Ute Ridiger, Thomas Krdck Feb 2020

Partnerschaft und der Ubergang zur Selbststiandigkeit

Ute Rudiger (uruediger@gmx.de): B.Sc. Physiotherapie, M.A. Development Studies, langjahrige
Tatigkeit in Uganda.

Dr. Thomas Kréck (thomas.kroeck@acf.de): Studienleiter fur Christian Development Studies an der
Akademie fiir christliche Flihrungskrafte (AcF) und Research Fellow im Department of Development
Studies, University of South Africa (Unisa).

Die Beziehung zwischen Kirchen und christlichen Organisationen aus dem globalen Norden, zu
solchen im globalen Siiden beschaftigt die Missiologie schon seit tiber hundert Jahren. Schon im 19.
Jahrhundert entwickelten Henry Venn und Rufus Anderson das 3-Selbst-Prinzip als Ziel
eigenstandiger Gemeinden, die sich selbst verwalten (self-governance), sich selbst finanzieren (self-
support) und sich selbstandig ausbreiten (self-propagation). In den 1960er und 70er Jahren wurde im
Zuge der Selbstandigkeit friiherer Kolonien wurde ein Moratorium der Entsendung von westlichen
Missionaren diskutiert, um den Einfluss des globalen Nordens auf die Kirchen im Sliden zu beenden.
Aber auch heute sind Fragen nach Selbstandigkeit oder Abhangigkeit von Kirchen und Werken im
globalen Siiden aktuell. Indikatoren dafiir sind die Veréffentlichung von Blichern wie ,,When helping
hurts” (Corbett & Fikkert 2012) oder das kirzlich in Deutsch erschienene Buch von Glenn Schwartz
Uber finanzielle Abhangigkeit (Schwartz 2020). Das Verstandnis und die Praxis von Partnerschaft
spielt in der Zusammenarbeit von Organisationen immer eine Rolle. Kritisch werden sie, wenn sich
die Beziehung dndert und die Partner selbststandig werden sollen.

Das Anliegen dieses Artikels ist es durch eine kurze Zusammenfassung von Literatur zu diesem Thema
eine Grundlage fir die Diskussion von Partnerschaft, Abhangigkeit und Selbststandigkeit im Kontext
christlicher Organisationen zu geben. Bei der Wahl der herangezogenen Literatur wird bewusst tber
den christlichen Kontext hinausgegangen und Publikationen aus dem Bereich der
Entwicklungszusammenarbeit und der Organisationsentwicklung genutzt. Obwohl der Artikel eine
theoretische Grundlage fiir diese Themen legen soll, ist er doch im Rahmen von Uberlegungen zur
Entwicklung der Beziehung zwischen einem deutschen Missionswerk und einer afrikanischen
Organisation entstanden. Dariiber, welche Bedeutung diese Grundlage fiir den konkreten Fall hatte,
soll in einem kiinftigen Artikel berichtet werden.

Partnerschaft — Ein umstrittener Begriff

Partnerschaft wurde seit den 1980er Jahren zu einem Schlisselbegriff sowohl in der
Entwicklungszusammenarbeit, als auch fiir die Beziehungen zwischen Kirchen aus dem globalen
Stden und den Norden. Contu & Girei (2014:212) bezeichnen die Dokumente der Weltbank zur
"Partnerschaft fur Entwicklung" (World Bank 1989) als den historisch bedeutsamen Moment, in dem
sich Partnerschaft als Schliisselbegriff herauszubilden begann. Partnerschaften zwischen
Nichtregierungsorganisationen (NGOs) aus dem globalen Norden und dem globalen Siiden wurden
als zentrale Aspekte internationaler Entwicklungsprozesse verstanden (Brehm 2001:6).

Der Nutzen und die Vorteile von Partnerschaften sind weithin anerkannt. Es wird davon
ausgegangen, dass die Ergebnisse einer Partnerschaft synergistisch sind, die Auswirkungen einer
Partnerschaft also groRRer sind als die Summe der Beitrdge der einzelnen Partner (Brinkerhoff
2002:215). Um dieses Ideal zu erreichen, muss jede Beziehung dem Kontext und den Zielen beider
Partner auf ausgewogene und fir beide Seiten vorteilhafte Weise gestaltet werden (Fowler 2000:45).
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Das Erreichen authentischer Partnerschaften schein am ehesten maéglich zu sein, wenn sich die
beteiligten Organisationen hinsichtlich ihrer Organisationsstrukturen, ihrer grundlegenden
Weltanschauungen und ihrem Auftrag dhnlich sind (Hoksbergen 2005:26).

Seit Entwicklungspartnerschaften in den 1980er Jahren an Bedeutung gewannen wurde das Konzept
der Partnerschaft von verschiedenen Seiten als "Modebegriff" kritisiert. Kritiker bemerken, dass fast
alle Beziehungen zwischen Entwicklungsorganisationen als Partnerschaften bezeichnet werden.
Oftmals reicht dafiir der Grundgedanke der "Zusammenarbeit fiir einen gemeinsamen Zweck"
(Brehm 2001:6; Fowler 1997:107; Hoksbergen 2005:26; Rein et al 2005:12). Die Literatur tUber
Partnerschaften zwischen Organisationen aus dem globalen Norden und dem Siiden zeigt oft
Idealismus in Bezug auf das, was Partnerschaft sein sollte, und Pessimismus hinsichtlich der
tatsdchlichen Praxis von Partnerschaften (Brehm 2004:1; Hauck & Land 2000:4; Fowler 2000:8;
Hoksbergen 2005:19).

Lewis (2005:159) stellt eine Reihe von Kriterien fiir die Identifizierung und den Aufbau aktiver
Partnerschaften vor. Aktive Partnerschaften sind solche, die durch Verhandlungs- und Lernprozesse
entwickelt werden. Sie sollten als ein Prozess betrachtet werden und miissen daher immer wieder
geprift und angepasst werden. Die Rollen und Ziele der Partner sollten klar definiert sein, aber auch
den Bediirfnissen und oder Umstdanden angepasst werden. Abhdngige Partnerschaften werden
dagegen in der Projektplanungsphase entsprechend den Interessen der betroffenen Organisationen
aufgebaut und mit dem Zugang zu Ressourcen verkniipft. Oft fehlt ein klares und gegenseitig
anerkanntes Verstandnis der Rollen und Zustandigkeiten und der Kommunikationswege (Ahmad
2006:630).

Ein Uberblick der Veréffentlichungen aus dem Siiden zum Thema Partnerschaft, zeigt nach Brehm
(2001:17), dass die Autoren dem Gebrauch des Begriffs, den Motiven der NGOs aus dem Norden und
den Moglichkeiten einer echten Partnerschaft zwischen Organisationen aus dem Norden und dem
Suden skeptisch gegeniliberstehen. Die Untersuchung von Contu & Girei (2014:205) in Uganda
bestatigt, dass es eine Kluft zwischen der Rhetorik und der Realitat solcher Partnerschaften gibt.
Internationale NGOs stellen Bedingungen fiir Partnerschaften auf, nach denen sich ugandische NGOs
richten missen, um als Partner akzeptiert zu werden. Der Geldfluss sorgt fir ein asymmetrisches
Machtverhaltnis zwischen dem Geber und dem Nehmer. Aus diesem Grund kénnen die Beziehungen
zwar als "Partnerschaft" bezeichnet werden, sie erweisen sich aber nicht als gegenseitige,
gleichberechtigte Beziehung (:226).

Damit NGOs aus dem Norden wirkliche Partner werden, missen sie laut Eade (2007:637) den
Fahrersitz freigeben und lernen, dem Orientierungsvermogen der Partner zu vertrauen. Nordliche
NGOs konnten dazu beitragen, dass der Tank gefillt wird, aber sie haben nicht das Recht, tiber die
Fahrtroute zu entscheiden. Diese Metapher wird auch von Contu und Girei (2014: 227) verwendet,
die anmerken, dass die Partner im Stiden zwar den "Fahrersitz" ihrer Entwicklung erhalten, in
Wirklichkeit aber immer noch als "Chauffeure" angesehen werden, die wenig Einfluss darauf haben,
wie und wohin sie fahren. Damit wird deutlich, dass es bei der Entwicklung von Partnerschaften ,auf
Augenhoéhe” auch um die Frage der Verteilung und den Gebrauch von Macht geht.

Macht und Abhédngigkeit

Macht ist eine unvermeidliche Dimension in jeder Beziehung, sei es zwischen Einzelpersonen oder
zwischen Organisationen. Das Ungleichgewicht bezlglich ihrer Ressourcen, Fahigkeiten und damit
ihrer Macht fihrt zu ungleichen Beziehungen zwischen den beteiligten Organisationen (Fowler
2000:1). Weber (1978:53) definiert Macht als Moglichkeit innerhalb einer sozialen Beziehung seinen
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eigenen Willen trotz Widerstand zu verwirklichen. Ermachtigung (Empowerment) ist dem gegeniber,
ein Prozess des Ubergangs von einem Zustand der Ohnmacht zu einem Zustand der relativen
Kontrolle Giber das eigene Leben und die Umwelt (Sadan 1997:144).

Die Perspektive der Ressourcenabhangigkeit ist ein wichtiger theoretischer Hintergrund, um die
Beziehung der NGOs aus dem Siiden zu ihrem Umfeld zu verstehen. Die Abhangigkeit von Ressourcen
aus dem Ausland und einem oder wenigen Partnern, auf deren finanzielle oder technische
Unterstitzung und Expertise man angewiesen ist, filhrt zu einem deutlichen Machtgefalle. Wenn
eine Organisation auf eine einzige Finanzierungsquelle angewiesen ist, ist sie sehr verletzlich und es
fallt ihr schwer auf Verdnderungen einzugehen (Fowler 2000a:60). Die Finanzierung aus dem Ausland
kann Nachteile haben indem sie die organisatorische Nachhaltigkeit, die Eigenstandigkeit und den
Aufbau lokaler Kapazitaten hemmt und damit NGOs politisch und finanziell verwundbar macht.

Empowerment (Erméachtigung) ist ein Ansatz um dieses Machtgefélle zu durchbrechen. Nach Luttrell
(2007:1) sollten unterschiedliche Interpretationen von Macht berticksichtigt werden, um
Empowerment zu operationalisieren (siehe Tabelle 1). Empowerment, das als "Macht tiber"
angesehen wird, betont zwar die Partizipation, aber keine Veranderungen der bestehenden
wirtschaftlichen und politischen Strukturen der Gesellschaft. "Macht zu" konzentriert sich auf die
Entscheidungsfindung, wahrend "Macht von innen" sich auf den Aufbau von Selbstwertgefhl
bezieht. ,,Macht mit" betrachtet Ermachtigung als Kampf um Solidaritat und Veranderung der
Machtverhaltnisse durch Hinterfragen von zugrundeliegenden Annahmen. (Zimmermann 2000:57).

Dimensionen von Macht Ergebnisse von Empowerment

Macht iiber: Veranderungen der zugrundeliegenden
Ressourcen und der Macht, Zwéange in Frage

Fahigkeit zur Einflussnahme
zu stellen (Recht auf Mitwirkung)

Macht zu: Verbesserung der individuellen Fahigkeiten

bestehende Hierarchien verindern und Zugangsmaoglichkeiten (Zugang zur
Entscheidungsfindung)

Macht mit: Verstarkte Solidaritat, um grundlegende
Mehr Macht durch kollektives Handeln Annahmen zu hinterfragen
Macht von innen: Gesteigertes Bewusstsein und Wunsch nach

Veranderung (Betonung auf dem Aufbau von

gestarktes individuelles Bewusstsein
Selbstwertgefiihl)

Tabelle 1: Dimensionen von Macht und Empowerment (nach Luttrell 2007:1)

Capacity Development und organisatorische Nachhaltigkeit

Das Ziel von Empowerment auf organisatorischer Ebene ist, die organisatorische Nachhaltigkeit zu
fordern, so dass Organisationen in einem sich verandernden Umfeld, insbesondere bei nachlassender
Unterstltzung durch bisherige Geber, weiter ihrem Auftrag nachkommen kénnen.

Die Bedeutung der organisatorischen Nachhaltigkeit von NGOs fiir die Erreichung strategischer Ziele
wird in der Literatur zunehmend erkannt. Es wurden Methoden entwickelt, um die organisatorischen
Merkmale effektiver und nachhaltiger NGOs zu bewerten. Organisatorische Nachhaltigkeit kann von
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der Nachhaltigkeit des Nutzens und finanzieller Nachhaltigkeit unterschieden werden. Die Nutzen-
Nachhaltigkeit bezieht sich auf die Fortdauer des Nutzens einer Aktivitat auch nach Beendigung des
Programmes. Finanzielle Nachhaltigkeit bezieht sich auf die Fahigkeit einer Organisation, Finanzmittel
aufzubringen (Cannon 2002:363). Organisatorische Nachhaltigkeit ist umfassender als diese beiden
Aspekte.

Capacity Development (Kapazitatsentwicklung) ist ein Prozess zum Empowerment auf
organisatorischer Ebene, durch den Aufbau von Fahigkeiten, Fertigkeiten und Wissen. Ziel der
Kapazitatsentwicklung ist es, die lokalen Partner zu starken, damit sie effektiver und unabhangiger
werden und auf zukiinftige Aufgaben vorbereitet sind. Externe Akteure kénnen diesen Prozess
unterstitzen. Eine wirksame Unterstitzung ist eng mit den Prinzipien der Partnerschaft und
beiderseitigen Lernprozessen verbunden. Die Unterstiitzung bei der Kapazitatsentwicklung sollte
eine gemeinsame Wertebasis und eine gemeinsame Vision, vereinbarte Rollen, Aufgaben und
kontextspezifisches Wissen berlicksichtigen. (DEZA 2006:2-4)

Die schweizerische Direktion fiir Entwicklung und Zusammenarbeit (DEZA) hat dazu ein Modell
entwickelt, das die Entwicklung von Potenzialen und Fahigkeiten auf persoénlicher, organisatorischer,
Netzwerk- und Systemebene beinhaltet. Die Entwicklung von nachhaltigen Organisationen muss im
Einklang mit der Starkung individueller Kompetenzen, der Anpassung interner Strukturen und
Prozesse und der Entwicklung von Netzwerken mit anderen Organisationen stehen. Alle vier
Komponenten des Modells missen beriicksichtigt werden, um ein Empowerment der Akteure zu
erreichen. Mogliche Ziele von Interventionen in Abhangigkeit von jeder Dimension der
Kapazitatsentwicklung sind in Tabelle 2 dargestellt.

Dimension Fokus der Intervention

Individuelles Lernen Coaching und Training (Werte, Einstellungen,
Schliisselkompetenzen, Flihrungsfahigkeiten und
Kommunikation)

Entwicklung der Change Management (Entwicklung von Vision, Zielen,
Organisation Strategien, Strukturen, Kompetenzen, Finanzmanagement
und dem Lernzyklus der Organisation)

Entwicklung von Netzwerken | Netzwerkmanagement (Entwicklung und Organisation von
Zusammenarbeit und Netzwerken)

Entwicklung des Systems Politikberatung (Plattform fiir Reprasentation, Zugang zu
Ressourcen, Systembewertung, Konfliktmanagement und
Prozessstrukturierung)

Tabelle 2: Vier Dimensionen von Capacity Development (nach DEZA 2006:7)

Der englische NGO-Experte Alan Fowler hat dhnliche Dimensionen identifiziert. Er sieht die
Hauptvoraussetzung fiir organisatorische Nachhaltigkeit darin, Bedingungen zu schaffen, damit der
Nutzen von NGOs auch unter veranderten Bedingungen bestehen kann (Fowler 2000a:7-8).
Nachhaltigkeit sollte die Fahigkeit der Menschen und der NGOs erhéhen, auf Umstdnde zu reagieren,
die sie nicht kontrollieren kénnen. In seinem Modell einer "Aufwartsspirale fir Nachhaltigkeit" fur
nichtstaatliche Entwicklungsorganisationen sind auf der einen Seite Leistung und Reputation als
duBere Faktoren und auf der anderen Seite Lernen und Anpassung als innere Elemente der Spirale zu
sehen. (Fowler 2000a:183) Die Wirkung der Spirale setzt sich fort, indem alle Elemente in den jeweils
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nachsten Teil einflieen. Die Férderung solcher Aufwartsspirale sollte zur Starkung der Nachhaltigkeit
von Organisationen flhren.

Abbildung 1: Aufwartsspirale flir Nachhaltigkeit (nach Fowler 2000b:184)

Der Prozess des Capacity Development von Organisationen im globalen Siiden kann durch Partner
aus dem Norden unterstiitzt werden. Auslandische Finanzierung kann es NGOs ermoglichen
nachhaltiger und effektiver zu werden, z.B. um effektive Programme umzusetzen oder ein
angemessenes Management zu etablieren. Wie sich jedoch gezeigt hat, fiihrt die externe
Finanzierung nicht unbedingt zu einer Férderung der lokalen Kapazitaten, die fir die Nachhaltigkeit
einer Organisation unerladsslich ist (Hennink et al. 2012:207). Diese Falle sollte moglichst vermieden
werden.

Fazit

Beziehungen zwischen Organisationen, insbesondere auf globaler Ebene, unterliegen ebenso wie ihr
Umfeld standigen Verdnderungen. Dazu gehéren der Riickgang von Spendenaufkommen, neue
Schwerpunkte hinsichtlich ihres Auftrags, langfristige Veranderungen im sozialen, wirtschaftlichen,
politischen und geistlichen Umfeld, aber auch pl6tzlich auftretende Krisen. Diese Verdanderungen
kénnen die Fahigkeit einer Organisation ihren Auftrag zu erfiillen ernstlich bedrohen. Die Férderung
organisatorischer Nachhaltigkeit kann dieser Bedrohung entgegenwirken.

Die in diesem Beitrag vorgestellten Konzepte sollen dazu anregen die Beziehung zwischen
befreundeten Organisationen kritisch zu reflektieren, um ungesunde Abhangigkeiten zu vermeiden.
Die Frage nach organisatorischer Nachhaltigkeit wird akut, wenn Veranderungsprozesse anstehen.
Sie sollte aber bereits bei der Griindung einer ,,Partnerschaft” zwischen Organisationen bedacht
werden, um durch entsprechende Strukturen und Aktivitaten Capacity Development und
Empowerment zu erméglichen. Diese Uberlegungen und ihre Umsetzung sollten insbesondere im
christlichen Umfeld berticksichtigt werden, in dem es nicht darum gehen soll Macht auszuiiben, um
die eigenen Ziele zu erreichen, sondern einander in Liebe zu dienen (Gal 5,13).
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