprozessen sowie
die Tiefe und Bedeutung von Lerninhalten wesentliche Elemente
fiir die Bewertung des Erfolgs von Bildungsprogrammen. Allerdings
vermittelt die ausschlieBliche Untersuchung qualitativer Angaben
ebenfalls kein vollstindiges Bild. Deshalb ist es im Rahmen der
Auswertung durchaus wichtig zu ermitteln, wie viele Kinder wirklich
erfolgreich die Schule abgeschlossen haben und wie viele nicht.

Wie oben dargestellt, sollten Auswertungen grundsatzlich anhand
der fiir das Projekt urspriinglich festgelegten Ziele erfolgen. Wie
jedoch aus einigen der genannten Beispiele hervorgeht, konnen
und haben Projekte in der Regel Auswirkungen, die iiber die ur-
spriinglichen Absichten der Projektentwickler hinausreichen. Un-
beabsichtigte Folgen der Projektumsetzung kdnnen manchmal eine
wesentlich stirkere Wirkung entfalten als geplante Effekte. Wer
nicht davor zuriickschreckt, auch die langerfristigen Wirkungen des
Projekts unter die Lupe zu nehmen, wird haufig auf Folgeerschei-
nungen stolden, die vielfach weit liber das eigentliche Projekt hin-
ausreichen und zum Zeitpunkt der Projektentwicklung und Ziel-
bestimmung nicht abzusehen waren. Um ein solches Niveau der
Bewertungstiefe zu erreichen, spielt die Frage, wen das Bewer-
tungsteam befragt, eine entscheidende Rolle. Nehmen wir noch
einmal unser Schulbeispiel: Reden Sie nur mit dem Direktor und
den Lehrerinnen oder auch mit den Schiilern und deren Eltern?

Beschranken Sie sich auf die Projektbeteiligten oder sprechen Sie
auch mit anderen, die niitzliche Sichtweisen beitragen konnen, wie
beispielsweise der Dorfrat im Hinblick auf soziale Fragen rund um
die Schule oder ortsansissige Arbeitgeber hinsichtlich der Vorbe-
reitung der Schulabganger auf das Berufsleben usw. Oder betrach-
ten wir noch einmal das Beispiel der Backereikooperative: Wenn
Sie Kundinnen befragen, so werden diese wahrscheinlich eine po-
sitive Bewertung abgeben: ,,gutes Brot zu einem guten Preis”. Be-
fragen Sie hingegen die Mitglieder der Kooperative, fillt die Ant-
wort negativ aus: ,Wir haben unser Geld verloren!” Reden Sie mit
den Bauern vor Ort, so kann ihre Einschitzung je nach Szenario
entweder negativ ausfallen: ,Wir konnen unsere Hirse nicht mehr
verkaufen® oder positiv: ,Wir verdienen durch den Anbau von Wei-
zen mehr Geld*“.
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Empfehlungen

In Ausnahmefillen — etwa nach langerfristiger Zusammenarbeit
mit einer Organisation — haben Sie vielleicht die Chance, an einer
Projektbewertung teilzunehmen. Dies ist eine ideale Moglichkeit,
etwas iiber die von Ihnen geforderte Arbeit zu erfahren und die
eigene Analyse Ihres persdnlichen Beitrags zu scharfen.

Die im Rahmen der Projektbewertung gestellten Fragen konnen
das Ergebnis erheblich beeinflussen. Eine solide Evaluierung um-
fasst normalerweise sowohl quantitative (wie viel?) als auch qua-
litative (wie gut?) Daten. Wird auf einen der beiden Aspekte ver-
zichtet, sollten Sie sich nach den Griinden hierfiir erkundigen.

Wesentlich fiir die Bewertung ist auch, welche Personen nach In-
formationen und Angaben gefragt werden. Eine griindliche glaub-
wiirdige Auswertung geht iiber das eigentliche Projekt hinaus und
bezieht Schliisselpersonen im Umfeld des Projekts ein, um die
Wirkung des Projekts unter einem erweiterten Blickwinkel zu be-
trachten.



Lernen und Verbessern

Projekt - Organisation - Forderer

B Mit diesem Kapitel ndhern wir uns dem Ende eines iiblichen Pro-

jektzyklus: Das Projekt wurde entwickelt, umgesetzt und ausgewer-
tet. Nun stellen sich folgende Fragen: Was kann man aus den Pro-
jektergebnissen lernen? Was ldsst sich im nachsten Projektzyklus
verbessern, was in unserer iibergeordneten Strategie? Diese Fra-
gen werden nachfolgend aus drei verschiedenen Blickwinkeln be-
trachtet: Was sind die Lehren fiir das Projekt, fiir die Organisation
und fiir den Forderer?

Betrachten wir zunidchst die Lernerfahrungen auf Projektebene. In
einem vorangegangenen Leitfaden wurde das Konzept der Resili-
enz erlautert®. Die Resilienz eines Projekts bezieht sich auf seine
Fahigkeit, sich einer stindig verdndernden Umwelt anzupassen.
Da wir in einer Zeit standiger Veranderung leben, kommt der Re-
silienz wachsende Bedeutung zu. Um zu gewahrleisten, dass ein
Projekt auch unter sich wandelnden Bedingungen fortbesteht, soll-
te es so konzipiert werden, dass es standig auf Verdanderungen in
seiner Umgebung reagieren kann. Kurz gesagt: Das Projekt muss
lernfahig sein. Ein solches Projekt durchlduft den Kreislauf Entwi-
ckeln, Umsetzen, Lernen und Verbessern nicht nur einmal, sondern
im Verlauf des Projekts immer wieder. Die Endauswertung eines
solchen Projekts stellt den Abschluss eines kontinuierlichen Eva-
luierungsprozesses dar, dessen Resultate und Erkenntnisse schwer-
punktmaRig fiir die Verbesserung der Lern- und Auswertungs-
prozesse kiinftiger Projekte gleicher Art verwendet werden. Eine
annehmbare Projektauswertung weniger ausgereifter Projekte
wadre etwa eine Auflistung von Punkten, die sich bewdhrt haben,
und eine weitere Liste von Dingen, die schiefgegangen sind, beides
verbunden mit einer Analyse der jeweiligen Griinde. Eine weniger
abstrakte Form, die Projekterfahrungen festzuhalten, besteht darin,
die Erkenntnisse des abgeschlossenen Projekts unmittelbar in der
Entwicklung der nachsten Projektstufe, eines Folgeprojekts oder
eines neuen Ansatzes fiir die ndchste Projektgeneration umzuset-
zen.

4 Siehe Burkhard Gnarig, ,Wie beteilige ich mich aktiv an dem von mir gewahlten Projekt?*, Active Philanthropy, 2009

Fiir die Organisation, die das Projekt durchgefiihrt hat, ist es eben-
so wichtig, aus ihren Erfolgen und Misserfolgen zu lernen. Einige

der Schliisselfragen, die die Organisation beantworten sollte, lau-
ten u.a.: Sind wir organisatorisch richtig aufgestellt, um Projekte

dieser Art sinnvoll durchzufiihren? Haben wir die uns zur Verfiigung
stehenden Ressourcen effizient genutzt? Haben wir unsere Erfah-
rungen vermehrt und unser Wissen im jeweiligen Projektbereich

sinnvoll erweitert? Hat das Projekt zur Erreichung unserer liberge-
ordneten Strategie beigetragen? Was konnen wir aus den Erfolgen

bzw. Misserfolgen fiir andere, moglicherweise losgeloste Bereiche

unserer Arbeit lernen? Da Organisationen in der Regel linger beste-
hen als Projekte, kommt der Resilienz auf organisatorischer Ebene

noch grolkere Bedeutung zu. Dies gilt auch fiir das Lernen. Der in

verschiedenen Sektoren viel diskutierte Begriff der ,,lernenden Or-
ganisation® spielt auch fiir Organisationen der Zivilgesellschaft
eine zunehmend wichtige Rolle. Der Aufbau und die Aufrechter-
haltung einer lernenden Organisation ist eine der strategischen

Schliisselaufgaben, die auf der obersten Fiihrungs- und Manage-
mentebene beginnen muss. Lernende Organisationen wie auch

lernende Projekte betrachten Evaluierungen und nachfolgende Ver-
besserungen als einen standigen Prozess, nicht nur als punktuelle

Ereignisse. Fiir lernende Organisationen ist es zudem wesentlich

einfacher, lernfahige Projekte zu entwickeln und umzusetzen.
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Abschlielend soll es um den ,lernenden Forderer” gehen. Wie Sie [

vielleicht bereits selbst festgestellt haben, ist es gar nicht so ein-
fach, eine lernende Stifterin oder ein lernender Spender zu werden

bzw. zu sein. Vor allem Forderer, die mit Organisationen und Pro-
jekten in Entwicklungslandern zusammengearbeitet haben, wer-
den sich an Erlebnisse und Situationen erinnern, in denen sie dach-
ten: Was fiir ein dummer Fehler. Das hitte ich viel besser gemacht
als die Leute vor Ort. Haufig stellt sich jedoch spater heraus, dass

man die Situation falsch eingeschatzt hat und dass der scheinbar
torichte Fehler tatsichlich angemessenes Verhalten war, beruhend

auf einer vollig verniinftigen Sicht der Dinge. In solchen Situatio-
nen demiitig zu akzeptieren, dass arme und ungebildete Menschen,
die unter einfachsten Bedingungen leben, vielfach die Probleme,
mit denen sie konfrontiert sind, besser erfassen und mehr iiber ihre

Losung wissen, ist eine wesentliche Eigenschaft eines lernenden

Forderers. Den Fehler bei sich zu suchen, statt bei den anderen, ist
in vielen Lebenslagen ein guter Ausgangspunkt.



B 1m Rahmen der Endauswertung eines von Ihnen unterstiitzten Pro-

jekts lohnt es sich dariiber nachzudenken, ob und wie Sie Ihr Vor-
gehen dndern sollten, um Ihr Engagement noch erfolgreicher zu
gestalten. In diesem Zusammenhang konnten Sie sich etwa fol-
gende Fragen stellen: Habe ich mich zu sehr oder zu wenig in das
Projekt eingebracht? Haben meine Interessen und Herangehens-
weisen den Projektverlauf iiber Gebiihr beeinflusst und standen
moglicherweise dem Projekterfolg im Wege? Wenn ja, wie kann ich
dies in Zukunft vermeiden? Hat mein persénlicher Beitrag etwas
bewegt? Und wenn ja, wie kann ich diese Wirkung verstdrken, wenn
ich mich das nachste Mal aktiv in einem Projekt engagiere? Wie
kann ich im Rahmen meines gemeinniitzigen Engagements noch
mehr erreichen, z.B. durch eine strategischere Ausrichtung meines
Forderansatzes, durch engere — oder moglicherweise auch weite-
re — Schwerpunktsetzung, durch Einbeziehung anderer?

Einige Stifterinnen und Spender beantworten diese und andere Fra-
gen selbst, manche ziehen ihre Familien hinzu. Andere wiederum
bitten ihre Partnerorganisation um ihre Einschatzung oder fragen
einige der Begiinstigten. Doch egal wen Sie befragen und welche
Antworten Sie erhalten — Sie werden hoffentlich stolz auf die Er-
gebnisse Ihrer Forderung blicken kdnnen und mit neuer Motivation
den nachsten Schritt auf IThrem personlichen Weg zu noch aktiverer
und erfolgreicherer Fordertdtigkeit gehen.

Empfehlungen
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Warten Sie mit dem Lernen und Verbessern nicht bis zum Abschluss
des Projekts. Die besten Projekte bewegen sich in einem Kreislauf
von Entwicklung, Umsetzung, Lernen und Verbessern, der nicht nur
einmal absolviert, sondern im Verlauf des Projekts immer wieder
durchlaufen wird.

,»Lernende Organisationen sind am ehesten in der Lage, ,,lernende
Projekte* durchzufiihren. Beginnend auf der obersten Fiihrungs-
ebene streben ,,lernende Organisationen* stindig nach der Ver-
besserung aller Aspekte ihrer Arbeit.

Im Idealfall kommt der ,lernende Forderer* hinzu, der stindig be-
miiht ist, seinen eigenen Beitrag zu verbessern, offen und beschei-
den aufzutreten, seine analytischen Fihigkeiten zu schirfen und

sein strategisches Herangehen zu entwickeln.
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Entscheidungsmatrix

Rechenschaftspflicht % Das Konzept ‘ Rechenschaft gegeniiber Férderern ‘ Rechenschaft gegeniiber Begiinstigten ‘
F % Zielbestimmung zuallererst ‘ Ziele vereinbaren ‘ Zeitplan vereinbaren ‘
Resultate % ,Output* ‘ Ergebnis ‘ Wirkung ‘
Zeitpunkt der Messung % Vor Projektbeginn ‘ Im Verlauf des Projekts Am Ende des Projekts ‘ Einige Zeit nach Projektabschluss
Messmethode und -gegenstand F} Wer stellt die Fragen? ‘ Was wird gefragt? ‘ Wer beantwortet die Fragen? ‘
Weitere Informationen
Wenn Sie die in diesem Heft enthaltenen Uberlegungen und Empfehlungen fiir
d!e eigene Entscheidungsfindung als P-1|lfre|ch empfanden, empfiehlt sich auch Lernen und Verbessern =\ Projekt ‘ Organisation ‘ Forderer ‘
die Lektiire anderer Texte zum Thema: \
Was mochte ich mit meiner Unterstiitzung erreichen?
Wie finde ich die Organisation, die ich unterstiitzen mochte?
Wie bewerte ich die Arbeit einer Organisation?
Wie beteilige ich mich aktiv an dem von mir gewdhlten Projekt?




Notizen:




I ACTIVE PHILANTHROPY Dr. Burkhard Gnédrig_ Geschéftsfiihrer, Berlin Civil Society Center

Dr. Burkhard Gnarig ist Geschaftsfiihrer des Berlin Civil Society
Center, das internationale Nonprofit-Organisationen in Manage-
ment-, Steuerungs- und Strategiefragen unterstiitzt. Zuvor war er
u.a. als Geschiftsfiihrer von Save the Children, Greenpeace und
terre des hommes tatig. Sowohl terre des hommes als auch Save
the Children hat er durch einen umfassenden Transformations- und
Wachstumsprozess begleitet. Burkhard Gnéarig war Vorstandsmit-
glied bzw. Vorsitzender von gemeinniitzigen Organisationen in
Deutschland, der Schweiz, Italien, Indien, Korea und Japan.




	DE_1
	Wie_bewerte_ich_meinen_eigenen_Beitrag
	DE_2

