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Bevor es los geht

Sie arbeiten mit Partnerorganisationen der deutschen Entwicklungszusammenarbeit (EZ) auf lokaler Ebene
und haben mit Projektmanagement zu tun?

Monitoring findet wenig statt oder macht nur zusitzlich Arbei, statt den Partnern oder Thnen zu helfen?
Sie mochten das dndern, wissen aber nicht, wie Sie und ihre Partner vorgehen kénnen?

Dann ist der PM&E-Kompass genau richtig fiir Sie!
Er unterstiitzt alle, die mit Organisationen auf lokaler Ebene zusammenarbeiten, dabei:

* Vorhaben strategischer auf Wirkungen hin zu planen,

* das Monitoring moglichst einfach und auf die Bediirfnisse der Partner auszurichten,
* Evaluierungen einzuleiten

* und damit die Kompetenzen und Kapazititen Ihrer Partner zu verbessern.

Der Schwerpunke liegt nicht auf einer umfassenden Vermittlung von PM&E-Kenntnissen, sondern darauf,
wie Sie solche Prozesse mit Partnern gestalten und deren Kompetenzen dadurch nachhaltig stirken kdnnen.
Wesentliche Elemente des wirkungsorientierten PM&E sowie erprobte Methoden und didaktische Vorge-
hensweisen fiir die Arbeit mit den Partnern werden leicht verstindlich und praxisbezogen erliutert. Auch
Thre Rolle dabei wird thematisiert. Die dargestellten Methoden und Ansitze sind nicht neu (s. ,Ausgewihlte
Literatur und Links®, Seite 26). Vielmehr wird Bewihrtes so aufbereitet, dass viele Interessierte es nutzen
kénnen.

Durch den PM&E-Kompass begleitet Sie das anschauliche Beispiel eines Garten-Projekts. In sieben Schrit-
ten, die in etwa dem international iiblichen Projektzyklus entsprechen, planen Sie dieses Vorhaben mit den
interessierten Akteuren strategisch und operativ, monitoren es, lernen daran, berichten dariiber und eva-
luieren es schliefSlich. Natiirlich verlaufen die Schritte in der Realitit nicht immer so geradlinig und in der
beschriebenen Reihenfolge. Manchmal drehen Sie eine Lernschleife und gehen ein paar Schritte zuriick oder
Sie holen einen Schritt von vorher erst spiter nach.

Bei einem einfachen Projekt wie einem Garten ist es unmittelbar einleuchtend, zunichst zu tiberlegen, fiir
wen und wozu man den Garten braucht. Auf dieser Basis wird der Garten geplant, kontinuierlich gepflegt
und iiberpriift, inwieweit sich die Erwartungen auch erfiillt haben. Dabei stehen die intendierten Wir-
kungen im Mittelpunkt: Wozu soll der Garten dienen? Wer soll welchen Nutzen aus dem Garten ziehen?
Datfiir beinhaltet PM&E wichtige Managementaufgaben, die zu den Wirkungen fiihren sollen. Weil inzwi-
schen alle Geber weitgehend nach diesen Prinzipien des ,Results based Management® arbeiten, sind die hier
vermittelten Ansitze auch lingerfristig und breit von Partnern nutzbar.

Natiirlich sind die Bedingungen und Anforderungen in jedem Vorhaben und in jeder Institution anders. In
diesem PM&E-Kompass stehen eher institutionell schwache Partner im Mittelpunkt. Obwohl es signifi-
kante Unterschiede zwischen staatlichen Institutionen und Nichtregierungsorganisationen gibt, sind die hier
beschriebenen Schritte in beiden Organisationstypen grundsitzlich méglich. Generell ist es beim PM&E
notwendig, die konkreten Schritte an die jeweiligen Bedingungen und Méglichkeiten anzupassen.

Entscheidend beim PM&E mit Partnern ist nicht die Perfektion von Beginn an, sondern dass Sie immer
wieder gemeinsam mit den Akteuren kliren, welche Wege Sie gehen méchten und wie Sie die Ziele im Auge
behalten. Alle starten von unterschiedlichen Niveaus: Wihrend die einen Partner dabei sind, ein bereits
bestehendes Monitoringsystem zu verbessern und z. B. Berichte an verschiedene Geber zu vereinheitlichen,
fangen andere erst damit an, zunehmend Wirkungen und nicht nur Aktivititen zu formulieren. Die deut-
sche EZ hat hier die Aufgabe, kontinuierliche Fortschritte zu unterstiitzen und zu férdern.

Winfried Hamacher Andrea Winter

Leiter des Bereichs Leiterin der Gruppe
fachliche Qualititssicherung Wirkungsorientierung



Das Garten-Projekt:

In sieben Schritten, die in etwa dem international {iblichen
»Projektzyklus® entsprechen, planen Sie dieses Vorhaben mit
den interessierten Akteuren strategisch und operativ, moni-
toren es, lernen daran, berichten dariiber und evaluieren es

schliefSlich.
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1. Schritt: Erste Ideen — Vorbereitungen

Sie haben eine Idee: Einen Garten! Sie
mochten Geld verdienen und sich im Umfeld
erholen kénnen. Das Projekt wéare zu grof3
fur Sie allein. Sie analysieren Ihr Umfeld: Wer
konnte Interesse haben (z.B. jemand, der
ungenutztes Land besitzt oder viele Kinder
hat, die er gesund erndhren méchte)?

Sie fuhren Gespréache, laden alle informell
ein, um vorzufiihlen. Sie mdchten wissen,
wer welche Erfahrung hat: mit Garten, mit be-
stimmten Pflanzen oder ganz generell mit der
Planung und Durchfiihrung von Projekten.

Mit einer Idee von Thnen, von Partnern oder

anderen Institutionen kénnen Projekte oder Programme
entstehen; dazu finden erste Gespriche statt und ein ge-
meinsamer Planungsprozess beginnt. Beim Garten-Projekt,
wie jedem anderen, sollten gleich zu Beginn wichtige Leute

—z.B. solche mit Land oder Erfahrungen — mit ins Boot
geholt werden, damit sie sich auch weiterhin fiir das Vorha-
ben einsetzen. Die in der EZ bewihrte Akteursanalyse oder
Akteurslandkarte unterstiitzt diesen Prozess.

[ Akteurs- und Beziehungsanalyse

Die Analyse kdnnen Sie sowohl zum besseren Verstindnis
einer Situation aus der eigenen Sicht (Wen hitte ich gerne
dabei fiir den Garten? Wie stehen die Leute zueinander?),
als auch gemeinsam mit den Beteiligten am Planungs-
prozess (Wen brauchen wir? Was erwartet der Garten-
bauexperte von der Landbesitzerin?) durchfithren. Lassen
Sie Akteure, die in offener Konkurrenz zueinander oder
in Konflikt miteinander stehen, nicht gleich gemeinsam
daran arbeiten. Finden Sie zunichst heraus, wie Sie mit
solchen Akteuren weiterhin umgehen kénnen.

Die Akteursanalyse zeichnet letzdich ein Bild davon, wie
die verschiedenen Akteure sich selbst und andere aus ihrer
jeweiligen Perspektive wahrnehmen. Fiir die Analyse ent-
scheiden Sie deshalb, wessen Perspektive Sie zu welchem
Zeitpunkt verstehen miissen, um das Vorhaben weiter zu
planen.

Je nach Intensitit und Gruppengrofie dauert eine Akteurs-
und Beziechungsanalyse 1,5 bis 3 Stunden.

1. Welche Akteure sind wichtig?

*  Welche Akteure oder Akteursgruppen sind relevant
im Handlungsfeld oder fiir die Idee, die Sie mit einem
Vorhaben verfolgen mochten? (Auf das Wesentliche
konzentrieren!)

¢ FEvtl. kann unterschieden werden nach Ebenen (Mi-
kro-, Meso-, Makroebene) oder anderen Kategorien
(staatlich, nicht-staatlich, Privatsektor...).

~

Die Akteure werden mit Karten auf Winden dargestellt,
z.B. in konzentrischen Kreisen und nach Kategorien
angeordnet. Dabei kann die Entfernung der Karten
voneinander auch die Bedeutung der Akteure untereinan-
der ausdriicken. Vergessen Sie sich selbst dabei als Akteur
nicht!

2. In welcher Beziehung zueinander stehen die Akteure?

Die wesentlichen Beziehungen der Akteure zueinander
werden nun im Einzelnen analysiert und visualisiert:

— Enge Bezichung

mmmm Allianz, institutionell oder vertraglich geregelte
Kooperation

----- Schwache oder informelle Beziehung, evtl. mit
»2%, falls Beziehung ungeklirt

——— Dominanzbezichung, d.h. der eine bestimmt die

Richtung

Unterbrochene, zerstorte Beziehung

Beziehungsspannungen, Interessengegensitze,

konflikthaltige Beziehung

4

3. Interessen der Akteure

Ein dritter Schritt (sofort oder spiter) ist die Analyse, wel-
che Interessen die Akteure an einer Zusammenarbeit ha-
ben. Dies soll eine spitere Visions- und Zielbildung nicht
vorwegnehmen, aber kliren, fiir wen sich eine weitere
Beteiligung lohnt. Es ist auch hilfreich dabei zu verstehen,
wie und warum Akteure agieren. Die Interessen kénnen
Sie in einer Matrix festhalten oder auch ganz einfach mit

2

Karten zur Akteursanalyse pinnen.
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(4. Analyse und Schlussfolgerungen Die wichtigsten Ergebnisse fiir die weitere strategische

Nehmen Sie sich anschliefSend ausreichend Zeit fiir die

Pinnwand, lassen sich ein bisschen Zeit und stellen z.B. Lo
. . . Das Ergebnis kénnte so aussehen:
folgende offene Fragen, um eine Diskussion anzuregen:

Eine Analyse ergibt, dass Produktion und Vermarktung

¢ Haben wir alle relevanten Akteure im Boot? Wo sind . .. . .
der Gartenkooperative funktionieren, jedoch das Zei-

Liicken? . . .
tungsmarketing bislang noch zu wenig beachtet wurde.
* Wie sind die Beziehungen zwischen relevanten Ak- Auch andere wichtige Akteure sollten integriert werden,
teuren? Sind sie fiir eine Zusammenarbeit fruchtbar? wie Zwischenhindler und Saatgutlieferanten. Zur Grof3-

. . . . . drtnerei gibt es keine guten Beziehungen, sie sieht die
* Gibt es Konflikte oder sind die Beziehungen so 8 8 8 gens

schwierig, dass das Ganze anders angegangen werden . . N ) o
& geeang Kooperation mit dem Priifer der Biozertifizierungsstelle

sollte? lauft dagegen hervorragend, so dass die Produkte schon
*  Welche Schlussfolgerungen kénnen wir daraus fiir bald mit dem Bio-Siegel vermarktet werden konnen.

die weitere Planung des Projektes oder Programmes

ziehen?

- = S i

| — |
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Kooperative als neuen Konkurrenten auf dem Marke. Die

~

Planung halten Sie auf einem Flip-Chart oder Karten fest.

gemeinsame Analyse des Gesamtbildes und einzelner Die Planungsphase ist der friiheste Zeitpunke fiir eine Ak-
Aspekte und diskutieren Sie iiber Schlussfolgerungen teursanalyse; sie kann aber auch in spiteren Phasen immer
und Strategien. Dabei setzen Sie sich am besten vor die wieder sinnvoll sein.

J

Vorerfahrungen von potenziellen Partnern

Machen Sie sich ganz am Anfang ein Bild davon, wie viel »  Wias ist fiir Sie wichtig bei der Planung? Wie planen Sie
PM&E-Erfahrung Ihre Mitstreiter/innen haben. Sind wich- am liebsten? Nutzen Sie bestimmte Vorgehensweisen
tige Leute vertraut mit Wirkungsorientierung und der Logik oder Formate dafiir?

von Wirkungsketten, konnen Sie schneller und direkter

planen. kreten Monitoring-Erfahrungen berichten?

Folgende Fragen kénnen helfen, diese Punkte zu kliren:

* Haben Sie schon mit anderen Gebern Projekte mit dem nitoringberichte)?
»Logical Framework“ oder Wirkungsketten geplant?

det worden?

*  Was heif§t Monitoring fiir Sie? Kénnen Sie von kon-

¢ Gibt es Dokumente und/oder Formate dazu (z.B. Mo-

* Sind Mitarbeiter/innen bereits dazu aus- bzw. fortgebil-



2. Schritt: Die Grundlagen werden gelegt — strategische

Planung

Es gibt ein paar Interessierte, einer hat schon mal
ein Projekt geplant, ein anderer hat Erfahrung
mit Garten. Jeder bringt unterschiedliche Vorstel-
lungen ein, wozu der Garten gut sein soll. Nun
werden diese unterschiedlichen Visionen und
Ziele allen deutlich gemacht und alle einigen sich
darauf, was mdglich ist. AuRerdem wird festge-
legt, woran Sie eines Tages erkennen, dass Sie
Ilhre Ziele erreicht haben. Woran sehen Sie, dass
die Mangobaume oder Tomaten gut gedeihen
und was die Beteiligten zum Erholungswert des
Gartens sagen? Dazu befragen Sie lhre erfah-
renen Gartner. Der Garten wird grob geplant und
festgelegt, wer welche Ressourcen einbringen
kann (Saatgut, Arbeitskraft, Land...).

Dieser Prozess der grundsitzlichen Richtungsentschei-
dungen ist in der Entwicklungszusammenarbeit die strate-
gische Planung. Traditionell wurden dort Planungsprozesse
mit einer Analyse der Probleme begonnen. In vielen Fillen
ist das auch heute noch ein guter Ansatz, der sich mit fol-
genden Fragen strukeurieren lésst:

*  Wie sicht die Situation jetzt aus?

*  Welche Probleme sind am dringlichsten? Wer leidet
besonders darunter?

*  Welche Rahmenbedingungen und Einfliisse sind beson-
ders wichtig?

*  Wias soll sich auf jeden Fall indern?

Inzwischen werden verstirkt so genannte ,18sungsorien-

tierte® Ansitze verfolgt. Dabei konzentrieren Sie sich auf die
gewiinschte Situation in der Zukunft und wie Sie dorthin
kommen konnen (,, Was wollen Sie mit dem Garten? Wie
schaffen Sie das?). Aber nach wie vor erfordert eine gute
Planung ein umfassendes Verstindnis der Beteiligten von
der Ausgangssituation.

In manchen Planungsprozessen konnen die Ausgangssi-
tuation und die Perspektiven fiir die Zukunft bereits in
Gesprichen erfasst werden. Hiufig ist der Austausch iiber
die unterschiedlichen Zielvorstellungen der Beteiligten aber
auch der erste Schritt in einem Planungsworkshop:

(Visionsbildung

Mit einer Leitfrage (z.B. ,Wie stellen Sie sich .... in der
Zukunft idealerweise vor?“ oder ,,Wenn Sie triumen diirf-
ten, wie stellen Sie sich....vor?“) arbeiten meist Gruppen
von zwei bis vier Personen an einem Bild. Je nach Fall oder
bei sehr kleinen Gruppen kann dies auch individuell ge-
schehen. Wichtig ist, hervorzuheben, dass es auf die Vision
ankommt und nicht darauf, méglichst schén zu malen.
Meist reicht ein halbes Flip-Chart pro Gruppe, sonst wird
der Platz zum Aufhingen knapp. Sie benétigen auflerdem
bunte Marker. Dann werden die Bilder von den Arbeits-
gruppen vorgestellt.

Der wichtigste Schritt ist die Auswertung, die Sie in jedem
Fall vorher planen sollten. Die Auswertung braucht eine
Moderation und kénnte so aussehen:

e Welche Gemeinsamkeiten sehen Sie? Welche Unter-

K schiede?

~

* Lassen Sie sich die Gemeinsamkeiten als méglichen
Konsens durch die Gruppe bestitigen und arbeiten
Sie mit der Gruppe die Unterschiede als weiter zu
bearbeitende Themenbereiche klarer heraus.

e Arbeiten Sie dann an den Themenbereichen weiter;
Sie konnten die Wichtigkeit z.B. mit Noten bewerten
lassen (,Ranking®) oder an verschiedenen Themen
parallel weiterarbeiten.

Wichtig:Visualisieren Sie die Ergebnisse!

Die ganze Einheit dauert mindestens 1,5 bis 2 Stunden
(Arbeitsgruppen: 30 bis 45 Minuten je nach Komplexitit
der Aufgabe).




Die Logik der Wirkungskette

Der wichtigste Schritt der gemeinsamen strategischen Pla-
nung ist die Entwicklung einer Wirkungskette. Hier legen
Sie fest, was Sie wie gemeinsam erreichen méchten. Die
Wirkungskette ist ein Arbeitsinstrument, das wihrend der
Planung aber auch spiter, immer wieder angepasst werden
sollte. Sie ist besonders zur Kommunikation untereinander,
mit den Partnern und Gebern geeignet, weil sie die wesent-
lichen Aspekte von Vorhaben tibersichtlich darstellt. Sie bil-
det dariiber hinaus die Grundlage fiir die Formulierung von
Indikatoren und damit fiir das Monitoring von Wirkungen.

Die Wirkungskette verkniipft Aktivitdten mit den ge-
wiinschten Wirkungen auf verschiedenen Ebenen. Mit
folgenden Leitfragen ist diese Logik leicht zu verstehen:

¢ Was wollen wir tun? (Aktivititen) — Boden bereiten,
Saatgut kaufen, Sihen, Gieflen, Bank bauen, Training
fiir Okogarten...

*  Was soll dabei herauskommen? (Leistungen, Produkte/
Outputs) — Pflanzen setzen an, Baume wachsen, Bank
ist aufgebaut...

¢ Wer soll was damit machen oder etwas anders machen
als vorher? (Nutzung) — Gemiise verkaufen, sich auf
die Bank in den Schatten setzen, den Kindern Obst
geben...

e Wer soll was davon haben? (Nutzen/direkte Wirkung/
Outcome) — Einkommen durch den Verkauf, bessere
Ernihrung der Kinder, Erholung im Ore...

*  Was wollen wir eigentlich? (indirekte Wirkung/Impact)
— Lebensstandard verbessern, gestindere Kinder und
Erwachsene...

Die Entwicklung einer Wirkungskette erfordert meist

keine generelle Einfithrung. In der Regel reicht es aus, die
wesentlichen Schritte fiir das konkrete Projekt anhand der
Leitfragen gemeinsam durchzugehen. Kliren Sie vorher, ob
Sie dabei die Begriffe der EZ nutzen. Falls nicht, konnen Sie
fir die formalen Papiere die Ergebnisse hinterher noch den
entsprechenden Begriffen zuordnen. Falls Sie doch in die
Logik der Wirkungskette einfithren mochten, benutzen Sie
dazu einfache Beispiele aus dem Alltag.

(Vermittlung von Wirkungsketten R

Notieren Sie alle Elemente einer Wirkungskette (mit
oder ohne die entsprechenden Begriffe) auf Karten.
Mischen Sie die Karten und iiberreichen Sie sie der
Gruppe mit der Aufgabe, diese Karten in eine logische
Ordnung zu bringen (geht auch mit zwei Kartensets in
zwei Arbeitsgruppen).

Neben dem Gartenbeispiel eignen sich viele weitere Bei-
spiele aus dem Alltag, wie z.B. ein ,,Projekt Kochen® (mit
der Nutzung ,,Familie verzehrt Essen und Nutzen ,,Sit-
tigung®). Anschlieflend diskutieren Sie die Ergebnisse
Kund stellen die Leitfragen fiir die jeweilige Ebene vor.

J

Spitestens dann kénnen Sie mit der Entwicklung der
Wirkungskette fiir das Vorhaben beginnen. Es ist ratsam,
zunichst ein Ziel zu formulieren:



Je nach Gruppengrofle schreiben die Gesamtgruppe (bis
acht Personen) oder Kleingruppen die aus ihrer Sicht we-
sentlichen Begriffe/Elemente fiir das Ziel (direkte Wirkung
— Outcome) auf Karten. Anschlieflend fassen sie ihnliche
Begriffe zusammen, denn erfahrungsgemif gibt es viele
Ubereinstimmungen, und pinnen méglichst wenige an
eine Wand. Sie kénnen auch alle Karten auf den Boden
legen und gemeinsam die wesentlichen Elemente heraus-
suchen. Es sollte ein inhaltlich einigermaflen definiertes
Ziel herauskommen, keine endgiiltige Formulierung (das
kostet in Gruppen zu viel Zeit).

Viele Partner wissen genau, was sie machen wollen. Das

ist der Ansatzpunke dafiir, die Wirkungskette ,,von unten

nach oben® zu entwickeln. Gewiinschte Aktivititen oder

besser noch Leistungen/Produkte werden gesammelt und
Qogisch zusammengefasst.

( Ziele und Wirkungsketten mit Gruppen formulieren

~

Danach fragen Sie, wer was mit den Leistungen anfingt,
bzw. wer welche Verinderungen konkret einleitet, um das
Ziel zu erreichen. Bei der Formulierung der Nutzung der
Leistung ist es — auch fiir das Monitoring spiter — extrem
wichtig, konkret zu benennen, wer was anders macht

als vorher, z.B. ,Die am Garten Beteiligten fangen an,
mit 6kologischem Landbau zu experimentieren (wozu

sie vorher in Trainings fortgebildet wurden)® oder ,Die
Abteilung X in den Kommunen arbeiten nach den neuen
Richtlinien (die im Rahmen des Vorhabens erstellt wur-
den)*.

Zum Schluss kontrolliert die Gruppe, ob sich das anvi-
sierte Ziel so erreichen lisst und welche Anderungen der
Wirkungskette ggfs. noch notwendig sind.

J

Die meisten Organisationen haben stark auf Aktivititen und
Leistungen fokussierte Planungssysteme. Vermeiden Sie,
dass Partner mehrere Planungssysteme etablieren, indem Sie
gemeinsam {iberlegen, wie die bestehenden Formate auch
fur die Anforderungen des wirkungsorientierten PM&E
nutzbar gemacht werden kénnen. So brauchen Sie beispiels-
weise beim Planungssystem ,,Logical Framework“ hiufig
nur die Ebene der Nutzung der Leistung und die konkret
anvisierten Wirkungen in die Planungsstruktur zu integrie-
ren, ohne alles zu indern.

Wichtigster Grundsatz fiir Wirkungsketten ist: Es gibt keine
richtigen und falschen Wirkungsketten. Gut sind sie dann,
wenn

¢ alle wichtigen Akteure die Méglichkeit hatten, ihre
Interessen einzubringen (was nicht bedeutet, dass dazu
immer Workshops notwendig sind!) und sie die Pla-
nung verstehen und unterstiitzen.

* sie eine echte Orientierung fiir die Beteiligten bietet
und nicht nur eine Geberanforderung.

* die Ziele und Wirkungen realis-
tisch sind (mit den Ressourcen und
der verfiigbaren Zeit).

¢ deutlich wird, wer welche Rolle
hat: Wer sind die Zielgruppen? Wer
sind wichtige Mittler, d.h. wer wird
fur die Zielerreichung gebraucht
und sollte etwas verindern? Wer
fithrt das Vorhaben durch? Welche
Rolle haben externe Berater/Fach-

krifte dabei?

Indikatoren

Um im Verlauf des Projekts oder Programms zu erkennen,
wo wir im Hinblick auf unsere formulierten Ziele/Wir-
kungen stehen, ist in der internationalen EZ der Einsatz von
Indikatoren das gingigste Instrument. Sie sind Wegemar-
ken, die uns zeigen, was wir erreicht haben.

So kann die Beschaffenheit der Blitter ein Indikator dafiir
sein, ob die Tomatenpflanzen gut gedeihen. Falls die Blitter
herunterhingen, kann darauf reagiert werden: mehr oder
hiufiger giefen, Schatten geben, eine andere Pflanze fiir die-
sen Standort auswihlen etc. Zentrale geplante Wirkungen
miissen mit einem oder mehreren Indikatoren versehen
werden. Fiir das Ziel Einkommensverbesserung durch den
Garten liegen die Indikatoren ,Kilogramm und Preis der
verkauften Tomaten® nahe.

Neben den obligatorischen Indikatoren fiir die Ebene der
direkten Wirkung/Ziele, sind Indikatoren auf der Ebene der
Nutzung der Leistung fiir die Steuerung besonders wichtig,
weil sie oft schneller bzw. frither erfassbar sind. Hiufig geht
es hier um die Beobachtung von Prozessen, wofiir auch Leit-
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fragen ausreichend sein konnen (Wie und von wem wird
die Bank im Garten genutzt? Wie liuft die Zusammenarbeit
beim Verkauf der Tomaten?). Fiir Leistungen/Outputs rei-
chen operative Meilensteine (siche Schritt 3) nur dann nicht
aus, wenn die Leistungen sehr komplex und langwierig sind
(z.B. fiir das Wachstum der Pflanzen und Biume im Gar-
ten), so dass sich dann auch hierfiir Indikatoren anbieten.

Um die Wirkungen von Vorhaben zu erfassen, benétigen Sie
praktisch immer quantitative und qualitative Indikatoren.
Quantitative erfassen Entwicklungen mit Zahlen, wie z.B.
Prozent, Anzahl oder Zunahme von etwas. Um noch deut-
licher zu machen, welche Wirkungen erreicht werden sollen,
werden quantitative Indikatoren meistens mit Zielwerten
versehen: 100 kg im ersten Jahr, 200 kg im zweiten etc. Set-
zen Sie Zielwerte erst dann, wenn Sie genug verstehen, um
diese realistisch und dennoch anspruchsvoll zu formulieren.

Auch wenn Sie Indikatoren beim Planen eines Vorhabens
definieren, legen Sie konkrete Werte oft erst nach der
operativen Planung (siehe Schritt 3) bis zu einem Jahr nach
Beginn der Durchfithrung fest. Im Fachjargon heif3t dies

» Wertbestiickung®.

Qualitative Indikatoren erfassen die Qualitit, Art und Weise
oder auch die Zufriedenheit von Kunden oder Zielgruppen
einer Entwicklung. Beide Arten von Indikatoren sollten ver-
bunden werden, indem Sie z.B. die Zufriedenheit iiber die
verbesserten Dienstleistungen einer Gemeindeverwaltung
von den Biirgern nach qualitativen Kriterien und Fragen
(Was hat sich fiir Sie verbessert?) und nach quantitativen

Kriterien (Wie viele Wochen braucht die Anmeldung fiir ein

Gewerbe jetzt? Anzahl der zufriedenen Biirger?) eingeschitzt
werden.

Wichtigste Leitlinien und stindige Fragen fiir die Arbeit mit
Indikatoren sind:

Welche Informationen werden wirklich fiir die Steue-
rung durch die Partner, fiir den finanzierenden Geber
oder fiir die beteiligten Akteure benétigt?

*  Welche Prozesse und Wirkungen sind so wichtig, dass
sie intensiver beobachtet werden miissen, und welche
weniger? Das kénnen auch Entwicklungen im Umfeld
eines Vorhabens sein (,Umfeldmonitoring, insbeson-
dere in Konfliktsituationen wichtig).

[ Die Vermittlung bzw. Entwicklung

Wie auch im Fall der Wirkunggskette ist vor der gemein-
samen Entwicklung von Indikatoren nicht zwangsliufig
eine theoretische Einfiihrung notwendig. Mit von der
Moderation eingebrachten konkreten Fragen kann die
Entwicklung von Indikatoren ganz leicht werden:

Woran sehen wir konkret, inwieweit wir unsere Ziele
erreicht haben?

Woran kénnen wir das festmachen? Woran sehen
wir, dass Institution oder Personenkreis X jetzt etwas
anders macht? (Meist beschrieben in der Ebene der
Nutzung der Leistung.)

Koénnen wir den Fortschritt an Zahlen/Daten festma-
chen?

Welche Informationen brauchen wir, um die Qualitit
oder die Art von Fortschritten auszudriicken?

Gute Indikatoren kénnen Sie mit Leitfragen nach
»SMART“-Anforderungen entwickeln:

Specific: Misst der Indikator wirklich Wirkungen, die
direkte Folgen der MafSnahmen des Vorhabens sind?

Measurable: Konnen wir den Indikator messen bzw.
sind diese Informationen fiir uns mit einem vertret-

von , Indikatoren® )

baren Aufwand zuginglich?
® Acceptable: Sind der Indikator und die Moglich-

keiten der Informationsbeschaffung fiir die beteiligten
Akteure akzeptabel? Verstehen alle den Indikator, ist
er einfach genug?

e Realistic: Ist der Indikator realistisch, mit den Res-

sourcen und in der Zeit erreichbar?

* Time-bound: Fiir Indikatoren mit quantitativ oder
qualitativ definierten Zielwerten: Ist klar, wann der
Indikator erfiillt sein soll?

Beispiele aus dem Alltag sind unverzichtbar bei der Arbeit
und der Vermittlung von Indikatoren. Der Phantasie sind
dabei keine Grenzen gesetzt und Beispiele konnen Sie
immer aus dem jeweiligen Kulturkreis nehmen. Wenn Ziel
eines ,,Vorhabens® ist, einen verstorbenen Verwandten zu
beerdigen (Gutes Beispiel in vielen afrikanischen Kontex-
ten!), dann kénnen die meisten sehr schnell sagen, woran
sie festmachen, dass das Vorhaben erfolgreich war. Denn
sie sind sozusagen Experten und haben es schon éfter
gemacht. Hier sollte dann auch nach qualitativen und
quantitativen Kriterien (wie Zufriedenheit und Anzahl der
Giste) gesucht werden.

J
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Planung von Ressourcen

Wie viel Sie mit einem Vorhaben erreichen kénnen, hingt
direkt davon ab, welche Ressourcen zur Verfiigung stehen
(Gibt es Land fiir den Garten? Geld fiir Saatgut? Erfah-
rungen im Gartenbau?). Einen Uberblick kénnen Sie sich
mit dem Ressourcenmapping verschaffen:

Die strategische Planung des Vorhabens ist selbst ein —
kiirzerer oder lingerer — Prozess, der gestaltet und geplant
werden sollte. Dies kann zunichst mit folgenden Leitfragen
geschehen. Danach kénnen die Planungsschritte auch in
einer Zeitlinie tibersichtlich dargestellt werden.

Wann? Was ? HEAEEEEE 7 )G

Wer alles

N%Cg%oden?
e | 2 S
(

BiShe rlge I
ErfahrOngen

v

Kessourcen ?

Wer macht
er MWEB?

(Ressourcenmapping

Alle Teilnehmenden eines Planungsworkshops (gerne
auch in Gruppen nach den jeweiligen Organisationen)
schreiben die von ihnen eingebrachten Ressourcen auf
Karten, evtl. pro Organisation eine Farbe. Diese pinnen
sie dann auf Winde und iiberlegen, ob sie die Ziele mit
diesen Ressourcen erreichen kénnen, ob sie mehr oder
andere Ressourcen brauchen oder sie ggf. die Ziele/Wir-
kungskette anpassen miissen.

Wichtig ist, dass sie nicht nur finanzielle Ressourcen
erwihnen, sondern ebenso Material und Gerite, Kennt-

nisse, Erfahrungen, Kontakte etc.

N\ J

Zu welchem Zeitpunkt wollen Sie was erreichen (Geneh-
migung des Budgets fiirs nichste Jahr, Pflanzen vor dem
Regen,...)?

Wen beziehen Sie zu welchem Zeitpunkt in die Planung mit
ein?

Wie machen Sie das am besten: Einzelgesprich, Gruppen-
gesprich, Workshop? Welche Methoden/Instrumente sind
jeweils geeignet und notwendig (Visionsbildung, Wir-
kungskette im Workshop, Ziele mit bestimmten Leuten
vorher,...)?

Was sollten Sie noch beachten? Z.B. formale Entschei-
dungsprozesse und weitere Rahmenbedingungen bei allen
Beteiligten (Planungszyklen, Ramadan,...).

Was haben Sie aus dem bisherigen Planungsprozess gelernt
(z.B. ,Genehmigung bei der Gemeinde dauert lange® oder
»Akteur X ist schwierig®)?

Welche Ressourcen (wie Reisekosten) und Kompetenzen/
Erfahrungen (wie Moderation) haben Sie oder andere?

Welche Rollen kénnen Sie und andere dabei iibernehmen
(Einladender, Moderation)? Wer kann Sie unterstiitzen?

11



Zeitlinie
Wichtig ist es, bei solchen Prozessen nicht den Uberblick zu

verlieren — fiir sich, aber auch mit den anderen zusammen.
Dazu ist eine Zeitlinie ein ideales Instrument:

Juli — Idee und erste Gespriche

September/Oktober — Gespriche mit Landbesitzern, mit
weiteren moglichen Interessierten, mit der Gemeinde

November — Planungsworkshop: Akteursanalyse, Visionsbil-
dung, Ziele, Bildung einer Planungsgruppe

Dezember/Januar — Zwei Sitzungen der Planungsgruppe
zur Ausarbeitung der Wirkungskette und Projektvorschlag

Bis Mirz — Konsens per Mail und in Gesprichen zur gene-

rellen Planung, evtl. noch mal grofleres Meeting
April — cinreichen des Projektvorschlags beim Geber

Ab Oktober — Operative Planung, so dass diese in die
Jahresplanung z.B. der beteiligten Gemeinde fiir das nichste
Jahr integriert werden kann.

Sie arbeiten gemeinsam mit bunten Karten, am besten an
einer Pinnwand. Eine Zeitlinie dient der Ubersicht, sie er-
setzt nicht die detaillierte Planung der Aktivititen zu einem
spiteren Zeitpunkt.

3. Schritt: Es wird konkret — operative Planung, Planung
des Monitoring und Rollenklarung

Jetzt planen Sie den Garten konkret: Wer
pflanzt wann welche Baume? Welche

,ds 0 T} ‘

anderen Pflanzen kommen wohin? Wo
steht eine Bank und wer baut sie? Wichtig

Hﬁﬂ\jj
I

sind die nachsten sechs Monate. Daruber
hinaus kdnnen Sie nicht genau planen,
zumal keiner weil3, wann das Wetter das
Pflanzen am besten zulasst. Sie schreiben
alles Ubersichtlich in eine Matrix, ein Ter-

D+ =
= +=
|
-
E

min fir die weitere Planung ist gesetzt.

Jetzt Uberlegen Sie auch, wie viele Toma-

ten und Zwiebeln sie verkaufen moéchten

und zu welchem Preis, d.h. welches

Einkommen Sie dadurch erwirtschaften

L‘

wollen. Sie Uberlegen, wer dies zu wel-

chem Zeitpunkt und wie konkret nachpriift, aufschreibt
und den anderen als Information zur Verfugung stellt. Sie
definieren Termine flr die gemeinsame Auswertung dieser
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Informationen: Alle drei Monate wollen Sie Uber den gene-
rellen Verlauf reden und einmal im Jahr ein richtig gro3es
Treffen machen.



Wie beim Garten konnen Sie ein Vorhaben nur konkret
starten, wenn Klar ist, wer was wann macht. Wobei meist fiir
ein Jahr geplant wird. Da die meisten Organisationen iiber
einfache Planungssysteme verfligen, ist dieser Schritt nicht
schwer und eher von Arbeitsteams als in groflen Workshops
zu leisten.

Konkret ordnen Sie dabei Aktivititen den Leistungen/
Outputs der Wirkungskette zu. Zusitzlich kénnen Sie mit

Ein operativer Plan kann so aussehen:
X = Umsetzung der Aktivitit in diesem Monat
Ampelfarben fiir das Aktivititenmonitoring:

® griin = alles im Zeitplan,

so genannten Meilensteinen konkrete Ziele fiir Aktivititen
oder Leistungen setzen, z.B. ,fiinf Workshops bis Januar®.

Entscheiden Sie iiber die zeitliche Einteilung: Soll in
Wochen, Monaten oder nach Quartalen geplant werden?

Je detaillierter die Einteilung, desto eher bietet sie Orien-
tierung. So wie Sie beim Garten die Planung an das Wetter
anpassen, gibt es bei allen operativen Planungen regelmiflig
Aktualisierungsbedarf.

gelb = Aufmerksamkeit erhéhen, kénnte knapp werden; ® rot = jetzt dringend zu erledigen.

Material
(optional)

Verantwortlich
Beteiligt
Zeitbedarf
oder Deadline

Mittel
(optional)

Monate in 2010

Leistung/Output 1)
Gewahrung und
Inanspruchnahme von
Krediten zur Férderung
von Investitionen

Geplante Aktivitaten und
Subaktivitaten

A 1.1 Schaffung einer 10
Plattform fur Zugang zu Tage
Mikrokrediten

All1l

Durchfiihrungsstand

Al1.2

Durchfuhrungsstand

A 1.2 Verhandlungen mit 5
Banken bzw Mikrofinan- Tage
zinstituten

Al21

Durchfuhrungsstand

Al122

Durchfiihrungsstand
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Der operative Plan bildet eine gute Grundlage fiir das Mo-
nitoring der Aktivititen und Leistungen, also der Ebenen
der Wirkungskette, die die Vorhaben unter Kontrolle haben
und direke planen kénnen. Ampelfarben kénnen das Ma-
nagement unterstiitzen, wenn der operative Plan von allen
genutzt und entsprechend aktualisiert wird.

Schon bei der strategischen Planung wird deutlich, wer das
Vorhaben durchfiihrt und wer welche grundsitzliche Rolle
hat. Bei der operativen Planung kliren Sie dann meist die
Rollen im Detail:

*  Wer hat welche Verantwortung? (fiir den Garten, den
Verkauf, das Monitoring oder das Einberufen regelmi-

Biger Treffen)

¢ Welche Rolle haben Sie selbst oder andere externe Be-
rater/innen? (unterstiitzt nur den Verkauf, verkauft aber
nicht selbst, hilft mit Kontakten)

¢ Wer soll wie viel in dem Vorhaben arbeiten? (A hat
noch andere Aufgaben und macht weniger, B will sich
stirker einbringen)

Dariiber hinaus kénnen Rollenklirungen zu jedem Zeit-
punkt notwendig oder hilfreich sein.

(Rollenklarung

Unabhingig davon, ob Sie die Rollen wesentlicher Akteure
systematisch mit einer Matrix oder eher im visualisierten
Gesprich kliren méchten, sollte im ersten Schritt klar
werden:

e Was erwarten die anderen von uns/mir oder Herr X
von Frau Y?

e Whas erwarte/n wir/ich von den anderen?

e Whas erwarte/n wir/ich selbst von uns/mir?
Danach kliren Sie im Dialog:

* Verstehen alle die Erwartungen der anderen?

* Sind alle mit den Erwartungen der anderen ein-
verstanden? Ist das mit dem Selbstverstindnis der
\_ Beteiligten vereinbar?

~

* Erscheinen die Erwartungen angemessen und was ist
zur Erfiillung dieser Rollen notwendig?

Im letzten Schritt wird ein Konsens zur Rolle und evtl.
auch den konkreten Aufgaben der Beteiligten angestrebt.
Dabei kommt einer guten Moderation eine wesentliche
Rolle zu: Kliren Sie zunichst die Bereiche, wo es schnell
eine Einigung geben kann oder auch gleiche Erwartungen
bestehen. Bestimmen Sie bei schwierigen Punkten, welche
Schritte Sie unternehmen kénnen, um sich zu einem
spiteren Zeitpunkt zu einigen. Halten Sie diese Ergebnisse
auf jeden Fall in irgendeiner Form schriftlich fest (das
kann auch ein Foto der Visualisierung auf den Pinnwin-
den sein), um die Verbindlichkeit bei den Beteiligten zu
erhohen.

J

Planung des Monitorings — die Matrix macht es ubersichtlich

Im Rahmen der operativen Planung stimmen Sie auch die
Durchfiihrung des Monitorings und die Rollenverteilung
dabei ab. Sie kliren noch einige Fragen im Detail: , Pla-
nung des Monitorings“ oder auch ,,Operationalisierung der
Indikatoren®.

Die folgende Monitoringmatrix bietet eine geeignete Struk-
tur, um alle diese Fragen zum
Monitoring zu kldren und
festzuhalten. Die Leitfragen
helfen dabei, die Spalten

auszufiillen.

Die Planung mit der Matrix
kénnen Sie nur selten in
einem einzigen Workshop
abhandeln. Je nach Struk-

tur des Vorhabens ist es viel
schneller und effektiver, wenn
die Arbeitsteams Vorschlige
dazu machen und diese dann
mit wichtigen Akteuren ab-
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stimmen. Letzteres ist insbesondere dann notwendig, wenn
Informationen von anderen kommen, beispielsweise wenn
Kommunen Informationen an Distrikte fiir deren Moni-
toring weiterleiten sollen. Wichtig ist dariiber hinaus, die
Monitoringaktivititen in den operativen Plan des Vorhabens
zu integrieren, damit Sie sie nicht vergessen und auch orga-
nisatorisch und finanziell mit planen kénnen.




1. Indikatoren
zum jeweiligen
Outcome/Nutzen
oder zur Nutzung

2. Konkretisierte
Indikatoren

3. Verfugbare
Baseline-Infor-
mationen
(=Ausgangs-
situation der
Indikatoren)

4. Methoden der
Informationsbe-
schaffung

5. Elemente der
operativen Pla-
nung von Monito-
ringaktivitaten

6.Haufigkeit und
Datum der Ana-
lyse, Reflexion
und Nutzung der
Ergebnisse

7.Verantwort-
lichkeiten

Was sind wichtigste/
zentrale Verande-
rungen? Woran
kénnen wir Zielerrei-
chung erkennen?
Was mussen wir flr
die Steuerung, was
zum Nachweis nach
auflen wissen?

Wo sind qualitative
Indikatoren, wo
quantitative besser
nutzbar?

Welche Indikatoren
kénnen schon mit
Zielwerten versehen
werden?

Ist klar, welche
Information mit
dem Indikator
gesammelt wird?
Sind wichtige
Begriffe oder auch
Kriterien fur quali-
tative Indikatoren
geklart?

Welche Informatio-
nen Uber die Aus-
gangssituation sind
bereits verfugbar?
Welche sollten
beschafft werden?
Erfolgt dies vor
dem Beginn der
MaRnahmen oder
mit dem ersten
Monitoring?

Werden bereits
Informationen
durch Andere
gesammelt?
Welche finanzi-
ellen Ressourcen,
Kompetenzen und
Erfahrungen gibt
es? Ist der finan-
zielle und zeitliche
Aufwand angemes-
sen? Wie genau
und reprasentativ
sollten die Informa-
tionen sein?

Wie partizipativ
gehen wir vor?

Welche zentralen
MafRnahmen sind
wann geplant und
ab wann sind welche
Wirkungen zu
monitoren? Wann
bendtigen wir welche
Informationen fiir die
Steuerung?

Wie dokumentieren
wir Informationen?
Nicht vergessen:
Monitoringaktivitaten
in die Operationspla-
nung des Vorhabens
aufnehmen!

Wann und wie
werden die Ergeb-
nisse durch wen
analysiert?

In welche Gre-
mien, Sitzungs-
typen ware dies
leicht zu integrie-
ren? Wann findet
dies statt, so dass
die Ergebnisse die
Grundlage fur die
weitere Planung
darstellen kénnen?

Wer ist dafiir
verantwortlich,
dass die Informa-
tionen beschafft
und dokumentiert
werden? (= meist
operative Ebene)
Wer ist in der
Fihrung dafir ver-
antwortlich, dass
die Ergebnisse mit
den relevanten
Akteuren analy-
siert und fir die
Planung genutzt
werden?

4. Schritt: Los geht’s - Beginn der Durchfihrung

Sie fangen an, die geplanten Aktivitaten
durchzufthren und sind sich klar dartber,
dass ein Garten beobachtet und gepflegt
werden muss.

Bei einem Garten wiirde niemand auf die
Idee kommen, das Wachstum der Pflan-
zen nicht zu beobachten oder ihn nicht
zu pflegen. Dennoch gibt es immer noch
Menschen, die hoffen, dass Entwicklungs-
vorhaben letztlich auch ohne ein solches
Monitoring auskommen kénnen.

Sicher, Vorhaben werden immer in
irgendeiner Form gemonitored. Es gibt
immer ein paar Akteure, die ziemlich
genau Bescheid wissen iiber den Verlauf
von MafSnahmen und — evtl. eingeschrinkt
— iiber deren Wirkungen.

Es geht nicht darum, diese Art des Moni-
torings nicht wertzuschitzen oder iiber-
fliissig machen zu wollen. Vielmehr wird
es durch ein systematischeres und dadurch
auch fiir alle Beteiligten transparentes
Beobachten erginzt. Erst damit kénnen
die Ergebnisse dieser Beobachtungen zu
einer fiir alle nachvollziehbaren Grundlage
fiir weitere gemeinsame Entscheidungen
werden.




Methoden beim Monitoring

Sammeln Sie die Informationen/Beobachtungen moglichst
einfach. Vielleicht probieren Sie Verschiedenes aus: Sollen
die Kinder befragt werden, ob und wie viele Friichte sie
bekommen? Befragen Sie die Eltern oder zihlen Sie einfach
stichprobenartig die Kinder, die sich die Mangos direkt vom
Baum holen? Zahlreiche erprobte Methoden stehen dafiir
zur Verfiigung, wie Befragungen, Interviews, Messungen
oder Beobachtungen.

Viele partizipative und Workshop-Methoden lassen sich
auch fiir das Monitoring verwenden, in dem Sie die Ver-
dnderungen im Zeitverlauf beobachten, so z.B. mit einer
SWOT- oder Akteursanalyse. Bei anderen Methoden geht es
eher um die Analyse von Einzelfillen, aus denen Sie lernen
konnen, wie Storytelling oder Tagebiicher. Hiufig gibt es
situationsangepasste und einfache Méglichkeiten, um zu In-
formationen zu kommen. In jedem Fall sollte die erhaltene
Information den Aufwand und die Kosten rechtfertigen.

Hinweise auf detaillierte Erlduterungen einer Vielzahl von
Methoden finden Sie im Kapitel ,,Ausgewihlte Literatur und
Links® (s. Seite 26).

Generell gilt beim Monitoring das Motto:

»It is better to be approximately right than
to be precisely wrong.”
(John Maynard Keynes)

viele Daten
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Sobald die Informationen schriftlich vorliegen, analysieren
Sie sie und bewerten den Fortschritt. Hier stehen die Indika-
toren im Mittelpunke, aber genauso wichtig ist es, die Moni-
toring-Ergebnisse nach weiteren verwertbaren Informatio-
nen hin zu untersuchen: Welche Hinweise fiir geplante oder
ungeplante Wirkungen stecken in den Monitoring-Ergeb-
nissen? Wie sind diese zu bewerten? Eine Zusammenfassung
der Ergebnisse und erste Analyse dient als Grundlage fiir

die Schlussfolgerungen, die Sie mit dem Management und
anderen Akteuren fiir das weitere Vorgehen ziehen méchten.

Zeitliche Ablaufe beim Monitoring

Am motivierendsten ist es fiir alle Beteiligten, wenn sie
genau die Informationen erhalten, die sie fiir die Steuerung
und auch die Berichte nutzen kénnen. Dies erfordert aber,
dass das Monitoring gut in die regelmifigen zeitlichen
Abldufe der Partner integriert wird. In der Regel sollte es
mindestens einmal im Jahr ein Forum geben, bei dem die
Monitoring-Informationen bzw. eine erste Analyse vorge-
stellt, diskutiert und Schlussfolgerungen fiir die Planung
gezogen werden. Am besten liegen diese Foren zeitlich vor
den in vielen Organisationen jihrlichen Arbeitsplanungen
und notwendigen Berichten. Die Partner sollten wichtige
Akteure und Zielgruppen auch auflerhalb der eigenen Orga-
nisation in geeigneter Weise mit einbeziehen, z.B. indem sie
fiir eine strategische Jahressitzung eingeladen werden oder
ein eigenes Meeting pro Dorf abhalten, bei dem Monitoring
und Planung verbunden werden kann.




Um den Uberblick zu behalten, ist auch hier eine Zeitlinie hilfreich:

Vierte /jatires -
management meeting:
Aeeseoerdung der Ergebpisse

wund 4/7/62554073 der operativen

Plancng; \/oréerefz‘ang des
\Ta/zressz‘raz‘egl‘ewor(/5/zop5

Mom’for/rg
von Indifatoren
autf der A/afzaane—
bene (Deta:'/s dazut in

der Monifor/;@—
M)

el -
ressitzeng Cont
eln paar mehr Per-
Sonen als die Vierde/-
Jahressitzung): Aus-
wertung der é‘rgeén/SSe

wund /4/7/)62554075 der

operadiven Plantng;

Interner Beric/Ht

Montori
von Indikadoren act der
A/aiza/gSeéene, vielleic At
auch zu einesrr Nedzenindi—
kator (Details daze in der
Mon/z‘orf/gmaz‘r/‘x>

Wichtig ist: Monitoring ist Chefsache! Es ist elementarer
Teil jedes Projekt- oder Programmmanagements. Sensibili-
sieren Sie die Partnerorganisation dafiir, es in alle wichtigen
Abstimmungsmechanismen zu integrieren, z.B. als festen

wund A/L(Z'Zarg), Dokumenta-

4a5werz‘arg der é‘rgeém‘SSe

Beéc/zaffaig
der Informationen #2ir
alle Indikatoren ( Netzen

Jahres-
strat ejfewor/\/’—-

Zion wund erste 4na/y5e S/ (Ceileeise it

. relevapten externen
der 53&5n1658 ele e exeerns

Abtecren): Gemeinsare
4na/y53 wund Keflexion
Liber die é‘rﬂeén/'sse)‘ actt”
dieser Basis: Schlussto/-
gerungen £4r die Stralegie
(evt/. Anpassiung der tir-
(’algs.éez‘z‘e) wnd Opera-

dive P/anang £lir das
néic hste Jahr.

Beric At
an interne
Stellen cund
Geber

Mon/tor/nj von
Indifadoren act
der A/az‘zanﬁ\SeAene
(Deta:'/5 dazet in der
Mon/l‘orlllgmaz‘ I‘/l>(>

\//erz‘e(/'ahres =
Manajemenz‘/nee z‘,‘rg :

wnd 4/7/%&554073 der cpera—

Ziven P/ana/zg

Tagesordnungspunkt in Managementmeetings. Zudem
gehéren die Aktivititen des Monitoring in jeden operativen
Plan. Unterstiitzen Sie Thre Partner dabei, das Monitoring
nicht zu vergessen!
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5. Schritt: , Reality Check® beim PM&E — Motivation und
Partnerstarkung

Sie merken, dass Sie manche dazu motivieren miissen,
regelmaRig in den Garten zu gehen und sich — neben
den geplanten Aktivitaten — auch den Fortschritt genauer
anzusehen. Nicht alles klappt genau so, wie Sie es sich
vorgestellt haben. Deshalb tUberlegen Sie gemeinsam,
welche zusatzlichen Fahigkeiten Sie brauchen, wer was
dazulernen kann und méchte und wie Sie ein dauerhaftes
Engagement fur alle moglichst attraktiv machen kénnen.

Um die eigene Rolle bei der Unterstiitzung des wirkungsori-
entierten PM&E der Partner klarer definieren zu kénnen, ist
es ratsam, liber die eigenen Erfahrungen und Einstellungen
zu reflektieren:

Leitfragen zur eigenen Reflexion und zur Kommunikation mit den Partnern

Die folgenden Fragen dienen zum
einen der Reflexion dariiber, ob man
selbst bereit dazu ist, andere fiir Mo-
nitoring zu motivieren, bzw. herauszu-
finden, was dazu noch notwendig ist.
Zum anderen kénnen sie auch Grund-
lage fiir ein Gesprich mit wichtigen
Akteuren und Partnern sein, wenn
sie mit Monitoring anfangen oder

Was FGllt Thnen ein, wenn Sie an
PMEE denken? telche &faﬁrangen Ahaben
Sie dapt bereits 535@/)7/)@/1‘.7

Welc he Systere nutzen Sie in Lhrer Organl'SCZ‘/on?

was Anden Sie L?AerZeagena’ an PMEE—Konzepten wund v.a. am
Mon/‘z‘or/ng? Wornt haben Sie Problese? Z_/egen diese Sc/nu/er/:g—
keiten am Konzept oder an der 3e/eéz‘en Praxis?

Fallen Thnen Beispiele ein, wo PMEE so germac /it wurde, dass alle
elnen Nutzen daracs 203817.7 Wenn JA was Adt das ermég/ki/)t‘? Wenn
nein, was had desrr PMEE Bz.o. den prce/'e(z‘en 3efeh/i?

Welc he Sch/assf’o/gerangen Ziehen Sie daraws?

Welche Tntictive kdnnten Sie rut Blick awf das w/r,éarg\Sor/en—
ierte PMEE starden, wootlir bréwchten Sie noch Unter-

ein begonnener Prozess ins Stocken
geraten ist:
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Welches Interesse haben Partnerorganisationen an Wirkungsorientierung und Monitoring?

Die wichtigsten Punkte sind:

&

Sie kdnnen aus Erfahrungen besser lernen
und so tatsachlich wirkungsvollere Projekte
durchfihren.

Sie kdnnen sich mit Wirkungsnachweisen

und funktionierenden PM&E-Systemen bei
Gebern profilieren und dadurch leichter an
Finanzierungen kommen.

Wirkungsmonitoring kann — wenn es parti-
zipativ gestaltet wird — die Zusammenarbeit
mit den eigenen Zielgruppen starken und
verbessern.

Wirkungen lassen sich sehr gut in der Of-
fentlichkeit darstellen, sei es fiir die néach-
ste Kommunalwahl, fir die Spendenak-
quisition oder die Motivation zur aktiven
Mitwirkung.

Durch ein gutes Monitoring lassen sich
Personal und Finanzen effektiver einsetzen
und damit Kosten sparen.

Gutes PM&E starkt Partnerinstitutionen
generell in ihrer Steuerungsfahigkeit.
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Manchmal bleiben Vorhaben allerdings schon am Anfang
eines Projektes oder auch spiter in unbefriedigenden Pro-
zessen stecken, das Monitoring funktioniert nicht oder die
Planung miisste aktualisiert werden. Analysieren Sie dann
zunichst, was genau schief gelaufen oder schwierig ist und
wie der Prozess wieder in Gang gebracht bzw. unterstiitzt
werden kann, sodass alle daraus Nutzen zichen.

Die Kriftefeldanalyse ist ein gutes Instrument, um for-
dernde und hemmende Faktoren zu analysieren und auf
dieser Basis strategische Schlussfolgerungen zu zichen,
idealerweise gemeinsam mit wichtigen Beteiligten.

Monitoringsystems

(Beispiel aus einer Partnerorganisation)

toren weniger wichtig machen?

Fordernde Faktoren

(Kréftefeldanalyse zur Umsetzung eines wirklungsorientierten

1. Schritt: Hemmende und férderne Fakrtoren fiir eine konkrete Fragestellung gemeinsam herausarbeiten
2. Schritt: Wichtigkeit der Faktoren bewerten, wie hier mit Zahlen oder der Dicke der Pfeile

3. Schritt: Strategie entwickeln: Wie konnen wir die férdernden Faktoren noch besser nutzen und die hemmenden Fak-

4. Schritt: Welche konkreten Mafinahmen sollen dazu geplant werden?

Hemmende Faktoren

Hohere Attraktivitit fiir Geber

Widerstand gegeniiber Neuerungen

@ Hohe Bereitschaft, sich fiir die Arbeit

Hohe Arbeitsbelastung und wenig
Ressourcen

@ einzusetzen
Interesse daran, Neues auszuprobieren

®

Unzureichende gegenseitige Information

)

®

Starke: 14/3 = 4,67

Starke: 6/3 =2

In diesem konkreten Fall kénnte beispielsweise gegeniiber dem Management die wachsende Attraktivitit der Organisati-
on mit einem guten wirkungsorientierten PM&E herausgestellt werden. Mitarbeiter/innen, die besonders engagiert und
interessiert an Neuem sind, kénnten an einem Training teilnehmen; mit der Maf§gabe (vom Management einzufordern),
dabei die Umsetzungsmaoglichkeiten in der Organisation zu iiberdenken und konkrete Vorschlige zu machen. Dabei

N\

sollte auf einen méglichst guten Informationsfluss geachtet bzw. ein solcher geschaffen werden.

J

Zwar geht es beim PM&E zunichst um die wirkungsorien-
tierte Steuerung und den Nachweis von Wirkungen fiir das
jeweilige Vorhaben. Fiir eine nachhaltige Entwicklung in
unseren Partnerlindern ist es jedoch wichtig, dass relevante
Akteure eigene Vorhaben selbststindig steuern. Uberle-
gen Sie deshalb auch immer, inwieweit die Partner durch
PM&E-bezogene Lernprozesse generell profitieren und in

20

ihren Managementkapazititen gestirkt werden und wie Sie
das unterstiitzen koénnen.

Fiir alle Schritte des wirkungsorientierten PM&E gilt, dass
Sie kontinuierlich ausprobieren und lernen, was in dem
jeweiligen Kontext, mit den jeweiligen Personen und Insti-
tutionen passt!



Beim Thema Capacity Development der Partner denken
viele nur an das klassische Training. Sicher sind PM&E-
Kurse fiir Partnerorganisationen, die neu damit anfangen,
wichtig.

*  Viele Lernerfahrungen sind allerdings nur mit
,Learning by doing“ moglich, das idealerweise von
erfahrenen Kolleg/innen oder Thnen begleitet wird.

*  Eine generelle Stirkung der Partner durch wirkungs-
orientiertes PM&E kann nur stattfinden, wenn diese
die PM&E-Anforderungen (wie wirkungsorientierte
Planung oder regelmifliges Monitoring) in die
Abldufe und Regeln der Organisation integrieren, die
Fithrung dies férdert und steuert und somit ein Orga-
nisationsentwicklungsprozess stattfindet.

N\

(Capacity Development und wirkungsorientiertes PM&E

~

e  Auch das ,Netzwerken“ mit anderen Organisationen
(z.B. diese ssmmeln Informationen, die man fiir das
eigene Monitoring braucht) kann zur institutionellen
Stirkung gehéren.

¢ In manchen Fillen lisst sich die Wirkungsorientie-
rung noch grundsitzlicher verankern, wenn Me-
chanismen des Monitorings auch zwischen Orga-
nisationen — also im ganzen System — verbindlich
festgelegt werden: Beispielsweise wenn die Uberwei-
sungen an Kommunen aus nationalen Fonds an den
Nachweis von Wirkungen gekoppelt werden oder die
Mitgliedschaft in bestimmten Verbinden ein effek-
tives Management (mit entsprechenden Indikatoren
zum PM&E) erfordert.

J

6. Schritt: Aufschreiben muss sein — Berichterstattung

Einige haben mehr Geld und Land gegeben,
sind aber nicht so aktiv in der Gartenarbeit.

Sie haben ein berechtigtes Interesse daran,
regelméaRig Uber den Fortschritt informiert zu
werden. Gemeinsam besprechen Sie, wie Uiber
das Garten-Projekt berichtet wird und wozu
diese Berichte genutzt werden kdnnen.

Alle Partnerinstitutionen haben Berichtspflich-
ten gegeniiber Gebern, Regierungsinstituti-
onen auf héheren Ebenen oder ihrem eigenen l

Vorstand und damit eigene — mehr oder weniger

komplexe — Systeme. Auch wenn sie oft als Last wahrge-
nommen werden, Berichte haben wichtige Funktionen in
und fiir Organisationen: Mit ihnen legitimieren sie das
eigene Handeln intern und gegeniiber Auftraggebern oder
Forderern, kdnnen wichtige Akteure informieren, einen
Konsens nach innen und auflen verbindlich darstellen und
damit die Grundlage fiir die weitere Steuerung dokumentie-
ren. Dafiir enthalten Berichte alle wichtigen und steuerungs-
relevanten Informationen. Viele Berichte von EZ-Vorhaben
beschreiben jedoch iiberwiegend Aktivititen und weniger
die Nutzung der Leistungen oder den Nutzen fiir die Ziel-
gruppen. Dies liegt oft an Schwichen beim wirkungsorien-
tierten Monitoring, mit dem die Wirkungen erst beschreib-
bar gemacht werden kénnen. Damit die notwendigen
Monitoring-Informationen vor wichtigen Berichtsterminen
gesammelt und ausgewertet vorliegen, sind Monitoring und
Berichtstermine zeitlich aufeinander abzustimmen (siche
auch Schritt 4, Beispiel fiir Jahreszyklus).

Inhaltlich sollten Monitoring-Berichte hauptsichlich Fol-
gendes umfassen:

* Die Ergebnisse des Monitorings der Indikatoren
(Am Anfang eines Vorhabens werden Sie mehr iiber
Indikatoren zu den Leistungen und ihrer Nutzung be-
richten. Im weiteren Verlauf des Vorhabens betrachten
Sie stirker den letztendlichen Nutzen fiir die Zielgrup-
pe und in wie weit Sie ihn zum gegebenen Zeitpunkt
bereits erreichen konnten.)

* Hinweise fiir evtl. dariiber hinaus gehende — positive
oder negative — Wirkungen.

e Wichtige Informationen zum Management des Vorha-
bens.

* Hinweise/Empfehlungen ob und wie ggf. umgesteuert
werden muss.

Um eine zusitzliche Belastung der Partner moglichst gering
zu halten, sollten die Berichte — wie die gesamte Planung
und das Monitoring — auf bestehenden Systemen und
Formaten der Partnerorganisation aufbauen. Eigene Berichte
nur fiir einen Geber sollte es méglichst nicht mehr geben.
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7. Schritt: Was lernen wir — Evaluierung und Lernen

oW

P el

Es lauft alles gut im Garten und o, = f@ e \\\ o - °O
SN2 Wl 2\

es gibt sogar Leute, die ein

ahnliches Projekt starten wollen. N( P
Zudem méchten Sie Ihre Erfah- C( S\ ] @% ﬂ \\\
9.

rungen grundséatzlich auswerten

. ; Q\
und Dinge verbessern. Deshalb ‘. . A
machen Sie eine Evaluierung, [ “ 7 AR
zum Teil selbst und bei Bedarf . :
mit Unterstiitzung von aul3en. = K

Im Unterschied zum Monitoring, das regelmifig die Fort- * oder selbst als gemeinsamen Lernprozess durchfiihren.
schritte eines Vorhabens zur direkten Steuerung in den Blick Der Vorteil an Selbstevaluierungen ist, dass die gemein-
nimmt, werden Evaluierungen seltener, aber umso intensiver sam erarbeiteten Ergebnisse von Projektteams eher

dazu genutzt, aus einer etwas iibergeordneten Perspektive akzeptiert und sich daraus ergebende Empfehlungen
wichtige Aspekte von Entwicklungen unter die Lupe zu danach viel hiufiger umgesetzt werden. Auch solche
nehmen. Evaluierungen dienen meist dazu, am Ende einer Evaluierungen brauchen eine verantwortliche Person,
Phase fiir eine weitere Phase oder auch ein neues Vorhaben die den Prozess steuert und moderiert, sowie die aktive
zu lernen. Sie kénnen aber auch als so genannte ,,Ex-Post- Unterstiiczung der Fithrung. Auch bei Selbstevaluierung
Evaluierung® die Wirkungen einige Jahre nach Vorhabens- kann Unterstiitzung von aufen — z.B. zur Moderation
ende intensiver beleuchten. Generell sollten Sie bei Evaluie- — herangezogen werden.

rungen — soweit wie moglich — auf Monitoring-Ergebnissen
und -Erfahrungen aufbauen.

Evaluierungen kann man grundsitzlich:

* entweder durch Beauftragung von Auf8enstehenden
durchfiihren lassen (externe Gutachter/innen). Dies
hat den Vorteil, dass Geber oder eine kritische Offent-
lichkeit Auflenstehende eher fiir neutral halten und sie

weniger Eigeninteressen haben.
A

\




Fiir die deutsche EZ gelten verbindlich die Evaluierungskri-
terien des BMZ bzw. OECD/DAC (Development Assi-
stance Committee):

Relevanz:

Sind die Entwicklungsziele relevant? Ist die Konzeption
tiberzeugend? (Ist ein Garten fiir das gewiinschte Einkom-
men das Richtige?)

Effektivitat:

Wurden die Ziele erreicht? Gab es weitere Verinderungen
oder Wirkungen? Wie wurde mit Risiken umgegangen?
(Erfiille der Garten die mit ihm verbundenen Erwartungen?)

Ubergeordnete entwicklungspolitische Wir-
kungen:

Welchen Beitrag leistet das Vorhaben zu lingerfristigen
Entwicklungszielen? (Trigt der Garten zur Verbesserung der
Lebensqualitit generell bei?)

Nachhaltigkeit:

Welche nachhaltigen, langfristigen Wirkungen sind zu
erwarten oder wurden erreiche? (Ist das Projekt Garten mit
dem Verkauf von Gemiise auf langfristige Wirkungen hin
angelegt?)

Effizienz:

Werden die Ressourcen eflizient genutzt? Wie ist das
Management und PM&E? (Wurde der Garten eflizient
gemacht und wie ist das Management?)

BMZ-Kriterium ,Koharenz, Komplimentaritat
und Koordination“:

Wie gestaltet sich die Zusammenarbeit und Abstimmung
mit anderen Partnern/Akteuren? (Arbeitet das Gartenteam
mit anderen Vorhaben im Ort zusammen?)

Fiir den Evaluierungsprozess selbst gibt es Qualititsstan-
dards, die unabhingig davon sind, ob es sich um Selbsteva-
luierungen oder externe Evaluierungen handelt. So sollten
in jedem Fall die verschiedenen Perspektiven der Beteiligten
wahrgenommen werden, v.a. Zielgruppen, Kunden einer
Dienstleistung, politisch relevante Akteure, Kooperations-
partner aus der EZ, andere beteiligte Institutionen und
natiirlich die Partnerorganisation selbst.

Ebenso wichtig ist es, qualitative und quantitative Infor-
mationen (,, Wie viel von etwas? ,Wie gut ist es“?) bei den
verschiedenen Beteiligten mit verschiedenen Methoden zu
erheben, denn jede hat Vor- und Nachteile. Zudem kénnen
Sie so bestimmte Informationen zur Kontrolle ,gegenche-
cken®.
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Vorbereitung:

Sie entscheiden mit der Gruppe, dass Sie eine Selbst-
evaluierung wollen. Bei einem ersten Treffen disku-
tieren Sie die Rolle des Teams, sowie die finanziellen
Maglichkeiten.

Sie besprechen die Ziele der Evaluierung. Generell
wollen Sie v.a. wissen, welchen Nutzen der Gar-
ten hat und wie solche Projektgruppen am besten
zusammenarbeiten kénnen, um daraus fiir weitere
Girten in anderen Orten zu lernen.

Sie planen die Evaluierung und halten alles schrift-

lich fest.

Durchflhrung:

Zunichst trifft sich das Projektteam, evtl. moderiert
von einer Moderatorin, und analysiert die eige-

nen Stirken und Schwichen. Sie reflektieren die
Geschichte des Projekts und was wichtige Erfolgs-

faktoren waren.

Dann planen und fithren Sie mit dem Team
Interviews mit wichtigen Akteuren durch oder Sie
beauftragen jemanden, dies fiir Sie zu tun. Eine
Ortsversammlung ist ebenso Teil der Evaluierung.

Alle Informationen werden dokumentiert und
ausgewertet. Danach trifft sich das Projektteam und
reflekiert iiber die Ergebnisse und was das fiir das
Projekt selbst, aber auch fiir weitere Projekte heifSt.

Nutzung der Evaluierung:

Sie wollen die Ergebnisse auch mit wichtigen
Beteiligten diskutieren. Es sind auch Vertreter eines
anderen Ortes dabei, wo evtl. ein weiterer Garten
geplant wird.

Aus der internen und dieser Diskussion werden
dann endgiiltige Lernerfahrungen und Empfeh-
lungen formuliert. Ein Evaluierungsbericht wird
geschrieben und konkrete Verinderungen im Team
geplant.

Weil die Ergebnisse so positiv sind, organisieren Sie
dazu einen Bericht im Lokalradio und der Zeitung.
Damit erhoffen Sie sich einen guten Start in anderen
Dérfern und das Interesse von potentiellen Geld-
gebern. Bald wollen Sie mit den Vorbereitungen in
anderen Orten beginnen.
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Ganz konkret konnte eine Evaluierung des Garten-Projekts so aussehen:

In dieser Phase kliren Sie:

Wann und wie soll eine Evaluierung durchge-
fithrt werden?

Mit welchem Ziel (z.B. gemeinsames Lernen fiir
eine nichste Phase, Nachweis von Wirkungen
gegeniiber einem Geldgeber)?

Welche Ressourcen, Kompetenzen und Rahmen-
bedingungen sind vorhanden und benétigen Sie?

Wer {ibernimmt welche Rolle?

Was genau wollen Sie wissen (Evaluierungsfra-
gen)?

Wie soll die Evaluierung ablaufen und metho-
disch gestaltet werden?

Es stehen folgende Aufgaben an:

die gewihlten Methoden konkret ausgestalten
(z.B. Zielgruppen-Workshop oder Fragebogen)

den Prozess organisatorisch und logistisch planen
(Terminabsprachen, Riume, Transport etc.)

relevante Dokumente auswihlen und beschaffen

Daten und Informationen mit den ausgewihlten

Methoden beschaffen

die Daten/Informationen und Dokumente nach
den Evaluierungsfragen und BMZ-Kriterien
auswerten und gemeinsam analysieren

Schliefilich setzen Sie die Ergebnisse in Wert:

Ergebnisse mit relevanten Partnern/Stakeholdern
diskutieren

Lernerfahrungen und Empfehlungen formulieren
Evaluierungsbericht verfassen
Umsetzungs-/Aktionsplan erstellen

Ergebnisse fiir Offentlichkeits- bzw. Pressearbeit
nutzen

Ergebnisse in die weiteren Planungen einbringen



Alle freuen sich Uber das erfolgreiche Projekt und feiern

im Garten. Mit den Lernerfahrungen und Empfehlungen

kénnen weitere Projekte in Nachbargemeinden angesto-
Ren werden, so dass bald viele weitere blihende Garten
zu bestaunen sind!
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Ausgewahlte Literatur und Links

Die GIZ hat auf ihren Websiten viele Handreichungen und Grundlagendokumente eingestellt:

e Das PM&E-Portal des GIZ Entwicklungsdienstes bietet eine ausfithrliche Handreichung mit Einfiih-
rungstexten, Formaten, Beispielen sowie vielen Methodendarstellungen.
hteps://portal.ded.de/service/PlanungundSteuerung/Seiten/PMEvonEntwicklungsmassnahmen.aspx

*  GTZ - Wirkungsorientiertes Monitoring. Leitfaden fiir die Technische Zusammenarbeit, Eschborn
2008. (Dariiber hinaus gibt es Methodendarstellungen, sowie viele praktische Beispiele aus den Vorha-
ben auf dem Portal der ehemaligen GTZ.)
htep://www.hedon.info/d1278

*  Auf der Website der fritheren InWEnt findet sich mit dem Programmintegrierten Planungs-, Monito-
rings- und Evaluierungssystem/PriME (Bonn 2008) ein PM&E-System mit entsprechenden Handrei-
chungen.
http://www.inwent.org/ueber_inwent/evaluierung/index.php.de

Dariiber hinaus sind folgende Handreichungen empfehlenswert:

Deutsche Welthungerhilfe: Leitfaden Wirkungsorientierung — v.a. auch Band 3 mit der ibersichtlichen
Darstellung vieler Methoden.
htep:/fwww.welthungerhilfe.de/fileadmin/media/pdf/Fachkonzepte/Leitfaden_Wirkungsorientierung_I.pdf;
htep://www.welthungerhilfe.de/fileadmin/media/pdf/Fachkonzepte/Leitfaden_Wirkungsorientierung_II.pdf;
htep:/fwww.welthungerhilfe.de/fileadmin/media/pdf/Fachkonzepte/Leitfaden_Wirkungsorientierung_III.pdf

UNDP: Handbook on Planning, Monitoring and Evaluating for Development Results, 2009.
htep://stone.undp.org/undpweb/eo/evalnet/Handbook2/documents/english/pme-handbook. pdf

International Fund for Agricultural Development (IFAD): A Guide for Project M&E, ca. 2004 — nach wie
vor gute, praxisnahe Hilfe.
http://www.ifad.org/evaluation/guide/m_e_guide.zip

International Fund for Agricultural Development (IFAD), ANGOC, IIRR: Enhancing Ownership and
Sustainability: A Resource Book on Participation, 2001.
htep://portals.wi.wur.nl/files/docs/ppme/Part_1.pdf

Germann, Dorsi und Eberhard Gohl (GTZ-GATE): Participatory Impact Monitoring, 1996 (Band 1 fiir
Community Organisations, Band 2 fiir NGO, Band 3 mit Beispielen; Englisch, Franzosisch, Spanisch, Por-
tugiesisch) — besonders einfach dargestellt fiir Basisarbeit.
htep://www.gtz.de/de/dokumente/en-SVMP-german-gohl-1995.pdf
htep://www2.gtz.de/dokumente/bib/96-2007_I1.pdf

htep://www2.gtz.de/dokumente/bib/96-2007_IIL.pdf
htep://www2.gtz.de/dokumente/bib/96-2007_IV.pdf

Herweg, Karl und Kurt Steiner: Impact Monitoring und Assessment, 2002 (u.a. gefordert von GTZ) — viele
Methoden, besonders fiir Ressourcenmanagementvorhaben.
http://www.monitoreoyevaluacion.info/biblioteca/ MVI_203.pdf

Davies, Rick und Jess Dart: The Most Significant Change Technique. A Guide to its Use. April 2005
htep://www.mande.co.uk/docs/MSCGuide.pdf

Dazu die Stories aus Zimbabwe: Sabi Consulting: Narratives of Hope. “It starts within us”. Documenting
Development through Stories of Change. Waver Press, Harare 2010 ISBN-Nr: 978 1 77922104 9 — anderer
M&E-Ansatz ohne Indikatoren.

Searching for Common Ground: Cheyanne Church, Mark M. Rogers: Designing for Results. Integrating
Monitoring and Evaluation in Conflict Transformation, Washington 2006 — bes. fiir Zivilen Friedensdienst
htep://www.sfcg.org/programmes/ilr/ilc_manualpage.html

Arbeitskreis Evaluation von Entwicklungspolitik der Deutschen Gesellschaft fiir Evaluation (Hrsg.): Verfah-
ren der Wirkungsanalyse. Ein Handbuch fiir die entwicklungspolitische Praxis. Arnold Bergstrisser Institut,
Freiburg 2010, 16,- € (ISBN 978-3-928597-54-8) — umfassende Darstellung iiber Ansitze und Praktiken in
der EZ.
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