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Kapitel 1

Wirkungsorientierung bei

Brot fiir die Welt

1.1 Anlass und Ziele des
Wirkungsorientierungs-
konzepts

Brot fiir die Welt und seine Vorgéngerorganisationen*
haben Wirkungsorientierung (WO) mit einem gemein-
samen Konzept seit 2010 in der Férderarbeit verankert
(Brot fiir die Welt et al. 2010) und die Partner bei der
Etablierung wirkungsorientierter Systeme der Planung,
des Monitorings und der Evaluation (PME) aktiv
unterstitzt.

Basierend auf den Erfahrungen mit dem bisherigen
Wirkungsorientierungskonzept sowie unter Berticksich-
tigung aktueller internationaler Ergebnismanagement-
ansatze, entwickelt dieses neue Konzept den Wirkungs-
orientierungsansatz von Brot fir die Welt weiter Rich-
tung mehr Agilitat> und Starkung systematischer Lern-
schleifen in der Forderarbeit. Einerseits, um flexibel
auf sich verandernde Rahmenbedingungen der Arbeit
reagieren zu kdnnen, andererseits, um die komplexer
werdenden Herausforderungen der Entwicklungszu-
sammenarbeit (EZ), der entwicklungspolitischen
Advocacyarbeit3, der personellen Férderung sowie der
entwicklungspolitischen Inlandsarbeit und Bildungs-
arbeit angemessen adressieren zu kénnen. Das WO
Konzept soll sowohl ein gemeinsames Verstandnis zur
Wirkungsorientierung bei Brot fiir die Welt und seinen
Partnern beférdern als auch die einheitliche Anwen-
dung und Umsetzung der Wirkungsorientierung sicher-
stellen. Wirkungsorientierung ist nicht nur relevant fiir
Projekte und die Zusammenarbeit mit Partnern, son-
dern auch fiir die Planung und das Monitoring der stra-
tegischen Ziele, fiir die wirkungsorientierte Arbeit
innerhalb von Brot fiir die Welt selbst sowie, langfristig,
fir das gesamte Evangelische Werk fiir Diakonie
und Entwicklung e.V. (EWDE), dem Brot fur die Welt
angehort.

Das neue Wirkungsorientierungskonzept legt Qua-
litatskriterien dafiir fest, wie Brot fiir die Welt als Orga-
nisation wirkungsorientiert arbeitet und nach welchen
WO-Standards Partner finanziell, personell geférdert
und beraten werden bzw. wie Brot fiir die Welt ander-
weitig mit ihnen zusammenarbeitet. Im Kern dient die
Wirkungsorientierung der Starkung effektiver und
nachhaltiger Entwicklung. Gleichzeitig tragen die
WO-Qualitatsstandards von Brot fir die Welt den
Anforderungen nach Rechenschaft und Transparenz
seiner offentlichen, privaten und kirchlichen Mittel-
geber Rechnung.

Die Qualitatsstandards in diesem Wirkungsorien-
tierungskonzept orientieren sich sowohl an den diver-
gierenden Rahmenbedingungen, Kapazitidten und
Beduirfnissen kirchlicher und anderer Partner, mit
denen Brot fir die Welt zusammenarbeitet, als auch an
aktuellen internationalen Entwicklungen der wirkungs-
orientierten EZ, wie Adaptive Management (Booth 2018;
Ramalingam 2019), Theory of Change (Valters 2015;
Green 2017; Powell 2019), Development Effectiveness
(OECD/UNDP 2016) und an der Agenda 2030 mit den
Sustainable Development Goals (SDGs, vgl. UN 2015;
EKD 2018).

Das WO Konzept richtet sich sowohl an alle Mitar-
beitenden und Fihrungskrafte von Brot fiir die Welt im
Haus und in den Auf3enstrukturen als auch an Partner,
Berater*innen wie Multiplikator*innen mit denen Brot
fiir die Welt zusammenarbeitet. Zum erweiterten Adres-
satenkreis des WO Konzepts zdhlen darliber hinaus, im
Sinne der Transparenz und Wirkungskommunikation,
die Mittelgeber und die Offentlichkeit.

Die in diesem Wirkungsorientierungskonzept fest-
gelegten Qualitatskriterien und Regelungen sind das
Resultat von Lernergebnissen und Aushandlungspro-
zessen verschiedener Akteure bei Brot fiir die Welt. Sie
treten nach der Verabschiedung durch die Entschei-
dungsgremien in Kraft und sind verbindlich fir Brot
fiir die Welt.

1 Der Evangelische Entwicklungsdienst (EED) und das Diakonische Werk der Evangelischen Kirche in Deutschland (Brot fiir
die Welt; Diakonie Katastrophenhilfe und Bundesverband der Diakonie Deutschland) schlossen sich 2012 zum Evangelischen

Werk fiir Diakonie und Entwicklunge.V. (EWDE) zusammen.

2 Agilitat bedeutet in diesem Zusammenhang, dass nach der Planung jederzeit auf Veranderungen reagiert wird, in dem die
Planung und ihre Umsetzung angepasst werden (z. B. in iterativen Schritten) und, dass der Nutzen sowie die Partizipation der

Begiinstigten im Mittelpunkt des gesamten Prozesses stehen.

3 Zu Advocacy (im Sinne anwaltschaftlicher Arbeit) gehdren bei Brot fiir die Welt politische Lobbyarbeit, Kampagnen, Bildungs-
und Offentlichkeitsarbeit von Brot fiir die Welt selbst, aber vor allem auch von Partnerorganisationen mit deren Zielgruppen

(vgl. Brot fur die Welt 2014:4).
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1.2 Hintergriinde und Erfahrungen
mit Wirkungsorientierung bei
Brot fiir die Welt

Die Erfahrungen von Brot fiir die Welt, Evangelischem
Entwicklungsdienst und der Diakonie Katastrophenhilfe
(DKH) seit der Einfithrung der WO 2010 haben gezeigt,
dass sich der Perspektivwechsel auf eine Planung aus-
gehend vom Wirkungsziel — und damit die Erweiterung
des Planungs- und Messhorizontes iber das Erreichen
von Outputs (z.B. Erstellung von Produkten) hinaus
bewéahrt hat. Die Einfiihrung der Use of Output-Ebene
im WO Konzept 2010, als Zwischenschritt auf dem Weg
zu langfristigen Verdnderungen, hat geholfen, langfris-
tige Wirkungsziele, die tiber den Zeithorizont eines drei-
jahrigen Projekt hinausgehen sollen, in aufeinander auf-
bauende Wirkungskettenstufen zu unterteilen. Das wir-
kungsorientierte Arbeiten hat dazu beigetragen, von Brot
fir die Welt geférderte Projekte, beispielsweise im Men-
schenrechtsbereich, erfolgreicher und nachhaltiger zu
machen (vgl. Camino 2018).

Wiahrend Projektevaluationen zeigen, dass viele
geférderte Vorhaben auf Mikro- und Meso-Ebene erfolg-
reich sind, d. h. ihre Ziele erreichen, bleibt der Nachweis
der Wirksamkeit der EZ auf hoheren Ebenen oder in
sehr komplexen Zusammenhingen auch fiir Brot fiir die
Welt eine Herausforderung. Auf Impact-Ebene kénnen
projektiibergreifende Wirkungsevaluationen belastba-
rere Daten und Evidenz iiber Wirkungen generieren.
Jedoch ist es fiir Brot fiir die Welt und seine Partner (wie
auch fiir andere) schwierig, die eigene Wirksamkeit auf
die Entwicklung von Landern (z. B. Armutsminderung)
oder auf entwicklungspolitische Entscheidungen nach-
zuweisen. Auf Makro-Ebene lassen sich nachhaltige
Wirkungen der EZ insgesamt mangels empirisch identi-
fizierbarer Kausalbeziehungen kaum nachweisen (Mikro-
Makro-Paradoxon, vgl. Hemmer 2010).

Der Ansatz des alten WO Konzepts (2010) fokus-
siert auf linearen Wirkungsketten und hat vielen Part-
nern geholfen, einzelne Schritte abgegrenzt zu planen
und umzusetzen. Gleichzeitig hat die mit der WO ein-
hergehende Diskussion der Antragslogik mit den Part-
nern, z. B. Giber Ziele und Indikatoren, die Projektan-
trage verbessert. Die Partnerorganisationen (PO) haben
iiber verursachte positive und negative Anderungen
anhand von Indikatoren berichtet und damit ihre
Ergebnisse transparent gemacht. Das wirkungsorien-
tierte PME hat zur Steigerung der Wirksamkeit der Pro-

Konzept Wirkungsorientierung Kapitel 1

jekte beigetragen und die Sichtbarkeit der Arbeit zivil-
gesellschaftlicher Akteure gestarkt. Fiir andere Partner,
wie zum Teil auch fir Brot fur die Welt selbst, hat sich
die Umsetzung der WO als schwierig erwiesen. Akteure,
die stark auf ihre Aktivitaten fokussiert sind und weni-
ger ausgehend von Wirkungszielen agieren, bendtigen
Zeit und Unterstiitzung beim Umorientieren, um ihre
Arbeit wirkungsorientiert ausgehend von strategischen
Zielen auszurichten.

Die Erfahrungen mit dem WO Konzept 2010 im
Haus haben insgesamt gezeigt, dass in der Advocacy-
arbeit, in der Inlandsférderung, in der entwicklungspo-
litischen Bildungsarbeit und in der finanziellen wie
personellen Férderung mehr Raum fiir die Reflexion
und Erarbeitung von Wirkungslogiken, die Verortung
von Projekten und Lobbyarbeit in komplexen, dynami-
schen Kontexten, tiber alternative Strategien und flexi-
blere Anpassungen an unvorhergesehene Entwicklun-
gen eingerdumt werden sollte. Dementsprechend ist es
notwendig, zuklnftig in Férderantrigen die Problem-
analyse zu differenzieren und die Wirkungsannahmen
(die der Wirkungslogik zugrunde liegen) transparent
darzulegen. Es ist gewlinscht, die Wirkungslogik zum
besseren Verstdndnis zu visualisieren. WO muss in der
Umsetzung von Strategien und bei der Begleitung von
Projekten d.h. als Planungs-, Monitoring-, Evaluations-
und Lerninstrument (PMEL) genutzt werden. Dartiber
hinaus soll das Lernen aus Erfolgen wie Misserfolgen
sowohl bei den Partnern als auch bei Brot fiir die Welt
selbst gestarkt werden.

Dieses Konzept Wirkungsorientierung zielt darauf
ab, dass die wirkungsorientierte Arbeit von Brot fiir die
Welt zukiinftig bei der Planung analytisch fundierter
und praziser, bei der Umsetzung agiler sowie beim Ler-
nen systematischer wird.

1.3 Nachhaltigkeit und
Wirksamkeit der Arbeit
von Brot fiir die Welt

Nachhaltigkeit ist ein zentrales Ziel der Wirkungsorien-
tierung bei Brot fiir die Welt. Entsprechend dem Leit-
prinzip der Agenda 2030 ,,Leave No One Behind®, arbeitet
Brot flir die Welt mit armen und ausgegrenzten Men-
schen zusammen und unterstiitzt sie gemeinsam mit
lokalen Partnern dabei, ihre Lebenssituation aus eige-
ner Kraft zu verbessern. Der partnerschaftliche Ansatz



und das wirkungsorientierte Arbeiten tragen dazu bei,
dass Projekte und andere Vorhaben den Bediirfnissen
wie Interessen der Zielgruppen entsprechen, deren
Empowerment férdern und an die spezifischen sozia-
len, wirtschaftlichen, politischen wie kulturellen Bedin-
gungen vor Ort adaptiert werden (vgl. Brot fiir die Welt/
DKH 2018e). Die Zielgruppen sollen moglichst selbst an
Planung, Monitoring, Evaluation und Lernen (PMEL)
partizipieren (NGO-IDEAS/VENRO 2011). Dies fordert
sowohl das Ownership der Beteiligten als auch die
Wirksamkeit und Nachhaltigkeit der zivilgesellschaftli-
chen Entwicklungszusammenarbeit.

Brot fiir die Welt hat die Forderarbeit auf nachhal-
tige Wirkungen ausgerichtet und WO in seinen Forder-
instrumenten#4 verankert, um effektiv und effizient
nachhaltige positive Wirkungen (Outcomes) zu errei-
chen. Dartiber hinaus sollen Férderprogramme Wir-
kungen tiber das einzelne Projekt hinaus entfalten (vgl.
Brot fiir die Welt 2018¢). Beispielsweise sind sowohl die
finanzielle Férderung von Brot fiir die Welt als auch die
internationale Lobby- und Netzwerkarbeit iber Ober-
ziele (Impacts) darauf ausgerichtet, zu strukturellen
Reformen in Partnerldndern wie auch auf internationa-
ler Ebene (z.B. Sozialpolitik) beizutragen. Auch die
Bewahrung der Schépfung ist dabei handlungsleitend,
z.B. bei der Advocacyarbeit fiir den Schutz globaler
Gemeinschaftsgiiter.

Fiir Brot fiir die Welt bedeutet Nachhaltigkeit zum
einen, dass positive Effekte einer Entwicklungsmaf-
nahme nach Abschluss der Leistungen fortbestehen.
Zum anderen wird die soziale, wirtschaftliche und 6ko-
logische Nachhaltigkeit in der Arbeit von Brot fiir die
Welt berticksichtigt. Nachhaltigkeit bedeutet aber auch
dazu beizutragen, dass Ownership fiir Reformen bei
Partnern und Zielgruppen gestarkt wird, Verhaltenséan-
derungen Bestand haben, Resilienz und Anpassungs-
fahigkeit von Partnern und Zielgruppen gestarkt wer-
den und die Breitenwirksamkeit von Vorhaben gefor-
dert wird (vgl. Noltze et al. 2018).

Mittelbar leistet Brot fiir die Welt mit seinen Part-
nern vielféltige Beitrdge zu langerfristigen entwicklungs-
politischen Wirkungen, wie den Sustainable Develop-
ment Goals (SDGs), die einen orientierenden Zielrah-
men der Férderung bilden. Beispielsweise macht Brot
fir die Welt Lobbyarbeit fiir eine ambitionierte Umset-
zung der internationalen Klimaabkommen.

1.4 Die Bedeutung internationaler
Development Effectiveness
Prozesse fiir Brot fiir die Welt

Die internationale Gebergemeinschaft hat sich gemein-
sam mit Partnerlandern bereits seit dem Monterrey Con-
sensus von 2002 (zur Finanzierung der MDGs) intensiv
mit Fragen der Effektivitidt der EZ beschéftigt. Mit der
Paris Declaration on Aid Effectivenesss (2005) und der
Accra Agenda for Action® (2008) haben sich die Staaten
sowohl zur Geberharmonisierung als auch zur signifi-
kanten Steigerung der Qualitdt und Wirksamkeit der
EZ verpflichtet (OECD 2008). Dabei hat die Accra
Agenda das Themenfeld Effektivitat von Entwicklungs-
zusammenarbeit weiterentwickelt. In ihr wurde nicht
nur die Eigenverantwortung der Entwicklungslander
betont, sondern auch die fundamental wichtige Bedeu-
tung der Zivilgesellschaft als eigenstandiger Entwick-
lungsakteur verankert. Mit einer starkeren Beteiligung
der Zivilgesellschaft sollen Transparenz und gegensei-
tige Rechenschaftspflicht verbessert sowie Multi-Stake-
holder-Partnerschaften zur Steigerung der EZ-Wirk-
samkeit unter Leitung der Zivilgesellschaft aufgebaut
werden. Uberdies hat die Accra Agenda das Effektivi-
tatsverstandnis in der EZ erweitert, in dem hier
Umweltschutz, Menschenrechte, Gendergerechtigkeit
und Good Governance als Kernelemente wirksamer EZ
etabliert werden.

4 Forderinstrumente von Brot fiir die Welt sind beispielsweise, die finanzielle Férderung, personelle Férderung, Beratung,
Advocacyarbeit inklusive Lobbyarbeit, Stipendien, Inlandsarbeit inklusive entwicklungspolitischen Bildungs- und

Informationsarbeit.

5 Paris Aid Effectiveness Principles (2005): 1. Eigenverantwortung der Entwicklungslander stiarken; 2. Nutzung von Institutionen
der Partnerlander durch EZ und EZ-Anpassung an Strategien und Verfahren der Partner; 3. Geberharmonisierung; 4. Ergebnis-
orientierte/s Management und Bewertung der EZ; 5. Gegenseitige Rechenschaftspflicht.

6 Accra Agenda for Action (2008) zentrale Elemente: Starkung der Eigenverantwortung des Landes fiir die Entwicklung; Aufbau
effektiverer und inklusiverer Entwicklungspartnerschaften; Lieferung von und Rechenschaftslegung tiber EZ-Ergebnisse;

zukiinftiges Vorgehen.
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Abbildung 1: Internationale Konferenzen und Vereinbarungen zur Wirksamkeit der EZ
Quelle: Adaptiert von www.effectivecooperation.org/wp-content/uploads/2018/10/GPEDC-AT-A-GLANCE.pdf, 18.1.2019, 10:08

Im Anschluss haben sich zivilgesellschaftliche Organi-
sationen aus dem globalen Stiden und Norden mit
Regierungen und Geberorganisationen auf die acht
Istanbul Prinzipien der effektiven EZ geeinigt (Istanbul
CSO Development Effectiveness Principles 2010). Dies
miindete in die erste globale zivilgesellschaftliche Ver-
einbarung von Wirksamkeitsstandards, die fir die zivil-
gesellschaftliche Arbeit weltweit gelten sollen, in den
Siem Reap CSO Comnsensus on the International Frame-
work for CSO Development Effectiveness (2011). Kern-
element dieser Vereinbarung ist die Umsetzung der
Istanbul Prinzipien, die ein gemeinsames Verstdndnis
von effektiver Entwicklung und zivilgesellschaftliche
Standards der wirkungsorientierten EZ definieren. Die
acht Prinzipien férdern die wirkungsorientierte Zusam-
menarbeit von Akteuren des globalen Siidens und Nor-
dens in verschiedenen Sektoren und auf unterschiedli-
chen Ebenen. Insbesondere relevant fiir die wirkungs-
orientierte partnerschaftliche Arbeit von Brot fiir die
Welt ist Istanbul Prinzip Nr. 8, das sich direkt auf WO
und Nachhaltigkeit bezieht:

Commit to realizing positive sustainable change:
CSOs are effective as development actors when they ...
collaborate to realize sustainable outcomes and impacts of
their development actions, focusing on results and conditions
for lasting change for people, with special emphasis on poor
and marginalized populations, ensuring an enduring legacy

for present and future generations (OECD DAC 2010:3).

Die Action by Churches Together Alliance (ACT
Alliance), der Brot fiir die Welt angehort, ist den Istanbul
Prinzipien beigetreten und hat sich verpflichtet, diese
umzusetzen. Zusatzlich wurden, basierend auf den
Istanbul Prinzipien, die VENRO-Leitlinien fiir entwick-
lungspolitische Projekt- und Programmarbeit inklusive
Orientierungshilfe unter Mitarbeit von Brot fiir die Welt
entwickelt, um ,das gemeinsame Qualititsverstindnis
der Projekt- und Programmarbeit der Mitgliedsorganisa-
tionen von VENRO zu beschreiben® (VENRO 2019a:2;
vgl. VENRO 2019b). Sie sollen in Auslandsprojekten der
EZ beachtet werden. Infolgedessen sind die Istanbul
Prinzipien ein wichtiger Bezugspunkt fiir die wirkungs-
orientierte Forderarbeit von Brot fiir die Welt.

Brot fiir die Welt beteiligt sich tiber das Internatio-
nal Framework der CSO Partnership for Development
Effectiveness (CPDE) am internationalen Diskurs Uber
Wirksamkeit, Transparenz, verbesserte Kooperation
und Politikkohéarenz aller internationalen Entwick-
lungsakteure (Brot fiir die Welt 2018d: 5). Die CPDE
spielte eine entscheidende Rolle bei der Férderung des
globalen zivilgesellschaftlichen Wirksamkeitsengage-
ments. CPDE ist es gelungen, zivilgesellschaftliche
Sitze in wichtigen globalen Foren, die sich mit effekti-
ver Entwicklungszusammenarbeit befassen, zu sichern
und diese zu nutzen, um den Anliegen von zivilgesell-
schaftlichen Organisationen und marginalisierten
Menschen Gehor zu verschaffen. Auf dem Nairobi High
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Level Meeting 2016 gelang es der CPDE, dafiir zu sor-
gen, dass sich die Entwicklungspartner erneut zu den
wichtigsten Grundsatzen der Wirksamkeit der Entwick-
lungszusammenarbeit bekannten. Jedoch ist es fiir die
CPDE schwierig geblieben, greifbare Ergebnisse auf
Léanderebene zu erzielen und eine globale Interessen-
gemeinschaft aufzubauen, die die internationale
Development Effectiveness Agenda aktiv férdert (Nils-
son et al./SIDA 2019).

Insgesamt ist seit dem Nairobi High-level Meeting
2016 wenig Bewegung auf multilateraler Ebene bei der
Weiterentwicklung bzw. Starkung der Wirksamkeits-
agenda der EZ zu verzeichnen. Allerdings hat die
OECD DAC (2019) mit der Aufnahme von Kohéarenz als
sechstes international giiltiges DAC Evaluationskrite-
rium den Blick auf den Beitrag der internen und exter-
nen Kohérenz von Vorhaben zur Wirksamkeit von Pro-
jekten und Programmen erweitert.

Die Wirksamkeitsagenda der EZ wird seit einiger
Zeit vor allem von einzelnen EZ-Organisationen (DfID;
USAID), Forschungsinstituten (ODI; Harvard CID;
MIT Poverty Action Lab) und zivilgesellschaftlichen
Organisationen (OXFAM; Christian Aid) vorangetrie-
ben, die agilere Wirkungsorientierungsansétze, -metho-
den und -instrumente praxisorientiert weiterentwickeln
und dafiir lobbyieren. Brot fiir die Welt beteiligt sich
daran iiber die VENRO AG WO und hat das VENRO
Positionspapier Wirkungsorientierung (VENRO 2020)
mitverfasst.
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Das Wirkungsorientierungsverstindnis

von Brot fiir die Welt

2.1 Definition Wirkungs-
orientierung und Wirkungen

Unter Wirkungsorientierung versteht Brot fiir die Welt
die systematische Ausrichtung aller Aktivitaten darauf,
positive Wirkungen (Wirkungsziele) zu erreichen, jeg-
liche Wirkungen zu monitoren und transparent zu
machen sowie die daraus resultierenden Erkenntnisse
zur flexiblen Steuerung fiir eine nachhaltige Zielerrei-
chung zu nutzen und daraus zu lernen. Dies gilt sowohl
nach auflen, z. B. fiir die Zusammenarbeit mit Externen
uber die Forderinstrumente als auch nach innen, fir
die innerorganisationalen Prozesse und Strategien von
Brot fiir die Welt (und langfristig fiir das EWDE e. V.).
Wirkungen sind positive und negative, kurzfristige
und langfristige, direkte und indirekte sowie intendierte
und nicht-intendierte Veranderungen. Es wird zwischen
Wirkungen auf verschiedenen Ebenen unterschieden:

1. Langerfristige entwicklungs(politische) Wirkungen
(Impact): Diese sind positive und negative, primare
sowie sekundére Langzeiteffekte, die direkt oder indi-
rekt, intendiert oder nicht-intendiert durch eine Ent-
wicklungsmafinahme induziert werden (OECD 2009:
31). Diese tibergeordneten Wirkungen liegen in der
Regel auflerhalb des direkten Einflussbereichs von Vor-
haben, die Brot fiir die Welt fordert (s. ABBILDUNG 9).

2. Direkte mittelfristige und kurzfristige Wirkungen:
a. Outcomes: sind die voraussichtlich oder tatséch-

lich erreichten kurz- und mittelfristigen Wirkun-
gen. Diese resultieren in der Regel mittelbar aus
den Outputs oder unmittelbar aus den Use of Out-
puts einer oder mehrerer Mafinahmen, beispiels-
weise eines Projekts mit festgelegter Laufzeit
(angepasst von OECD 2009: 36).

b. Use of Output (Nutzung einer Leistung): Zusitz-
lich werden bei Brot fiir die Welt Wirkungen, die
unmittelbar aus der Nutzung der Outputs erzielt
werden, als Use of Output” unterschieden. Diese

Wirkungen sind oft ein entscheidender und not-
wendiger Zwischenschritt, damit die ndchste Wir-
kungsebene (Outcome) erreicht werden kann, z. B.
in einer ersten Forderphase. Die Nutzung einer
Leistung kann sich als kurz-, mittel- oder langfris-
tige Wirkung manifestieren.

Diese Wirkungen lassen sich mit unterschiedlicher
Komplexitat und in aufeinander aufbauenden Schritten
visualisieren. Die einfachste Darstellungsform ist die
lineare Wirkungskette.

Die Wirkungskette

Die Mehrheit der von Brot fiir die Welt geférderten Pro-
jekte arbeitet bisher mit linearen Wirkungsketten, die
aus sechs Ebenen bestehen (s. AseiLpunc 2). Das Pro-
jektziel (Outcome oder Use of Output-Ebene) ist eine
intendierte positive Verdnderung und Startpunkt fiir
die Erarbeitung der Wirkungskette. Unter bestimmten
Umstédnden kann auch die Erhaltung des Status quo,
eine positive Wirkung sein (beispielsweise bei der
Bekampfung der Desertifikation von Ackerland, in der
Humanitdren Hilfe oder in Gewalt gepragten Kontex-
ten). Erst nach Erarbeitung des Projektziels wird ent-
schieden, welche Outputs, Aktivitdten und Inputs
bendtigt werden, um dieses Ziel zu erreichen.
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Abbildung 2: Die Wirkungskette: Wirkungsebenen und
Planungsschritte

7 International oft intermediate outcomes oder immediate objectives genannt (vgl. The Rosetta Stone of Logical Frameworks:
www.mande.co.uk/wp-content/uploads/2005/Rosettastone.doc, Download: 15.8.2014, 10:25).
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Um Verwirrungen mit der OECD Terminologie zu
vermeiden, benutzt Brot fiir die Welt den Begriff Er-
gebnis (result) nicht fir Wirkungsziele. Der Begriff
Ergebnis macht nicht klar deutlich, iber welche Ebene
der Wirkungslogik gesprochen wird. Denn entspre-
chend der OECD Definition beginnen Ergebnisse
bereits auf der Output Ebene, also unterhalb der Ziel-
ebene wirkungsorientierter Projekte (vgl. OECD 2009).
Um bei der Erarbeitung von Wirkungsketten zu unter-
scheiden, was auf welcher Ebene liegt, sind in Assir-
pune 2 die verschiedenen Ebenen der Wirkungskette
dargestellt und in Anuanc 1 mit Leitfragen ergdnzt.

WO bedeutet ausgehend von einem positiven Ver-
anderungsziel, basierend auf Wirkungsannahmen zu
planen und zu implementieren. Dabei ist es wichtig,
die zugrundeliegenden Wirkungsannahmen und Wir-
kungszusammenhinge bereits in der Planung transpa-
rent zu diskutieren und zu visualisieren. Hierfiir eignen
sich komplexere Darstellungen der Wirkungslogik, die
zwar auf linearen Wirkungsketten aufbauen, aber multi-
kausale Beziehungen und Wirkungsannahmen sichtbar
machen besser, wie beispielsweise die Theory of Change
(ToC; s. ABBILDUNG 8).

2.2 Ziele und Nutzen der
Wirkungsorientierung bei
Brot fiir die Welt

Brot fiir die Welt arbeitet wirkungsorientiert, um die
Wirksamkeit der Projekte zu steigern und damit die
Situation der Zielgruppen nachhaltig zu verbessern.
Nicht nur die internationalen positiven Erfahrungen
mit wirkungsorientiertem Results-Based Management
(vgl. OECD 2017) in der EZ, sondern auch projektiiber-
greifende Evaluationen von Brot fiir die Welt haben
gezeigt, dass Projekte, die von der Planung liber die
Implementierung wirkungsorientiert durchgefiihrt wer-
den, wirksamer und nachhaltiger sind (vgl. Comit 2018).
Im Einzelnen dient die WO bei Brot fiir die Welt finf
Aspekten:

Lernen aus Erfolgen &
Misserfolgen

Steuerung &
Qualititsmanagement

™~
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Abbildung 3: Wozu dient Wirkungsorientierung bei Brot fiir die Welt?

Konzept Wirkungsorientierung| 2020



1. Steuerung & Qualitiitsmanagement -I:I-
In der wirkungsorientierten Planung wird eine Strate-
gie erarbeitet, an der sich die Implementation eines
Vorhabens ausrichtet. Der Fortschritt wird in ver-
schiedenen Phasen der Umsetzung durch regelmaflige
Uberpriifung der Wirkungen mit Hilfe von Indikato-
ren iberwacht. In der finanziellen Férderung werden
diese Daten zusammen mit den Wirtschaftspriifer-
und Aktivitdtenberichten zur Steuerung der Projektak-
tivitdten und fiir den effektiven Ressourceneinsatz zur
Qualitatssicherung durch die PO genutzt. WO ermég-
licht damit eine evidenzbasierte Gestaltung von Pro-
jekten, Programmen und Strategien (vgl. Ramalingam
2019), die bei Abweichungen angepasst werden kann.
WO foérdert so die Effektivitat und die Effizienz von
Projekten.

2. Lernen aus Erfolgen & Misserfolgen S 3
in Organisationen und Projekten 222

Ein zentrales Ziel der WO ist das Lernen bei Brot fiir
die Welt und bei den Partnern. Lernen soll in allen
Phasen der Umsetzung von Vorhaben der verschiede-
nen Forderinstrumente von Brot fiir die Welt stattfin-
den. Die wirkungsorientierte Planung basiert auf Wir-
kungsannahmen, die aufzeigen, warum und wie ein
Ziel erreicht werden soll. Beim Wirkungsmonitoring
werden Lernschleifen fiir die Verbesserung und Anpas-
sung des laufenden Vorhabens genutzt. Die Wirkungs-
annahmen werden dabei kontinuierlich tberprift, die
Strategie angepasst. Am Ende der Forderung wird im
Abschlussbericht iiber die erreichten Wirkungen und
Lernerfahrungen fiir zukiinftige Vorhaben berichtet
und reflektiert. In unabhingigen Einzelprojekt- und
projektibergreifenden Evaluationen wird mit Hilfe der
OECD DAC Kriterien erhoben, was ein Vorhaben (bzw.
in einem Forderbereich) wie, womit und warum
bewirkt hat (Brot fiir die Welt 2017: 13f.). Die Erkennt-
nisse sowie Empfehlungen tber Wirkungen aus
Evaluationen und Partnerberichten nutzt Brot fiir die
Welt zur Verbesserung der eigenen Arbeit mit dem Ziel,
mehr und nachhaltigere Wirkungen zu erreichen. Der
transparente Umgang mit Erkenntnissen® aus Fehlern
und die Nutzung von Lessons Learnt sowie Good Fit

Konzept Wirkungsorientierung Kapitel 2

Practices® aus der Férder- und Advocacyarbeit, sind ein
zentrales Element der wirkungsorientierten Weiterent-
wicklung der Strategien, Policies und Positionen von
Brot fiir die Welt (vgl. Brot fir die Welt 2018c:2). Lern-
erfahrungen liber die Wirkungen von Projekten, z.B.
aus Evaluationsberichten,* werden zusatzlich von der
Offentlichkeitsarbeit und vom Fundraising fiir die
Wirkungskommunikation an die Mittelgeber und
Offentlichkeit genutzt.

3. Steigerung der Legitimitiit 'é"
Durch den Nachweis der Wirksamkeit der Foérder-
arbeit und durch das partnerschaftliche, zielgruppen-
fokussierte Arbeiten mit Organisationen aus dem glo-
balen Siiden, steigen die Glaubwiirdigkeit und Legiti-
mitat von Brot fir die Welt und seinen Partnern als
effektive und vertrauenswiirdige Akteure (vgl. Brot fiir
die Welt 2008). Auch die gemeinsame entwicklungs-
politische Bildungsarbeit mit den Landeskirchen tragt
dazu bei, um tiber die Wirkungen und Nachhaltigkeit
der von Brot fiir die Welt geférderten Projekte aufzu-
klaren. Mit den Mitteln des Kirchlichen Entwick-
lungsdienstes (KED) sowie mit entwicklungspoliti-
schem und solidarischem Einsatz starken die Kirchen
ihre Glaubwiirdigkeit in ihrem Kampf gegen Unrecht
und Armut.

Legitimitat ist einerseits wichtig fiir die Zusam-
menarbeit mit Spender*innen und fir das Gewinnen
von Offentlichen Férdermitteln. Andererseits hilft das
wirkungsorientierte partnerschaftliche Arbeiten von
Brot fur die Welt — gerade in Zeiten von Shrinking
Spaces (vgl. Brot fiir die Welt/CIVICUS 2019) und der
weltweiten Versuche zivilgesellschaftliche Organisation
zu diskreditieren (vgl. Brechenmacher/Carothers
2018) — dabei, die Zivilgesellschaft in diesen Landern
zu stiarken. Allerdings muss in autokratischen und kon-
fliktgepragten Kontexten im Einzelfall entschieden
werden, wie iber Wirkungen berichtet werden kann.
Brot fiir die Welt legitimiert sich dartiber hinaus tiber
die Werteorientierung seiner wirkungsorientierten For-
derarbeit, die einem christlichen und solidarischen
Menschen- und Weltbild verpflichtet ist (vgl. Brot fir
die Welt 2018c:3). Daher sind Ansétze, die vorwiegend

8 www.brot-fuer-die-welt.de/material/zusammenfassungen-evaluationsberichte
9 Good Fit Practices sind passgenauer als Best Practices, weil Good Fit Practices spezifische Gegebenheiten

und Kontexte berticksichtigen.
10 www.brot-fuer-die-welt.de/projekte/evaluation
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auf die Wirtschaftlichkeit oder die Monetarisierung des
Nutzens der Forderarbeit abzielen (vgl. King/OPM
2018; Hamelmann et al. 2017), keine Kernelemente der
Wirkungsorientierung bei Brot fiir die Welt.

Wirkungsorientiertes Arbeiten dient nicht nur der
Steigerung der Legitimitat bei Gebern und der Offent-
lichkeit, sondern vor allem bei den Beglinstigten und
Zielgruppen von Brot fir die Welt. Die transparente
Darstellung der Wirkungen fiithrt zu einer erhéhten
Legitimierung der Resultate vor Ort.

4. Rechenschaftslegung & Transparenz ‘
Wirkungsorientierung tragt zur Transparenz zwischen
Mittelgebern,* PO und Zielgruppen bei. Es wird nach-
vollziehbar, welche Schritte, wie, warum und woflr in
den verschiedenen Phasen der Umsetzung von Strate-
gien und Projekten erfolgt sind und welche Wirkungen
erreicht wurden. Dies hilft Brot fiir die Welt transparent
uber Erfolge, aber auch Misserfolge und Grenzen der
Forderarbeit zu berichten.*> Transparenz findet aller-
dings dort ihre Grenzen, wo Partner gefahrdet werden
koénnen.

Brot flir die Welt sieht sich sowohl gegentiiber sei-
nen kirchlichen und staatlichen Gebern, als auch
gegeniiber seinen Spendenden, der Offentlichkeit
(Steuerzahler), Medien und Zielgruppen der Forderar-
beit verpflichtet, {iber positive und negative Wirkungen
eingesetzter Mittel sowie Lernergebnisse zu informie-
ren. Dafiir werden Wirkungsberichte, Finanzberichte,
Evaluationen und Projektinformationen sowie die
Advocacyarbeit, auf der Homepage, in fachlichen Netz-
werken,” bei internationalen Konferenzen und in
Print-Verdffentlichungen kommuniziert (z.B. EWDE
2020). Zusétzlich starkt Brot fir die Welt die Wirkungs-
kommunikation gemeinsam mit anderen NRO in der
Kampagne ,Entwicklung wirkt“,* um die Wirksamkeit
der zivilgesellschaftlichen Beitrdge zur EZ Deutsch-
lands transparent zu machen und zu erklaren.

Rechtliche Grundlagen der wirkungsorientierten
Férderung mit Bundesmittel bei Brot fiir die Welt sind
neben der Bundeshaushaltsordnung (v.a. 44 BHO), die
Vorgaben des Bundesministeriums fiir wirtschaftliche

Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ 2006; BMZ
2009) sowie die Forderrichtlinie Verfahren der Forderung
entwicklungswichtiger Vorhaben der Kirchen aus Bundes-
mitteln (2015) (s. KapiTiL 3.1). Die daraus resultierenden
Standards und Verfahren von Brot fiir die Welt (s. Kap1-
TEL 3.2) tragen zu einem effizienten und effektiven Mit-
teleinsatz bei. Compliance, Transparenz und Korrup-
tionspravention sind wesentliche Elemente der wir-
kungsorientierten Férderung (vgl. Brot fiir die Welt
2018c¢). Projektwirkungen werden mehrmals wihrend
der Umsetzung und am Projektende von der PO gemes-
sen. Diese werden in den Projektberichten dokumen-
tiert und erklart. Zusétzlich werden die Wirkungen von
Vorhaben in Projektevaluationen und projektibergrei-
fenden Evaluationen analysiert (vgl. Comit 2017; ICG
2018; SEEK 2015). Alle diese Dokumente tragen zur
Rechenschaft und Transparenz von Brot fiir die Welt
und Partnern bei.

5. Risikomanagement/-monitoring ‘
Bei Brot fiir die Welt dient die Wirkungsorientierung
zugleich dem Antizipieren externer Risiken sowie der
Pravention unerwiinschter Wirkungen von geférderten
Vorhaben. In der wirkungsorientierten Planung werden
nicht nur mogliche Nebenwirkungen berticksichtigt,
sondern auch Risiken im Umfeld identifiziert, die den
Projekterfolg gefahrden kénnen. Als Teil des Wirkungs-
monitorings wiahrend der Implementation, werden
mogliche Risiken tiberwacht und das Projekt ggf. ange-
passt. Dartiber hinaus priift Brot flir die Welt im Bewil-
ligungsprozess eventuelle institutionelle Risiken von
Fordervorhaben fir das Werk. Zusatzlich analysiert
und beobachtet Brot fiir die Welt selbst mogliche
nicht-intendierte Wirkungen der eigenen Arbeit und
Risiken fiir die Organisation. Damit leistet WO einen
Beitrag zum Risikomanagement.

11 BMZ, andere Geber, Spendende, Steuerzahlende, Offentlichkeit, andere Hilfsorganisationen

12 www.brot-fuer-die-welt.de/projekte/evaluation

13 z.B. ACT Alliance, VENRO, Deutsche Gesellschaft fiir Evaluation (DeGEval), Arbeitskreis

,Lernen und Helfen in Ubersee“ (AKLHU)
14 https://www.entwicklung-wirkt.de/ueber-uns
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Wirkungsorientierung bei Brot fiir die
Welt — Verpflichtende Anforderungen,
Qualitatsstandards, Zustindigkeiten
und Unterstiitzungsangebote

3.1 Grundlagen der Wirkungs-
orientierung bei Brot fiir
die Welt — Verpflichtende
Anforderungen der Mittelgeber

Brot fiir die Welt ist bestrebt, dass Partner die verwen-
deten Mittel moglichst wirksam (effektiv und effizient)
fir die nachhaltige Verbesserung der Situation der
Zielgruppen einsetzen. Dementsprechend sind die
Verfahren und Standards der Férderung wirkungsori-
entiert. Dies gilt sowohl fiir Bundesmittel als auch fir
Mittel des kirchlichen Entwicklungsdienstes (KED)zs
und fiir Spenden. Die Standards von Brot fiir die Welt
orientieren sich dabei an den Anforderungen der Bun-
deshaushaltsordnung an die Erfolgskontrolle* und
des Bundesministeriums fiir wirtschaftliche Zusam-
menarbeit und Entwicklung (BMZ). Sie sind Teil der
zwischen BMZ und der Evangelischen Zentralstelle
fir Entwicklungshilfe (EZE) vereinbarten Forder-
richtlinie.

Die Forderrichtlinie Verfahren der Forderung
entwicklungswichtiger Vorhaben der Kirchen aus
Bundesmitteln (2015) legt zu wirkungsorientierten Zie-
len, Wirkungen und Indikatoren der Vorhaben fest:

¢ Darstellung der intendierten positiven Wirkungen
(direkter Nutzen und Nutzung von Leistungen), d.h.
Beschreibung des Soll-Zustandes nach Ende des Vor-
habens = Projektziel

e Aussagen uber den Bezug/Beitrag zu intendierten
langerfristigen entwicklungspolitischen Wirkungen
(Impact) und zur Nachhaltigkeit

» Darstellung von Indikatoren fiir die Erreichung des
Projektziels

¢ Brot fiir die Welt und seine Projekttrager fithren
eigenverantwortlich Erfolgskontrollen und Evalua-
tionen durch (fiir eine aussagekréftige Stichprobe
nach in Abstimmung mit dem BMZ festgelegten Ver-
fahren und unter Beachtung anerkannter fachlicher
Standards)

e Brot fiir die Welt stellt nach Beendigung jedes Vorha-
bens den Zielerreichungsgrad fest

Auflerdem sind fiir Brot fiir die Welt bei Projekten, in
denen BMZ-Mittel eingesetzt werden, sowohl die BMZ
Evaluationskriterien (2006) als auch die BMZ Leitlinien
zur ziel- und wirkungsorientierten Evfolgskontrolle im
Bereich der Forderung entwicklungswichtiger Vorhaben der
Kirchen (2009) verbindlich (s. Evaluationskonzept (Brot
fur die Welt 2017)).

In den BMZ Leitlinien zur ziel- und wirkungsorien-
tierten Erfolgskontrolle (BMZ 2009), ist festgelegt,
dass in den mit Bundesmitteln geférderten Projekten
ein Soll-Ist-Vergleich der gesetzten und erreichten Ziele
durchgefiihrt werden muss, der sich zumindest auf die
direkten Wirkungen aus der Nutzung von Leistungen,
soweit vereinbart oder vorgegeben auch auf die indirek-
ten, d. h. langerfristigen Wirkungen bezieht. Die Pro-
jektziele miissen so eindeutig bestimmt werden, dass
eine begleitende und abschlieflende Erfolgskontrolle
(Soll-Ist-Vergleich) ermoglicht wird. Die Festlegung
messbarer Indikatoren ist erforderlich.

In den Projektfortschrittsberichten muss folgendes
enthalten sein:

wsystematisierte[r] Soll-Ist-Vergleich (Darstellung der
geplanten und realisierten Leistungen (Outputs), der Ziele
(Projekt(teil-)ziele/ggf. Oberziel) und erreichten direkten
Wirkungen (intendierte positive Wirkungen anhand von
Indikatoren (Nutzen) sowie nicht beabsichtigte Wirkungen;
ggf. Einschitzung zum Beitrag zu ldngerfristigen entwick-
lungspolitischen Wirkungen; ferner Aussagen zu Fragen
der Relevanz und eine Nachhaltigkeitsbetrachtung/-prog-
nose“ (BMZ 2009: 3).

15 Die Mitglieder der EKD kofinanzieren den KED. Sie sind tiber den Ausschuss Entwicklungsdienst und Humanitdre Hilfe
(AEDHH) an Forderentscheidungen beteiligt und werden regelméfig tiber die Wirkungen wie Lernerfahrungen der

Arbeit von Brot flir die Welt informiert.

16 Vgl. BHO §44 und VV Nr. 11 a 1+2 zu § 44 BHO; VV Nr. 2.2 zu §{ 7 BHO
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Grundsatzlich gilt bei allen drittmittelfinanzierten
Projekten, dass die Anforderungen des Drittmittelgebers
an die WO einzuhalten sind. Erfolgt die (Ko)finanzie-
rung von Brot fiir die Welt aus Bundesmitteln, ist sicher-
zustellen, dass die WO-Anforderungen des BMZ eben-
falls eingehalten werden.

Als Giitesiegel zur Sicherstellung eines effizienten,
effektiven und wirkungsorientierten Finanzmittelein-
satzes lasst sich Brot fiir die Welt regelmafiig vom Deut-
schen Zentralinstitut fiir soziale Fragen (DZI) mit dem
Spendensiegel zertifizieren.

3.2 Qualitatsstandards der
Wirkungsorientierung in den
Verfahren und Standards von
Brot fiir die Welt

a) Qualititsstandards der Wirkungsorientierung

fiir die finanzielle Forderung (Standards A und

A flexibel)

Brot fiir die Welt geférderte Projekte werden in der
Regel mit einer Laufzeit von drei Jahren bewilligt. An
diesem Zeitraum richten sich die Planung und Mes-
sungen der Projektwirkungen aus. Dartiber hinaus
koénnen langerfristige Wirkungen mittels phaseniiber-
greifender Planung angestrebt werden (s. MoU unten).
Projekte der finanziellen und personellen Férderung,
die Brot fiir die Welt mit Bundesmitteln (Standard A)
finanziert oder ein Férdervolumen von 50.000 Euro
(oder mehr) aus anderen Mittelquellen aufweisen
(Standard A flexibel), miissen wirkungsorientierte Ziele
und Indikatoren auf Outcome- oder Use of Output-
Ebene haben (s. Brot fiir die Welt 2020). Diese Ziele und
ihre Indikatoren sind verbindlicher Bestandteil des
Kooperationsvertrags.

Entsprechend der BMZ Leitlinien (BMZ 2009)
missen von Brot fiir die Welt finanzierte Projekte, die
offentliche Mittel einsetzen (Standard A) oder 100.000
Euro (oder mehr) aus KED- und oder Spendenmitteln
(Standard A flexibel) finanzieren, ein Oberziel auf
Impact-Ebene und in der Regel ein bis drei Projekt-
ziel/e auf Outcome-Ebene oder auf Use of Output-
Ebene enthalten (vgl. Brot fiir die Welt 2020). In
begriindeten Einzelfallen sind bei komplexen integrier-
ten Vorhaben, z. B. mit unterschiedlichen programma-
tischen Schwerpunkten oder mit Bewilligungssummen
von insgesamt mehr als einer Million Euro, mehr als
drei Projektziele” moglich.

Brot fiir die Welt wiinscht, dass in den Projekt-
antrigen und -berichten folgende Aspekte der
Wirkungsorientierung thematisiert werden:

e Problemanalyse inklusive Analyse des Kon-
texts, der Stakeholder, ggf. der Machtkonstel-
lationen (Power Mapping), der Zielgruppen
und der Geschlechterverhiltnisse (Gender
Analyse)

e Identifizierung des Kernproblems, zu dessen
Uberwindung oder Minderung das Projekt
einen Beitrag leisten soll und wenn méglich
dessen zugrundeliegende Ursache(n)

e Projektziel/e und Indikatoren auf Outcome oder
Use of Output-Ebene

e Erklarung und Begriindung des Projektansat-
zes (mit Annahmen und ggf. ToC)

e Kohérenz zwischen Problemanalyse, Zielen,
Outputs und Aktivitaten (und Zielgruppen)

e Monitoring mit Hilfe der Indikatoren (mit
Baseline und Monitoring-Methoden)

¢ Nicht-intendierte Wirkungen (Do No Harm)

e Risiken

e Evaluation (Geplant? Nutzung von Evalua-
tionsergebnissen im laufenden Projekt?)

17 Allerdings ist zu bedenken, dass jedes zusatzliche Ziel mit seinen Indikatoren die Komplexitat des Monitorings,
den Zeitaufwand und die Personalkosten dafiir sowohl bei der PO als auch der Projektbegleitung erhéhen.
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Zentrales Element der WO in der finanziellen und per-
sonellen Férderung von Brot fiir die Welt ist, dass zwar
die Wirkungsziele vertraglich verbindlich mit den Part-
nern vereinbart werden, jedoch die Outputs, Aktivita-
ten und Budgetlinien®® bei Bedarf wahrend der Imple-
mentation in begrenztem Rahmen angepasst werden
kénnen. Das vereinbarte Projektziel kann nur in Aus-
nahmeféllen® mit Genehmigung eines Einzelvorstan-
des gedndert werden. Die Indikatoren miissen dann
entsprechend angepasst werden. Auch bei adaptiven
Projektmanagement-Ansétzen (s. KapiTeL 4.1) bleibt das
Projektziel als gemeinsam festgelegter Bezugspunkt
ublicherweise unverdndert.

Die Zielerreichung auf Wirkungsebene wird regel-
mafig mit vereinbarten Wirkungsindikatoren gemes-
sen und berichtet. Brot fir die Welt hat die Wirkungs-
berichterstattung aus Griinden der Effizienz auf einen
jahrlichen Rhythmus umgestellt. Zuséatzlich wird auf
Wunsch vieler PO, Raum fiir das Berichten tiber Out-
puts in neuen Berichtsformaten gewéhrt.

Bei Brot fiir die Welt muss zum Messen eines Pro-
jektziels mindestens ein Indikator genutzt werden.
Jeder Projektzielindikator muss auf der gleichen
Wirkungsebene liegen wie das Projektziel. Allerdings
sollten fiir validere Messergebnisse zwei bis maximal
drei Indikatoren pro Projektziel eingesetzt werden. In
der Regel sollen Projekte nicht mehr als sechs Indikato-
ren insgesamt nutzen. Die Daten zur Messung der Indi-
katoren werden regelméfig von der PO erhoben und
ausgewertet. Die Ergebnisse des Monitorings werden in
den jahrlichen Fortschrittsberichten an Brot fiir die
Welt, eingebettet in die Gesamtentwicklung des Pro-
jekts, erklart.

Die Indikatoren fiir das Projektziel kénnen inner-
halb des ersten Jahres der Férderung in Abstimmung
mit dem zustidndigen Regionalreferat angepasst oder
gedndert werden, wenn die PO nachweist, dass die ver-
traglich vereinbarten Indikatoren:
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* nicht, wie erwartet, das Projektziel messen,

* nicht messbar sind,

e aus gewichtigen Griinden nicht erhoben werden
koénnen,

¢ keine validen/aussagekraftigen Daten liefern

¢ oder wenn der Projektansatz (inklusive ToC) wah-
rend der Implementation grundlegend gedndert
wurde, um das vereinbarte Ziel erreichen zu kénnen.

Die PO sind verpflichtet, bereits mit dem Projektan-
trag oder spétestens innerhalb der ersten sechs
Monate der Projektlaufzeit eine Baseline-Erhebung
durchzufiithren und an Brot fiir die Welt zu senden.
Die Baseline enthilt Informationen zur Ausgangs-
situation der Parameter (Variablen) in den Indikato-
ren vor Beginn des Projekts. Brot fiir die Welt hat fir
die Baseline kein vorgegebenes Format. Es gentigt als
Minimumanforderung?® eine Messung der vereinbar-
ten Indikatoren vor dem Start der Projektaktivititen
und die Notierung dieser Messergebnissen in einer
Monitoring-Matrix (Beispiel s. Anaanc 6). Die Base-
line-Daten der Indikatoren sind die Referenzwerte fiir
zuklinftige Messungen des Projektfortschritts in
jedem Projektjahr.

In jahrlichen Wirkungsberichten (Fortschrittsbe-
richte und Abschlussbericht) berichten die Partner mit
Hilfe der Indikatoren iiber den Stand der Zielerrei-
chung sowie iiber Fortschritte, Lernergebnisse und
Hindernisse bei der Umsetzung des Projekts an Brot
fur die Welt. In Fallen, in denen Risiken durch die
Berichterstattung fiir die Organisation und/oder Pro-
jektmitarbeiter*innen und Beglinstigten entstehen
kénnen, sollte in Riicksprache mit den jeweiligen
Projektbearbeitenden (PB) eine alternative Loésung
gesucht werden.

Uber die Projektaktivititen und -finanzen berich-
ten die Partner halbjahrlich. Auffallige Punkte aus der
halbjahrlichen Auswertung der Wirtschaftspriifungsbe-
richte, Management Letter und Aktivitdtenberichte
erfassen die PB im Auswertungsvermerk. Die PB wer-
ten die jahrlichen Fortschrittsberichte zeitnah aus

18 Hauptkostenpositionen kdnnen nur um 20 % gedndert werden.

19 Auszug aus den Verfahrensregeln (BNBest-P/Kirchen, Sonderbest. zu 1.2, Ziffer 2 und 3): ,Eine Anderungsentscheidung der
ZSt uber Projektbewilligungen ist erforderlich, sofern eine inhaltliche, raumliche oder zeitliche Anderung so wesentlich ist,
dass das Vorhaben in seiner Grundstruktur oder Zielsetzung zu einem anderen Vorhaben wiirde®.

20 Partner kdnnen bei Bedarf umfangreichere Baseline Studien erstellen.

21 Moégliche Alternativen sind z.B. bestimmte Komponenten des Projekts nicht in der Zielformulierung darzustellen oder die
Projektziele auf niedrigerer oder héherer Wirkungsebene zu formulieren.
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und monitoren den Stand der Zielerreichung im Aus-
wertungsvermerk mittels Indikatorenwerten, Anmer-
kungen und einem Ampelsystem.?> Auch die Wirkungs-
annahmen sollen gemonitort werden. Die Fort-
schrittsberichte dienen nicht nur der Berichterstat-
tung (Compliance), sondern vor allem der Reflektion
des bis dahin Erreichten (Lernen), der Planung von
Anderungen in der Strategie (inklusive der ToC, wenn
vorhanden) und den Aktivitaten. Die PB unterstiitzen
die Partner wihrend der Implementierung bei der
Reflektion und Weiterentwicklung der Wirkungsan-
nahmen (und ggf. der ToC) sowie des Projektansatzes.
Sie begleiten Anpassungen, die die PO als notwendig
erachten, um das Projektziel zu erreichen. Anderun-
gen bei den Aktivitdten sind innerhalb der Hauptkos-
tenpositionen méglich, im Standard A im Umfang von
maximal 20 %, im Standard A flexibel um maximal
30 % und im Standard B sogar bis maximal 50 % (Brot
fir die Welt 2020: 3).

Wenn sich Wirkungen von komplexen Verdnde-
rungsprozessen erst in langeren Zeitrdumen erzielen
lassen und mehrere Phasen der Zusammenarbeit
geplant sind, ist es sinnvoll, dies als phasentibergrei-
fende Planung mit ldngerfristigen Wirkungen in
gemeinsamen Absichtserklarungen (z.B. als Memo-
randum of Understanding (MoU)) schriftlich zu verein-
baren. Bei Vorhaben, die langfristige Wirkungen auf
Outcome- oder Impact-Ebene anstreben und bereits in
vorherigen Forderungen erfolgreich waren, ist dies
empfehlenswert. Die Referatsleitungen kénnen in
Abstimmung mit den PB entscheiden, wann und mit
welchem Partner ein MoU zielfiihrend ist.

Im Bewilligungsprozess Uberpriift Brot fiir die Welt
die Einhaltung von Regeln und Auflagen der Zuwen-
dungsgeber. Dies betrifft insbesondere die Anforderun-
gen an die WO der geférderten Vorhaben.

Projekte im Standard A flexibel und Standard B kon-
nen von den Partnern genutzt werden (z. B. bei Auszah-
lungszeitrdumen und Finanzierungsverhiltnis), um
Projektaktivitaten adaptiver zu planen und zu steuern

(s. KAPITEL 4).

b) Qualititsstandards der Wirkungsorientierung

fiir die finanzielle Forderung (Standard B)

Projekte aus Kirchen- und/oder Spendenmittel mit
einem Fordervolumen von 100.000 Euro oder weniger
(Standard B) sollten Projektziele auf Outcome oder Use
of Output Ebene anstreben und mit Indikatoren arbei-
ten, wenn dies moglich ist. Diese Projekte diirfen keine
Bundesmittel enthalten. Im B-Standard werden die
WO-Anforderungen an kleine Projekte niedrig gehalten
und die Foérderung von Projektpartnern auch mit gerin-
ger PMEL-Expertise ermdglicht. Anderungen bei den
Aktivitaten sind innerhalb der Hauptkostenpositionen
im Standard B bis maximal 50 % moglich (Brot fiir die
Welt 2020: 3).

Projekte im Standard B, die sich entscheiden, mit
wirkungsorientierten Zielen und Indikatoren zu arbei-
ten, sollten sich an den Qualitidtsanforderungen der
Wirkungsorientierung in den Standards A orientieren.

c) Wirkungsorientierung in der personellen
Forderung

Fir Fachkrafteinsatze der personellen Férderung aus
BMZ-Mitteln gilt der Standard A und damit die Ver-
pflichtung, wirkungsorientierte Ziele und Indikatoren
fir den Fachkrafteinsatz mit der PO zu vereinbaren.
Dementsprechend muss der Fachkrafteinsatz mindes-
tens die Use of Output-Ebene erreichen. Wiinschens-
wert ist es, bis auf Outcome-Ebene zu kommen, z.B.
zur Verhaltensdnderung bei Mitarbeitenden der PO
(s. ANHANG 2). Die direkte Zielgruppe der Fachkraft ist in
der Regel die Partnerorganisation, die die Fachkraft
beantragt hat und ihre Mitarbeitenden. Die Fachkraft
bewirkt nicht nur Verdnderungen bei der PO, sondern
beeinflusst haufig zusétzlich die Beziehungen der PO
zu deren Zielgruppen. Infolgedessen kommt es zuwei-
len bei der Erarbeitung der Wirkungslogik eines Fach-
krafteinsatzes zu Abgrenzungsschwierigkeiten der
direkten von der indirekten Zielgruppe mit Problemen
bei der Formulierung von Wirkungszielen. Das Wir-
kungsziel des Fachkrafteinsatzes wird mit Bezug zur
direkten Zielgruppe der Fachkraft vereinbart, an die
sich deren Projektaktivititen richten (vgl. Zielgruppen-
definition KAPITEL 4.2).

22 Die Ampel wird durch die PB im Auswertungsvermerk an die aktuelle Entwicklung angepasst (z. B. Stand des letzten Berichts).
Griin = on Track, Gelb = es gibt Probleme (z. B. Verspatung bei Implementierung), Zielerreichung nicht gefahrdet; rot = es

besteht Handlungsbedarf, Zielerreichung gefahrdet.
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Brot fiir die Welt ist zudem eine der Trégerorgani-
sationen im von Staat, Kirche und Zivilgesellschaft
getragenen Gemeinschaftswerk Ziviler Friedensdienst
(ZFD). Im Gemeinschaftswerk wurde zwischen dem
Konsortium Ziviler Friedensdienst und dem BMZ ein
ZFD spezifisches Konzept zur Wirkungsorientierung
vereinbart, welches bei Brot fur die Welt fur den ZFD
im Standard Z Anwendung findet.

d) Wirkungsorientierung in der entwicklungs-
politischen Bildungsarbeit und Inlandsférderung
sowie im Bereich Stipendien

In der entwicklungspolitischen Bildungsarbeit und
Inlandsférderung wurden grofle Anstrengungen unter-
nommen, um die Wirkungsorientierung in diesen
Bereichen weiterzuentwickeln. So wurden gemeinsam
mit VENRO Qualitétskriterien fiir die entwicklungspo-
litische Inlandsarbeit und eine Praxishandreichung fiir
Wirkungsbeobachtung in der entwicklungspolitischen
Inlandsarbeit entwickelt (VENRO 2018a). Zusatzlich
wurden im Forschungsvorhaben ,Wirkungen und
Methoden der Wirkungsbeobachtung in der entwick-
lungspolitischen Inlandsarbeit® (vgl. Bergmitiller et al.
2019) ein modifizierte Wirkungsverstindnis der
Inlandsarbeit entwickelt. Dieses schlagt Wirkungsmo-
delle vor, die im Unterschied zur Wirkungskette, das
Umfeld des Projektes einbeziehen, Wirkungen in den
einzelnen Mafinahmenformaten besser planen und
reflektieren kénnen. Diese Modelle zeigen, welche Fak-
toren 1) Wirkungen der entwicklungspolitischen Bil-
dungs- und Informationsarbeit beeinflussen kénnen
sowie 2) besonders wirkungsférdernd sind.>3 Die Anwen-
dung ist noch nicht konkretisiert.

Die Inlandsférderung?4 finanziert Projekte der ent-
wicklungspolitischen Bildungs- und Informationsar-
beit im Inland aus KED-Mitteln. Vielen dieser Pro-
jekte haben eine kurze Laufzeit oder férdern einzelne
Veranstaltungen, beispielsweise im Bereich globales
Lernen. Infolgedessen ist es schwierig langfristige
Wirkungen einzelner kleiner Vorhaben, die sich
zumeist erst nach deren Abschluss manifestieren, wie
z.B. Verhaltensdnderungen bei den Zielgruppen, zu
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messen. Daher arbeitet die Inlandsférderung mit Qua-
litatsanforderungen des D-Standards (Brot flir die Welt
2018f). Dieser hat eigene wirkungsorientierte Antrags-
und Berichtsformate, die die Tréger (auch bei kleine-
ren Vorhaben, wie Abendveranstaltungen) an eine
wirkungsorientierte Planung, Analyse und Rechen-
schaftslegung mittels einer strukturierten Reflektion
heranfiihren sollen. Im Standard D werden in der Pro-
grammforderung Projektziele auf Outcome-Ebene, Use
of Output oder lediglich auf Output-Ebene verlangt.
In der Personalforderung Inland sind wirkungsorien-
tierte Projektziele auf Outcome bzw. Impact-Ebene
erforderlich, wo diese realistisch benennbar sind. Die
Messung mit Indikatoren ist hingegen optional und
nur wo angebracht erforderlich. In der institutionellen
Forderung im Inland sind lediglich die Organisations-
ziele laut Satzung zu nennen, Indikatoren entfallen
(Brot fur die Welt 2018f).>s

Die Stipendienarbeit von Brot fiir die Welt fordert
kirchliche-theologische und entwicklungspolitische
Stipendien aus diversen Mittelquellen. Fiir die ent-
wicklungspolitischen Stipendien gelten die Anforde-
rungen der Wirkungsorientierung der Standards A von
Brot fiir die Welt. Die Stipendienarbeit muss mit der
Herausforderung umgehen, Wirkungen zu planen und
zu messen, die sich bei den Stipendiaten und entsen-
denden Kirchen oder Organisationen hiufig erst nach
Ende des Stipendiums messen lassen, d. h. nach Ende
der Projektlaufzeit. Daher kann eine Laufzeitverlange-
rung liber das Stipendienende hinaus, hilfreich sein,
um die Wirkungen der Stipendienarbeit besser messen
zu kénnen.

23 Vgl. www.brot-fuer-die-welt.de/blog/2019-wirkungsorientierung, 24.10.2019, 14:20

24 www.brot-fuer-die-welt.de/projekte/inlandsfoerderung

25 Dartber hinaus wird die WO in der Inlandsarbeit durch das Referat Inlandsférderung gestarkt, indem in Kooperation mit
Hochschulen, zivilgesellschaftlichen Organisationen und anderen Foérderern regelmaflig Qualifizierungsangebote zu WO

und Evaluation durchgefiihrt werden.
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3.3 Zustandigkeiten und Unter-
stiitzungsangebote im Bereich
Wirkungsorientierung bei
Brot fiir die Welt

Mit dem Thema WO sind mehrere Organisationsein-
heiten und Querstrukturgruppen bei Brot fiir die Welt
befasst. Diese haben unterschiedliche Zustandigkeiten
und Unterstiitzungsangebote, die nachfolgend naher
beschrieben werden.

Das Referat Evgebnismanagement der Abteilung
Ergebnismanagement und Verfahvenssicherung
(EMVS) ist zustandig fir die Verankerung der Wirkungs-
orientierung bei Brot fur die Welt und in den Verbin-
dungsstellen. Ziel ist es, die Wirksamkeit und Nachhal-
tigkeit der Arbeit von Brot fir die Welt zu starken. Die
Referent*innenstelle fiir WO dient der dauerhaften
Sicherung der Qualitat der WO, der Férderung organi-
sationsweiter WO-Lernprozesse und der Ausrichtung
der gesamten Arbeit von Brot fiir die Welt auf Wirkun-
gen. Weiterhin ist eine Zusammenarbeit aller Marken
im EWDE e.V. im Kontext der Anwendung der Wir-
kungsorientierung angestrebt. Dementsprechend ver-
ankert das Ergebnismanagement die WO mit vier
Ansatzpunkten:

1. Konzeptionelle Weiterentwicklung der Wirkungs-
orientierung bei Brot fiir die Welt inklusive der
dazugehorigen Methoden und Instrumente: Dafiir
werden Erfahrungen von PB und PO sowie neueste
internationalen Entwicklungen im Results-Based
Management genutzt. Zusétzlich werden Erkennt-
nisse aus der fachlichen Netzwerkarbeit und der
Beteiligung an der Fachdiskussion, um Theorie und
Praxis von WO, fur Brot fir die Welt fruchtbar
gemacht.

2. Forderung eines einheitlichen systematischen
WO-Ansatzes und dessen Umsetzung durch die Star-
kung der WO in Verfahren & Standards von Brot fiir
die Welt inklusive der Unterstiitzung der Qualitéts-
sicherung bei Umsetzung und Weiterentwicklung
der Verfahren und Standards.

3. Beratung zu Wirkungsorientierung: Mittels Bera-
tung von Projektenantrigen, Organisationseinhei-
ten und sektoraler Beratung wird die Qualitat der
WO bei Brot fiir die Welt gestarkt. Des Weiteren
wird die strategische Planung hinsichtlich der Wir-
kungsausrichtung des EWDE e.V. bei Bedarf
unterstitzt.

4. Forderung des organisationalen Lernens: Uber die
Konzeption und Durchfithrung von WO-Schulun-
gen flir Mitarbeitende wird WO bei Brot fiir die Welt
etabliert. Zum einen durch regelméflige Fortbildun-
gen zur Einfihrung und Vertiefung, zum anderen
mittels mafigeschneiderter WO-Workshops fiir ein-
zelne Organisationseinheiten von Brot flir die Welt.
Erkenntnisse aus projektiibergreifenden® Evaluatio-
nen werden fiir WO-Trainings genutzt sowie Emp-
fehlungen aus (unternehmens)strategischen Evalua-
tionen fiir die Starkung der WO in den Verfahren
und Standards verwendet. Zusatzlich werden Les-
sons Learnt aus Evaluationen zur Starkung der
Wirksamkeit in Brot fir die Welt und die Projekte
riickgefittert.

Aufgabe des Arbeitsbereichs Wirkungsorientierung —
PMEL des Referats Beratung Internationale Pro-
gramme ist die Starkung der Kapazitiaten der PO vor
Ort durch Beratung und Training. Zusatzlich ist das
Team flr die Auswahl, Einarbeitung und Qualitatssi-
cherung der lokalen Beratungs- und Unterstiitzungs-
services (BUS) sowie anderer lokaler PMEL-/WO-Multi-
plikator*innen zustandig. Die Mafinahmen fiir PO wer-
den nach Moglichkeit mit lokalen BUS und/oder ande-
ren lokalen PME Multiplikator*innen durchgefiihrt. Die
BUS werden zuvor durch das Referat Beratung (gemein-
sam mit dem jeweiligen Regionalreferat) ausgewahlt
und qualifiziert. Das Referat Beratung berét die PB bei
der Gestaltung von Kapazitatsstarkungsprozessen der
PO. Dazu gehoren Reflektions- und Lernworkshops zu
PMEL-/WO-Praxis. Zuséatzlich entwickelt das Team
Referenzmaterialien fiir PO sowie stellt Lern- und
Informationsmaterialien fiir PO, BUS und Multiplika-
tor*innen bereit.

26 Instrumenten-, Querschnitts- und Forderbereichsevaluationen
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Die Projektbearbeitenden fordern die WO, die
Reflektion tUber die Zielerreichung und Lernschleifen
in den Projekten, sowohl im Antragsdialog als auch bei
der nachfolgenden Projektbegleitung und Evaluation.
Sie beraten die Partner beim wirkungsorientierten
PMEL. Sie sichern in der Projektbegleitung die Qualitat
der WO in Antrdgen und Berichten. Die Prifung und
Qualitatssicherung der WO in den Bewilligungsvorla-
gen ist Aufgabe der Referatsleitenden. Die Abteilungs-
leitenden sorgen fiir die Kohérenz der wirkungsorien-
tierten Forderarbeit mit den strategischen Zielen von
Brot fiir die Welt sowie fiir die (Weiter)Entwicklung von
Policies und Strategien.

Die Fachgruppe Wirkungsorientierung (FG WO)
fordert die Sicherstellung eines institutionalisierten,
abteilungstbergreifenden Dialogs zur Umsetzung des
WO Konzepts. Sie dient dem regelmafiigen Austausch
uber Strategien und Mafinahmen im Themenfeld WO
zwischen EMVS, der Programmbkoordination Internatio-
nale Programme und allen anderen Abteilungen von
Brot fiir die Welt. Die Diakonie Deutschland ist in die-
ser Sekundarstrukturgruppe als Gast beteiligt. Die FG
WO unterstiitzt Strategieprozesse im Haus und férdert
die Bertiicksichtigung der WO. In ihr werden Potentiale
und Herausforderungen der WO diskutiert und
Impulse fiir die Weiterentwicklung der WO gegeben.
Die FG WO unterstiitzt EMVS als zustandige Stelle bei
der Umsetzung und Verankerung der WO bei Brot fiir
die Welt.

Konzept Wirkungsorientierung Kapitel 3
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Kapitel 4

Wirkungsorientierung im Projektzyklus
von Brot fiir die Welt geforderten
Projekten — Wirkungen planen und
messen mit optionalen Ansatzpunkten
fiir Adaptive Management

Wirkungsorientierung ist ein zentrales Element in allen
Schritten des Projektzyklus, von der Planung tiber die
Implementierung mit dem Wirkungsmonitoring bis zur
Evaluation von Projekten der Partnerorganisationen
und zum Lernen aus Erfolgen wie Misserfolgen. WO
bedeutet vom Ziel aus zu planen und das Erreichen
positiver und negativer kurz- und langfristiger Wirkun-
gen prozessorientiert auf Grundlage von Baseline-
Daten zu monitoren. In der Konsequenz heif3t das fur
Brot fiir die Welt, Ergebnisse auf Wirkungsebene (Wir-
kungsziele) zu vereinbaren, aber grofitmogliche Flexibi-
litat auf dem Weg dahin zuzulassen. Nachdem in Kapi-
tel 3 die verpflichtenden Anforderungen fiir die WO bei
Brot fiir die Welt dargelegt worden sind, wird in diesem
Kapitel der WO-Ansatz von Brot fiir die Welt mit optio-
nalen Ansatzpunkten fiir ein agileres, lernorientierteres
Projektmanagement mittels Adaptive Management
erweitert.

4.1 Wirkungsorientierung,
Adaptive Management und
organisationales Lernen

Zur Uberwindung der rigiden Planungslogik und linearer
Programm- und Projektansétze (z.B. der Logical Frame-
works) sind in der internationalen EZ und wissen-
schaftlichen Forschung in den letzten Jahren mehrere
Ansatze zur Flexibilisierung des wirkungsorientierten
Arbeitens entwickelt worden, die zum Teil auf Bewahr-
tem aufbauen. Diese sollen in die optionale Erweite-
rung des WO-Ansatzes von Brot fiir die Welt einflieflen.
Dabei geht es zum einen um systemische Ansétze, die
Kontextfaktoren, Machtstrukturen und konkurrierende
Interessen stirker in die wirkungsorientierte Projekt-

und Programmarbeit integrieren® (s. ANHANG 4). Zum
anderen geht es um Ansétze, bei denen die Lésung lokal
definierter Probleme mit experimentellen Ansétzen und
adaptiven Lernschleifen®® wahrend der Implementie-
rung im Vordergrund steht. Der damit eng verbundene
Ansatz des Adaptive Managements in der EZ (vgl. Bond
2016; Green 2016; Booth et al. 2018) zielt darauf ab,
nachhaltige Wirkungen mit weniger linearen, komplexe-
ren Entwicklungsansétzen zu planen, zu monitoren,
adaptiver zu steuern, systematisch zu lernen und dyna-
misch zu evaluieren. Dies beinhaltet, komplexe Prozesse
besser und regelméafiger zu messen, die Prozessqualitat
selbst zu starken sowie nicht-intendierte Wirkungen ein-
facher zu erfassen (vgl. Ramalingam 2019). Diese
Ansétze haben folgende gemeinsame Merkmale (Teskey
2017:5), die fiir die Starkung der Wirksamkeit von Projek-
ten durch die PO (sowie von Brot fiir die Welt selbst als
agile Organisation) niitzlich sein kénnen:

¢ die Analyse und Beriicksichtigung des spezifischen
Kontexts,

e Best Fit Practice entwickeln (anstatt Good Practice
Ansitze),

» flexible, reaktionsschnelle, adaptive wie agile Imple-
mentation,

¢ Lernen fortlaufend und in Echtzeit,

» langfristiges Engagement der Tréger,

*  Verdnderungen ermdglichen, statt selbst veranlassen.

Im Gegensatz zum bisherigen stark standardisierten
und kontrollierten Projektmanagement, in dem Veran-
derungen von oben gelenkt und geplante Losungswege
vorgegeben und beschritten werden, ermdéglicht das
Arbeiten mit Adaptive Management emergenten? und
kontextabhéngigen Wandel (vgl. Easterly 2006; Green/
Guijt 2019).

27 wie Thinking and Working Politically (McCulloch/Piron 2019; Teskey 2017) und Political Economy Analysis (SAVI 2015;

USAID 2018)

28 beispielsweise mittels Problem Driven Iterative Adaptation (PDIA, Andrews, M. et al. 2017; 2013) oder Doing Development

Differently (vgl. Wild 2017)

29 = Auftreten neuer, nicht voraussagbarer Effekte und Qualitdten durch das Zusammenwirken mehrerer Faktoren
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Experimentelle wirkungsorientierte Projektdesigns,
wie Problem Driven Iterative Adaptation (s. ANHANG 5),
sind ein zusétzliches Instrument des adaptiven wir-
kungsorientierten Arbeitens. In einem experimentellen
Projektdesign werden im ersten Jahr mehrere alterna-
tive Losungsansitze gleichzeitig oder nacheinander
gestartet. Nach einer vorgegebenen Zeit, z. B. einem
Jahr, wird die Performance der Alternativen gemessen
und basierend auf der Auswertung der Monitoring-
Daten (Zwischenstands der Zielerreichung) entschie-
den, entweder nur noch den erfolgversprechenderen
oder einen anderen, neuen Projektansatz zu verfolgen.
Dies ist eine Option, die Partner von Brot fiir die Welt
bei Bedarf in Projekten ohne 6ffentliche Mittel pilotie-
ren kdnnen.3°

Zentral fur diese wirkungsorientierten Ansétze
des Adaptive Management ist, dass Lernprozesse an
mehreren festgelegten Zeitpunkten wahrend der
Implementation Kerninstrumente der Qualitdtssiche-
rung sind. Regelméfiige Lernschleifen (s. ABsiLpune 5)
werden bereits bei der Planung von den PO explizit in
allen Phasen des Projektzyklus zeitlich (z. B. halbjahr-
lich) wie personell eingeplant. Die Ergebnisse der
Lernschleifen wiahrend der Implementierung werden
fir die agile Anpassung zur Stdrkung der Zielerrei-
chung sowie der Nachhaltigkeit der Projekte genutzt
(z.B. durch Outcome Harvesting3* (Gold/Wilson-Grau
et al. 2014), Strategy Testing (Ladner 2015)). Derartige
Lernprozesse miissen so gestaltet werden, dass sie in
der Praxis fir PO (aber ggf. auch fiir eigene Vorhaben
von Brot fiur die Welt), umsetzbar und fur die Ent-
scheidungsfindung sowie die adaptive Steuerung
nutzbar sind.

Grundsétzlich miissen nicht alle wirkungsorien-
tierten Projekte, die von Brot fiir die Welt geférdert wer-
den, mit Adaptive Management arbeiten. Einfache Pro-
jekte in stabilen Umfeldern, die mit einer linearen Pla-
nung die erwiinschte Wirkung entfalten, benétigen
zumeist weniger Flexibilitat (z. B. Impfaktionen im
Gesundheitsbereich). Andere Anséatze, wie Positive
Deviance (Richard 2010), die lokale, positive Ausnah-
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men ermitteln und verbreiten, eignen sich in fragilen
Kontexten mit wenig Planungssicherheit besser, um
basierend auf positiven Erfahrungen der Teile der Ziel-
gruppe zu planen, die trotz aller Widerstande bzw. wid-
riger Umstéande erfolgreicher sind oder denen es besser
geht, als der Mehrheit ihrer Peer Group (z. B. bei Unter-
erndhrung).

Adaptives Management mit agiler Implementation
hilft insbesondere 1) bei komplexen Projekten in dyna-
mischen Umfeldern oder in fragilen Kontexten, die
schnell reagieren und umsteuern missen (Green/Guijt
2019) oder 2) bei Vorhaben mit langfristigen Zielen, die
bei Bedarf ihre Interventionsstrategie &ndern oder
unterschiedliche Ansitze ausprobieren missen, um die
geplanten langerfristigen Wirkungen erreichen zu kon-
nen (z.B. in der Advocacyarbeit oder bei der Starkung
von Resilienz).

Bei Bedarf kann der WO-Ansatz von Brot fur die
Welt basierend auf Adaptive Management Ansatzen fir
derartige Vorhaben optional erweitert und von PO
genutzt werden, damit PO kiinftig a) die Kontexte und
Stakeholder-Konstellationen in der Planung und Imple-
mentierung besser berticksichtigen, b) flexibler und
adaptiver implementieren sowie c) Lernschleifen in
allen Phasen des Projektzyklus starken (Real-Time
Learning). In diesen Fillen kénnen PO mit einem diffe-
renzierteren, adaptiven Projektzyklus (s. ABBILDUNG 5)
arbeiten, der auf Adaptive Management® basiert und sys-
tematisch mit Wirkungsannahmen, Theory of Change
und fest eingeplanten Lernschleifen bereits wahrend der
Implementierung arbeitet.

30 Dafiir missten Selektionskriterien (fiir Sektoren; Zielgruppen) entwickelt und ethische Fragen berticksichtigt werden.

31 Wenn Ursache-Wirkungszusammenhinge unklar sind, ist Outcome Harvesting ein nutzenorientiertes, hochgradig partizi-
patives Instrument, das es ermdglicht, Wirkungen (Outcomes), eines Projekts zu identifizieren, zu formulieren, zu tiberpriifen
und zu verstehen. Im Gegensatz zu vielen M&E-Methoden, misst Outcome Harvesting nicht den Fortschritt in Richtung vor-
gegebener Ziele, sondern sammelt Beweise fiir das Erreichte und arbeitet riickwérts, um festzustellen, ob und wie das Projekt/
die Intervention zu einer bestimmten Veranderung beigetragen hat (vgl. Gold/Wilson-Grau 2014).

32 vgl. Andrews et al. 2016; Bond 2016; Booth et al. 2018; Pasanen/Barnett 2019; Ramalingam 2019; USAID 2016—2018
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Abbildung 4: Adaptive Management, Interventionsstrategie und Kontext
Quelle: Adaptiert von Green 2016: 244
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4.2 Wirkungen planen

Entwicklungsprojekte werden zumeist in komplexen,
dynamischen Kontexten mit bestehenden Akteursbe-
ziehungen und Machtstrukturen implementiert. Veran-
derungen, die durch Projekte erzeugt werden, greifen in
diese Konstellationen ein. Einige Akteure gewinnen,
andere konnen verlieren. Daher erfordert jede wir-
kungsorientierte Planung eine umfassende Analyse des
zu lésenden Kernproblems mit dessen Ursachen und
Kontext33, der Machtstrukturen34, ein Akteursmapping3s
mit Stakeholder-Analyse, eine Gender-Analyse (vgl.
Brot fiir die Welt/DKH 2018b; Laws et al. 2018) und eine
Risikoanalyse.3® Wahrend der Projektimplementation
adndern sich einige dieser Faktoren und beeinflussen
das Projekt. Dies zu reflektieren sollte Bestandteil jedes
wirkungsorientierten Forderantrages und der Bericht-
erstattung der Partner sein. Projekte, die mit Adaptive
Management arbeiten, definieren bereits in ihrer Pla-
nung Zeitpunkte (z. B. halbjahrlich) und Verantwortlich-
keiten (z.B. PME Personal mit externem/er Expert*in)
fir Lernschleifen im Projekt.

In der Problemanalyse arbeiten die Partner3” he-
raus, welches Kernproblem (in Bezug auf die direkte
Zielgruppe) vom Projekt adressiert werden soll und
warum. Dabei sollte reflektiert werden, welche Ursa-
chen und Folgen diesem zugrunde liegen. Die Er-
kenntnisse aus der Gender Analyse (UNDP 2016) miis-
sen dabei berlicksichtigt werden. Es ist notwendig zu
differenzieren, wie sich das Problem aus Sicht von
Frauen und von Méannern (und ggf. dem dritten Ge-
schlecht) darstellt und was sich daraus ableitet.
Gleichzeitig sollen Konsequenzen und alternative L6-
sungswege flir das Problem identifiziert wie abgewo-
gen werden. Die Losung des Kernproblems wird im
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Partnerantrag in einer oder in mehreren Wirkungsan-
nahmen (vorzugsweise mit ToC) beschrieben und im
Projektziel dargelegt.

Im Anschluss erfolgt die Analyse und Identifikation
der direkten und indirekten Zielgruppen. Zielgruppen
sind zumeist heterogen. Die Zielgruppenanalyse bei
Projekten, die Brot fiir die Welt férdert, sollte die ver-
schiedenen Perspektiven, Interessen und Bediirfnisse
der Akteure berlicksichtigen und nach projektzielrele-
vanten Kategorien differenziert auswéhlen. An diesem
Punkt sollte im Hinblick auf die Querschnittsthemen3®
von Brot flir die Welt (2018a) gepriift werden, ob, neben
Genderaspekten, Inklusionsfragen oder Umweltwir-
kungen bei der Auswahl der Zielgruppen, des Projekt-
ziels und der Indikatoren relevant sind. Die Zielgrup-
pen miissen von der PO moglichst fiir jedes Projekt
transparent und partizipativ ausgewéhlt werden. Die
Kriterien, nach denen Zielgruppen ausgewahlt werden,
miissen benannt werden.

Direkte Zielgruppe(n) sind, bei Brot fiir die Welt,
die Adressat*innen der Projektaktivitiiten, die:
a) wahrend der Laufzeit direkten Nutzen aus dem
Projekt ziehen (direkt Beglinstigte/Beneficiaries);
b) als Mittler und/oder Entscheidungstrager*in-
nen fiir das Erreichen der/des Projektziels/e aktiv
werden.

Indirekte Zielgruppe(n) sind Personen bzw.
Gruppen, die von der Wirkung des Projekts profi-
tieren (mittelbar Begiinstigte/Beneficiaries) oder
beeinflusst werden sollen, ohne direkte Adressat*in-
nen der Projektaktivitdten zu sein.3?

33 z.B. mit dem Cynefin Framework (Snowden 2000)
34 vgl. Power Cube: www.powercube.net

35 individuelle und kollektive Akteure mit verschiedenen Interessen und Handlungsressourcen

36 z.B. Welche wichtigsten Risiken bestehen, die das Erreichen des Projektziels gefahrden kdnnen? Welche negativen Wirkungen
kann das Projekt haben? Wie soll mit dem jeweiligen Risiko umgegangen werden?

37 Im Idealfall erfolgt die Problemanalyse partizipativ mit den Zielgruppen.

38 Mit der Verankerung der Querschnittsthemen Gender, Umweltwirkungen und Inklusion in der Projektarbeit wird ein differen-
zierter Blick auf die Unterschiedlichkeit von Zielgruppen und auf Effekte tiber das Projekt hinaus gestarkt (vgl. Brot fiir die
Welt 2017) mit dem Ziel, die Wirksamkeit wie Nachhaltigkeit der Projekte zu starken. Daher hat Brot fiir die Welt entschieden,
dass alle Policies, Strategien, Programme und Projekte im Hinblick auf die entsprechenden Querschnittsthemen gepriift und

umgesetzt werden mussen (Brot fir die Welt 2018a:2).

39 Anmerkung: Sollte der Antrag des Partners in der geplanten Projektlaufzeit nur Mittler adressieren (z. B. Lehrer*innen), ist im
Partnerdialog zu tiberpriifen, ob nicht doch Begiinstigte (z. B. Schiiler*innen) wéhrend der Laufzeit schon vom Projekt profitie-
ren konnen. Sollte dies der Fall sein, ist es notwendig, dies entsprechend mit einem Indikator zu belegen.
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Teil der Zielgruppenanalyse ist dafiir zu sorgen, dass die
Perspektiven und die Interessen der Begilinstigten und
Mittler im Planungsprozess bertcksichtigt werden.
Wichtig ist es auch zu ergriinden, welche Motivation flir
Veranderungen und Kapazititen fiir Beteiligung bei
den Zielgruppen vorhanden sind, wie (Entscheidungs)
Prozesse vor Ort ablaufen, wer profitiert oder wer mogli-
cherweise durch ein Projekt etwas verliert. Nicht zuletzt
muss verstanden werden, welche Stakeholder mit ihren
Interessen und Handlungsressourcen bei der wirkungs-
orientierten Projektplanung und -umsetzung bertick-
sichtigt werden miissen.

Grundsatzlich lassen sich nicht alle Wirkungen
planen. Gerade in diffizilen oder dynamischen Umfel-
dern oder bei konflikttrachtigen Themen, ist es not-
wendig, langfristig aktiv zu sein, flexibel zu agieren,
alternative Strategien auszuprobieren und reform-
freundliche Partnerschaften zu bilden (z.B. in der Men-
schenrechtsarbeit). Dies ist auch der Fall in der Lobby-
arbeit fir eine nachhaltige Klimapolitik, wenn auf
Handlungsfenster reagiert oder diese abgewartet wer-
den (z.B. Regierungswechsel). Infolgedessen ist wichtig,
agile und adaptive Ansitze bei den verschiedenen For-
derinstrumenten zu ermoglichen.

Wirkungsorientierte Ziele

Nach allen Analyseschritten und der Erarbeitung der
Wirkungslogik (mit Wirkungskette oder besser mit einer
Theory of Change) erfolgt die prézise Definition der
Projektziele im Forderantrag. Die folgenden Qualitats-
merkmale fiir die Formulierung von wirkungsorientier-
ten Projektzielen sind fiir Brot flir die Welt relevant. Ein
wirkungsorientiertes Ziel:

* beschreibt einen angestrebten Zustand, der durch
ein bestimmtes Projekt erreicht werden soll

e Dbeschreibt eine klare Verdnderung dessen, was sich
fiir eine bestimmte Zielgruppe in einer bestimmten
Region, einem bestimmten Land oder einer be-
stimmten Gemeinde nach Abschluss des Projekts
oder Umsetzung einer Strategie verdndert haben
wird (Vision)

e bezieht sich auf positive intendierte Verdnderungen
einer Leistung, Struktur oder der Situation bzw. des
Verhaltens der direkten Zielgruppen oder beglinstig-
ten Personen

e ist eine unmittelbare oder mittelbare Folge der Pro-
jektintervention (Outcome).
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Wirkungsorientierte Ziele miissen innerhalb eines
bestimmten Zeitplans in der Forderphase realistisch
erreichbar sein. Realistisch heif3t, dass die Ressourcen,
die fiir die Umsetzung notwendig sind, vorhanden sein
miissen (z.B. Personal, Kompetenzen, finanzielle Mittel,
Ausstattung) und, dass das Projektumfeld das Errei-
chen der Ziele nicht unmdglich macht. Wirkungsorien-
tierte Ziele miissen konkret und verstédndlich formuliert
sein. Erst nach der Erarbeitung der Wirkungsziele wer-
den Outputs und Maflinahmen geplant, die zur Ziel-
erreichung auf Wirkungsebene notwendig sind.

Die Wirkungsziele mit der Wirkungslogik/ToC soll-
ten von den Partnern in einem kollaborativen Prozess
der beteiligten Akteure mit externen Stakeholder inklu-
sive Zielgruppen erarbeitet werden. Auch wenn damit
mehr Zeit und Aufwand bei der Planung verbunden
sein sollten, erlaubt dies eine fundiertere Analyse der
Kontextfaktoren, der Geschlechterbeziehungen, der
Stakeholder, der Plausibilitat der Ziele mit den Wir-
kungsannahmen/ToCs und der Machbarkeit des Pro-
jekts. Dieser partizipative Prozess starkt das Ownership
fir das Projekt bei den Beteiligten und Begilinstigten.

Zentral fiir Projekte mit Adaptive Management ist,
dass die Ziele fest vereinbart werden, dass aber der Weg
zum Ziel relativ flexibel ist. Fiir Brot fiir die Welt bedeu-
tet dies, dass PO, die optional mit Adaptive Management
arbeiten, Projektziele vertraglich vereinbaren, aber bei
der Anderung von Aktivititen/Mafinahmen moglichst
grofie Flexibilitat haben, wenn sie an den festgelegten
Lernschleifen wahrend der Projektimplementation
erkennen, dass Maflinahmen nicht zu der angenomme-
nen Wirkung fithren. Damit wird gleichzeitig die Pro-
zessqualitédt im Projektzyklus gestérkt.

Wirkungsannahmen bilden die Grundlage jeder
Wirkungslogik im Partnerantrag und sind Ausgangs-
punkt fir die Erstellung der Wirkungslogik. Die Wir-
kungslogik kann vom Partner visualisiert und dem
Antrag beigefiigt werden.

Darstellungsformen der Wirkungslogik

Fir die Darstellung der Wirkungslogik von Projekten,
Strategien oder anderen Veranderungsprozessen (z. B.
Verhaltensdnderungen) existieren verschiedene Mog-
lichkeiten der Visualisierung, beispielsweise Logical
Framework, Wirkungsgeflige, Theory of Change. Diese
bauen auf Wirkungsketten auf. Sie unterscheiden sich
in Bezug auf Methoden, Mittel, Komplexitdt und Dar-
stellungsformen.



Brot flir die Welt schreibt den Partnern keine Dar-
stellung der Wirkungslogik vor, empfiehlt jedoch, die
Wirkungslogik eines beantragen Projekts im Anhang
zum Projektantrag zu veranschaulichen, mindestens in
einer Wirkungskette (s. AsBiLpunc 2), einem Logical
Framework, vorzugsweise aber mit einem Wirkungsge-
fige oder einer ToC. Bei der Entscheidung mit welcher
Art von Wirkungslogik gearbeitet wird, sollte der Part-
ner berticksichtigen, Giber welche Kapazitaten (PMEL-
Expertise, Personalausstattung, Zeit, etc.) seine Orga-
nisation verfiigt.

Komplexe Wirkungsgefiige werden bei Brot fiir die
WEelt auch fiir das Design und die Steuerung strategischer
Prozesse und Programme sowie bei Evaluationen erarbei-
tet und genutzt (s. ANHANG 2). Je nach Ausrichtung, Kom-
plexitat eines Projekts oder einer Strategie konnen diese
Darstellungsformen einander ergédnzen.4°

Objectives

Impact

Outcome

Use of Outputs

Outputs

Activities Inputs

Color Legend

Success Measures
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a) Logical Frameworks

Das Logical Frameworks eignet sich fiir die Systematisie-
rung der Projektplanung, basierend auf der Wirkungs-
kette. Die verschiedenen Ebenen der Wirkungskette
werden mit Indikatoren belegt und die Messmethoden
festgelegt. Gleichzeitig werden die in den verschiedenen
Schritten zugrundeliegenden Annahmen sowie ggf. Risi-
ken transparent gemacht und in aufeinander aufbauen-
den Kausalschritten dargestellt. Die Logical Frameworks
Matrix ist, wie auch die ToC oder Wirkungskette, kein
statisches Dokument. Sie wird wdhrend der Umsetzung
regelmaflig ausgewertet und angepasst.

In den letzten Jahren haben multi- und bilaterale
Geberorganisationen nicht nur Wirkungsziele, sondern
komplette Logical Frameworks vertraglich mit ihren
Projektpartnern vereinbart. Diese hatte zur Folge, dass
die Projekte wenig flexibel unterhalb der Projektziel-

Verification Assumptions

Costs

1. What are we trying to accomplish and why? (Strategic Intent & Alignment)

2. How will we measure success? (Performance & Improvement)
3. What other conditions must exist? (Assumptions & Risks)

4. How will we get there? (Project Management)

Abbildung 6: Logical Framework Matrix

Quelle: Adaptiert von https://consultancytoptips.wordpress.com/2014/03/31/using-a-logical-framework-approach, Download: 24.9.2018, 21:24

40 Beispielsweise kann eine ToC mit einem Logical Framework fiir die Planung bis hinunter zu den Aktivitaten ergédnzt werden.
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ebene agieren konnten. Statt der vertraglichen Vereinba-
rung kompletter Logical Frameworks gibt es nun in der
EZ einen Trend zu mehr Flexibilitat bei der Anwendung
von Logical Frameworks und gréfleren Spielraum fiir
Verdnderungen auf Ebene der Outputs wie Aktivitaten.
Dies ist verbunden mit der Starkung des Lernens im
gesamten Projektzyklus (vgl. USAID 2016; 2018b). Auf-
grund der Vorteile von agileren WO-Ansétze in der EZ
und wegen des heterogenen Partnerfeldes sind Logical
Frameworks bei Brot fiir die Welt nicht verpflichtend.

b) Wirkungsgefiige
Wirkungen entfalten sich in dynamischen Umfeldern
uber komplexe nichtlineare Prozesse, bei denen verschie-
dene Elemente interagieren. Wirkungsketten vernachlas-
sigen dies zum Zweck der Vereinfachung der Darstellung.
Komplexe Interaktionen und Kausalmechanismen zwi-
schen und aufunterschiedlichen Wirkungsebenen lassen
sich (sowohl fiir Projekte als auch fiir Programme und
Strategien) besser in Wirkungsgefligen visualisieren
(s. ABBILDUNG 7). Die Wirkungsgefiige basieren auf der
Logik von Wirkungsketten, bilden aber Zusammenhinge
in und zwischen verschiedenen Wirkungsstrangen ab.
Zusatzlich ist es auf diese Weise moglich, das Zusam-
menwirken einzelner Interaktionen und Beitrége zu dar-
uber liegenden Ebenen darzustellen. Wirkungsgefiige
sind fiir die Plausibilitatspriifung bei der Planung und
die Weiterentwicklung der Wirkungsannahmen wéhrend
der Implementierung niitzlich. Ferner werden Wirkungs-
gefiige bei Evaluationen rekonstruiert und kénnen fir
die Planung der Folgephase genutzt werden.
Wirkungsgefiige alleine lassen jedoch nicht erken-
nen, auf welchen Annahmen das Zusammenspiel der
darin enthaltenen Elemente basieren sowie welche
anderen Faktoren im Kontext und welche Risiken
berticksichtigt wurden. Dafiir eignen sich Modelle der
Theorie of Change.

c) Theory of Change (Theorie des Wandels)

Eine Theory of Change (ToC) zeigt, vereinfacht gesagt,
nicht nur tiber welche Schritte ein Wirkungsziel erreicht
werden soll, sondern auch, wie diese Schritte zusam-
menhangen und welche Voraussetzungen dafiir an ver-
schiedenen Punkten notwendig sind. Die ToC (s. ABiL-
punec 8) macht Wirkungsannahmen sichtbar und damit

transparent. Sie veranschaulicht, wie sich komplexe
Veranderungen im Projektverlauf (Use of Output-Out-
come) und dariiber hinaus (Impact) kausal entwickeln
sollen (vgl. Starr 2019).

Die ToC ist sowohl Produkt als auch Prozess: Die
ToC besteht aus einem Wirkungsgefiige (mit Wirkungs-
ketten), das die Kausalzusammenhénge (und wenn
moglich Kausalmechanismen) visualisiert. Elementa-
rer Bestandteil sind explizite Wirkungsannahmen und
ein erklarender Textteil (Narrativ), der Wirkungsan-
nahmen erlautert und verdeutlicht, welche Risiken bis-
her identifiziert werden konnten. Kernelement ist die
moglichst partizipative Erarbeitung und Uberpriifung
der ToC an verschiedenen Zeitpunkten im Projektzyk-
lus mit den Stakeholdern inklusive der Zielgruppen.

Voraussetzung fiir die ToC ist eine Analyse der Pro-
blemzusammenhénge. Ausgehend von der Analyse
komplexer Systeme, Stakeholder-Konstellationen und
Kontexte, in denen ein Projekt oder eine Organisation
agiert, wird mit Hilfe der ToC geplant, wo und wie
angesetzt werden kann, um diese Systeme mit ihren
Umfeldern positiv wie nachhaltig zu verédndern (vgl.
Rogers et al. 2011).

ToCs sind der Orientierungsrahmen fiir alle Phasen
des PMEL, fiir die Planung und Umsetzung von organi-
sationalen Strategien und fiir das wirkungsorientierte
Adaptive Management. Die Wirkungsannahmen mit der
ToC werden in der Planung (eines Projekts, einer Kam-
pagne oder einer Strategie) und an verschiedenen Punk-
ten der Implementierung gepriift/validiert oder widerlegt
und ggf. adaptiert. Die ToC dient der agilen Anpassung
und dem fortlaufenden Lernen im gesamten Projektzyk-
lus zur Steigerung der Wirksambkeit eines Projekts.

Der Prozess der Entwicklung und Nutzung einer
ToC schafft ein gemeinsames Verstdndnis unter den
Beteiligten Uber die Wirkungsannahmen, Aktivitaten
und die Abfolge der Schritte, die erforderlich sind, um
die gewilinschten Veranderungen zu erreichen. Infolge-
dessen ist es (auch entsprechend dem Partnerschaftsver-
standnis) bei von Brot fiir die Welt geférderten Projekten
fir PO empfehlenswert mit ToCs4 zu arbeiten. Dies
betrifft sowohl Projekte mit sektoralen Schwerpunkten
(z.B. Erndhrungssicherung) als auch Projekte, die auf
Verhaltensédnderungen (s. Anuanc 3) der Zielgruppen
zielen, beispielsweise in der Advocacyarbeit.

41 Fur die Arbeit mit ToCs in der EZ haben Hivos (2015) und andere (vgl. Valters 2015; UNHABITAT 2017; Jones/Rosenberg 2018;
Starr 2019) praxisorientierte Materialien entwickelt, die von Partnern oder in der Projektbegleitung genutzt werden kénnen.
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ZG erfahrt erhohte gesellschaftliche Einkommen der ZG ist verbessert Effektivitdt des BB Systems ist verbessert
Anerkennung (v. a. Frauen)

ZG istin einem ZG ist selbststandig Selbstorganisa- BB Institution BB Institution

Angestelltenverhaltnis im Rahmen von tion der ZG kooperiert eng kooperiert eng mit dem

tétig Kleinstunternehmen mit der Wirt- Staat und ist ins formale
tétig schaft zusammen BB-System eingegliedert

Beschéftigungsfahigkeit der ZG ist verbessert | | Ansehen der Qualitat der Aus-
(Employability) - BB Institution bildungund Lehre
ist gestarkt ist verbessert
@ ZG verfigt ZG verfugt ZG weist Sozial- ZG be- Alumni- Lehr- Ausbil- MGT, Vwt Gestérktes
=] tiber ein lber ein praktische kompetenz sitzt alle netzwerk krafte dungs- Personal Auftreten
& staatliches instituti- Fahigkei- und Per- Voraus- ist sind ginge/ und Infra- mit einer
g Zertifikat onseigenes ten auf sonlichkeit setzungen geschaffen besser Curricula struktur Stimme
(formale Zertifikat (informel- der ZG fiir Selbst- ausgebildet gestérkt ist ver- und stér-
BB) (non- ler BB) sind standig- (u.a. bessert kerer Ein-
formale gestarkt keit ZG-und fluss auf
BB) Markt- staatlichen
orientie- Bildungs-
rung) rahmen
Berufliche (technische) Soziale und unterneh- Unterstiitzung Unterstiitzung der Aktivitaten zur Vernetzung
Kompetenzen durch merische Kompetenzen der Selbststédndig- Absolventinnen Starkung der BB von kirchlichen
formale, non-formale (u.a. life skills, keit (u.a. durch bei Vernetzung Institutionen Organisationen,
g und informelle BB psychische Betreuung, Vergabe von (z.B. Lehrer- um auf'staatliche
= Karriereberatung) Mikrokrediten, Qualifizierung, Bildungsrahmen
= Werkzeuge) Curricula- einzuwirken (u.a.
-E Entwicklung, Dialog, Informa-
=4 T T Unterstiitzung der tionsaustausch)
< Marktanalysen)
Vermittlung von Kompetenzen an die Zielgruppe
(z.B. Frauen, Jugendliche, Fliichtlinge)
> - |
3
é Finanzielle Ressourcen: Finanzielle Férderung, Stipendien; Personelle Recourcen: personelle Forderung
L]

ZG = Zielgruppe, BB = Berufliche Bildung, MGT = Management, VWT = Verwaltung

Abbildung 7: Wirkungsgefiige fiir die Férderbereichsevaluation ,Berufliche Bildung®
Quelle: SEEK 2015: 14
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2 received 47,000 IGA, fishing practices, legume and forestry and crop pro-
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Abbildung 8: Beispiel gemeinsame Theory of Change von vier SEWOH-Projekten in Athiopien
Quelle: C4ED 2020:3
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Veranderte Lebensbedingungen

PN
Zuordnungsliicke

Verantwortungsbereich

Was tut das Projekt?

Was hat das Projekt fur
die direkte Zielgruppe bewirkt?

Zu welcher langfristigen
Veranderung tragt das Projekt bei?

Abbildung 9: Reichweite des Einflusses eines Projekts
Quelle: Adaptiert von Hearn 2008

ToCs in der Advocacyarbeit zielen zumeist auf mate-
rielle Veranderungen (von Normen, Policies, Strukturen,
Praktiken, Kapazitidten) und immaterielle Veranderun-
gen (von Verhalten, Einstellungen, Akzeptanz, Bezie-
hungen, Brauche, etc.) auf Outcome-Ebene. Angesichts
der Herausforderungen, Verdnderungen auf diesen Ebe-
nen zu erreichen, muss eine ToC auch danach fragen,
wie weit die Wirkungen eines Projekts/einer Projekt-
phase reichen und ob ein Projekt alleine derartige Refor-
men bewirken kann. Aus der Planung muss deutlich
werden, wie weit der Einfluss (veL. ABBILDUNG 9) eines
Projektes reicht, um positive Wirkungen zu erreichen.

Wichtig ist auch herauszuarbeiten, welche Stake-
holder das Projekt und sein Umfeld beeinflussen. Dabei
kéonnen mit Hilfe des Outcome Mappings (Hearn 2008;
IDRC 2001, Ongevalle 2014) die Stakeholder den drei
Bereichen zugeordnet werden (vgl. Young et al. 2014:29).

Zusatzlich kann hierbei reflektiert werden, wo Anreize,
Interessen und Machtstrukturen von Akteuren Veran-
derungen durch das Projekt behindern. Dies ist nicht
nur wichtig fiir die Planung von wirkungsorientierten
Projekten, sondern liefert auch einen niitzlichen Refe-
renzrahmen, an dem Verdnderungen und Lerneffekte
wahrend der Implementation gemessen werden kon-
nen (z.B. mit den Methoden Outcome Harvesting (vgl.
Gold/Wilson-Grau et al. 2014) oder Most Significant
Change (ODI 20009)).

Wirkungsorientierte Indikatoren

Zur Uberpriifung der Wirkungsannahmen miissen die
in ihnen verwendeten Begriffe empirisch erfassbar+
gemacht, d. h. operationalisiert werden. Mit den daraus
abgeleiteten Indikatoren wird die Erreichung des Pro-
jektziels messbar gemacht. Je nachdem, ob das Wir-

42 Vor der Operationalisierung und Messung miissen die Variablen definiert und unter Umstédnden die unterschiedlichen, wenn
auch zusammengehorigen Dimensionen spezifiziert werden (Konzeptspezifikation).
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kungsziel auf Outcome- oder Use of Output-Ebene liegt,
miissen die Indikatoren fiir die Wirkungsmessung auf
der gleichen Ebene definiert werden. Allerdings kénnen
diese Indikatoren nur einen Teilausschnitt der Wirkun-
gen beleuchten.

Mit Hilfe der Indikatoren erheben die PO die Aus-
gangssituation vor Beginn der Projektaktivitaten (Base-
line-Daten), den Stand der Zielerreichung an mehreren
Punkten im Projektverlauf (Monitoring), sowie nach
Abschluss des Vorhabens (Evaluation) in Bezug auf die
Wirkungsziele. Bei Projekten mit Adaptive Management
tragen die Indikatoren auch zur Priifung der ToC wéh-
rend der Lernschleifen oder ggf. zur Entscheidung tiber
alternative Entwicklungspfade durch die PO bei. Die
Messdaten der Indikatoren werden jahrlich beim Moni-
toring im Projektverlauf zur adaptiven Steuerung und
am Projektende von den Partnern erhoben und an Brot
fir die Welt berichtet. Der Stand der Zielerreichung
(Projekterfolg) bzw. Abweichungen von geplanten Wir-
kungen kénnen hiermit frithzeitig erkannt werden.
Dadurch kénnen die Partner im Projektverlauf auf
Schwachstellen des Projekts und Verdnderungen im
Umfeld reagieren.

Wichtig ist die Auswahl weniger, aber aussagekrafti-
ger Wirkungsindikatoren, die kosteneffizient gemessen
werden kénnen. Die SMART-Kriterien4 helfen bei der
Formulierung von aussagekraftigen Indikatoren. Welche
Indikatoren genutzt werden (kénnen), hangt wesentlich
von der Datenverfiigbarkeit vor Ort und der Datenqualitat
ab. Die Messwerte der Indikatoren sollten gleichzeitig fiir
die partizipative Reflektion und das kontinuierliche Ler-
nen bei der Projektimplementation genutzt werden.

Gender ist ein Querschnittsthema der Forderarbeit
von Brot fiir die Welt. Folglich muss jedes Projekt min-
destens einen genderdifferenzierten Indikator nutzen,
aufler es ist begriindbar, warum das nicht moglich ist
(Brot fiir die Welt/DKH 2018b). Die Genderindikatoren
sollten jeweils aus der Gender-Analyse des Projekts
abgeleitet werden.

Wirkungsindikatoren generieren wichtige Steue-
rungsinformationen fiir ein Vorhaben/eine Organisa-
tion und auch fir die Wirkungsberichterstattung von
Forderorganisationen.# Indikatoren miissen jeweils flr
das spezifische Ziel und dessen Kontext definiert wer-
den. Es ist riskant und methodisch fragwiirdig, Stan-
dardindikatoren oder Indikatoren anderer Vorhaben
bzw. Geber zu nutzen, ohne die Indikatoren fir das
eigene Vorhaben, etwa unter Berlicksichtigung des spe-
zifischen Projektkontextes, operationalisiert zu haben
(vgl. Holzapfel 2016; VENRO 2015).

Brot fiir die Welt verlangt nur Indikatoren fiir die
Messung des Projektziels, nicht fiir die darunterliegen-
den Ebenen in der Wirkungskette. Die Projektbeglei-
tung berit PO bei der Prézisierung dieser Indikatoren.
Es obliegt der PO, ob sie fiir das eigene Monitoring mit
weiteren Indikatoren arbeitet, beispielsweise mit einem
Logical Framework, das Indikatoren auf mehreren Ebe-
nen beinhaltet. Dariiber muss jedoch nicht an Brot fiir
die Welt berichtet werden.

Indikatoren fiir Wirkungen, die langfristig, tiefgrei-
fende Verdnderungen anstreben, kénnen von PO
zusatzlich in Zwischenschritte untergliedert werden,
z.B. in wichtige zu erreichende Meilensteine. Diese
kénnen genutzt werden, um liber Etappenziele Veran-
derungen (beispielsweise des Verhaltens) zu planen
und zu monitoren.4 Meilensteine kénnen auch in der
Foérderarbeit von Brot fiir die Welt von Vorhaben
genutzt werden, die langfristige Verdnderungen anstre-
ben, wie in der Advocacyarbeit fiir Menschenrechte,
oder die in konflikttrachtigen Umfeldern arbeiten, z. B.
in der Verséhnungsarbeit. Auch bei der Vereinbarung
von MoU iiber Projektlaufzeiten hinaus, empfiehlt es
sich, Meilensteine tiber die gesamte Kooperationszeit
fiir das Monitoring zu vereinbaren. Diese Meilensteine
ersetzen jedoch nicht die Projektzielindikatoren auf
Wirkungsebene, deren Werte regelmiaflig gemes-
sen werden.

43 d.h. Specific-Measurable-Attainable-Relevant-Timebound

44 Fir die aggregierte Wirkungsberichterstattung einer Organisation, kénnen standardisierte Indikatoren genutzt werden, wenn
die Daten aus divergierenden Kontexten und/oder Projekten valide aggregiert werden kdnnen. Diese Indikatoren sollten nach
einem gemeinsamen Verstdndnis definiert, die dafiir notwendigen Daten einheitlich erhoben und einheitlich ausgewertet
werden konnen. Der damit verbundene hohe personelle, finanzielle und zeitintensive Aufwand muss eingeplant werden (vgl.

GIZ 2015; VENRO 2015).

45 Der ZFD nutzt dafiir Progress Markers, die Verdnderungsprozesse im Zeitverlauf und einzelne Fortschritte in Richtung des
gewlinschten Outcomes, beschreiben und monitoren (AGEH 2019: 46ff.).
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4.3 Wirkungen messen

Es liegt in der Verantwortung der PO die Wirkungsmes-
sung eines geforderten Vorhabens zu planen und
durchzufiihren. Bereits bei der Projektplanung wird
festgelegt, wie und an welchen Punkten mit welchen
Indikatoren4¢ die Zielerreichung tiberpriift wird (Moni-
toring & Evaluation) und wann Lernschleifen eingebaut
werden. In der Planung werden ebenso die Ergebnisse
der vorherigen Phase berticksichtigt, etwa aus der
Evaluation des Vorgdngerprojekts.

Grundlage des wirkungsorientierten Monitorings
ist ein Monitoringplan (s. ANHANG 6), mit verbindlichen
Monitoringzeitpunkten und Zustéandigkeiten, vorzugs-
weise inklusive Evaluations- und Lernplan. Dieser legt
fest, wann und wie das Projektteam, Fortschritte beim
Erreichen des Projektziels mit welchen Methoden misst,
auswertet und nutzt sowie b) wie externe Faktoren und
Risiken, die das Projekt beeinflussen, iberwacht wer-
den. Zusatzlich miissen nicht-intendierte Wirkungen
gemonitort werden (VENRO 2018b) und ggf. entschie-
den werden, wie mit negativen Wirkungen umgegan-
gen wird (z. B. Umsteuerung, Ausphasierung oder not-
falls Abbruch des Projekts). Zusatzlich wird im Monito-
ringplan festgehalten, wann verpflichtende oder andere
Evaluationen (vgl. Brot flir die Welt 2017) durchgefiihrt
werden. Dem Antragsformat von Brot fiir die Welt ist
eine optionale Monitoring Matrix beigefiigt. Die PB
unterstiitzen die PO im Partnerdialog bei der Arbeit mit
Monitoringplanen (vgl. Peersman 2016), bei der Quali-
tatssicherung der Wirkungsberichterstattung sowie
beim organisationalen Lernen aus Ergebnissen.

Erste Monitoringaktivitit ist die Erhebung der
Baseline-Daten fiir alle Indikatoren, bevor die Projekt-
aktivitaten starten (falls noch nicht vor Projektbeginn
erfolgt). Dafiir ist bei groflen Zielgruppen keine Voll-
erhebung notwendig. Es gentigt, eine moglichst repré-
sentative Stichprobe der Grundgesamtheit nach trans-
parenten Kriterien in einem nachvollziehbaren Aus-
wahlverfahren zu untersuchen und die Werte in den
Monitoring Plan einzutragen. Die Baseline ist Vorausset-
zung und Referenzpunkt fiir das weitere Monitoring.

Konzept Wirkungsorientierung Kapitel 4

Das Monitoring des Partners ist ein fortlaufender und
systematischer Prozess der Beobachtung der Umsetzung
eines Projekts, der systematischen Dokumentation und
kritischen, lernorientierten Reflektion. Aus der Auswer-
tung der Wirkungsmonitoringdaten (und im Adaptive
Management aus regelméfligen Lernworkshop des Projekt-
teams, moglichst mit Beteiligung der Zielgruppen) wer-
den Informationen tiber den Grad der Zielerreichung und
fir ggf. notwendige Anpassungen des Projektes gewonnen,
um dieses wirksamer und nachhaltiger zu gestalten. Beim
Monitoring geht es nicht nur darum, dass der Partner die
Projektplanung an mehreren Punkten der Implementa-
tion mit den (Zwischen)Ergebnissen vergleicht, sondern
auch darum, Erkenntnisse daraus zeitnah auszuwerten,
verdnderte Umfeldfaktoren zu analysieren, aus ihnen
frithzeitig zu lernen und falls erforderlich, den gewahlten
Ansatz mit seinen Aktivitaten (inklusive der ToC) anzu-
passen. Dies kann bei Misserfolg auch bedeuten, dass
eine Projektkomponente (oder das gesamte Projekt) vor-
zeitig beendet (Exit) oder ausphasiert wird.

Entsprechend der Diversitat der Partnerprojekte
und -organisationen sind die Methoden4” der Wir-
kungsmessung, mit denen von Brot fiir die Welt gefor-
derte Projekte monitoren und evaluieren, sehr unter-
schiedlich in ihrer Komplexitat und Reichweite (vgl.
ACT o.J.:27). Die Methodenauswahl fiir das Monitoring
liegt in der Autonomie der PO. Die Methoden der
Datenerhebung in einem Projekt sollen nachvollziehbar
sein und im Antrag wie in den Fortschrittsberichten
jeweils pro Indikator dargelegt werden. Elementar ist,
dass sie nutzbare Daten liefern.

Die Zielgruppen sollten nicht nur bei der Planung,
sondern auch beim Monitoring von Vorhaben beteiligt
werden. NGO-IDEAS (2011 a—c; 2012) hat gemeinsam
mit Partnern Instrumente fir wirkungsorientiertes
PME fir NRO und deren Zielgruppen entwickelt, die
gleichzeitig Partizipation und Empowerment der Ziel-
gruppen férdern. Menschen aus den Zielgruppen ana-
lysieren ihre Lebensqualitét, setzen sich kollektive und/
oder individuelle Ziele, monitoren regelméflig den
Grad der Zielerreichung, analysieren hindernde und
férdernde Faktoren und entscheiden auf diesen Grund-

46 In der Inlandsférderung ist die Messung mit Indikatoren optional (Brot fiir die Welt 2018f).

47 Die Methoden fiir die Wirkungsmessung im Monitoring und bei Evaluationen (vgl. Patton 2014) miissen den Zielen, Ambitionen,
Mitteln, Mafinahmen und Kommunikationsbediirfnissen der POs entsprechen (vgl. NGO-IDEAS/VENRO 2011; Quiché et al.
2018). Fiir das Monitoring (d. h. fiir Datenerhebung, -auswertung und -nutzung) miissen qualifiziertes PMEL-Personal und Zeit
fir die ganze Laufzeit des Projekts eingeplant werden. Dies gilt auch fiir die Umsetzung von Projektevaluationen der Partner

(s. Brot fur die Welt 2017).
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lagen tber ihr weiteres Handeln. Die Erkenntnisse
daraus ersetzen nicht das Monitoring der PO, sollten
aber in das Wirkungsmonitoring der PO einflieflen und
zur adaptiven Steuerung genutzt werden.

Die Effektivitat (und Effizienz) eines Projekts wird
entsprechend der OECD DAC Kriterien (2019) auch in
Projektevaluationen der PO erhoben. Dabei miissen die
Standards und Regelungen des Evaluationskonzepts
eingehalten werden (Brot fiir die Welt 2017).

Wirkungen auf Oberzielebene (Impact) werden in
den Projekten der PO fiir die Berichterstattung nicht
gemessen. Die Attribution von Wirkungen auf Impact-
Ebene ist wegen der Zuordnungsliicke fiir Projekte
methodisch schwierig und selbst bei Kontributionsana-
lysen aufwendig (vgl. Patton 2012; Rogers 2014; Ton/
Mayne 2019). Der Beitrag zum Impact (Oberziel) wird
im Narrativ der Berichterstattung plausibilisiert und
erklart. Bei Bedarf kann der Impact mit rigorosen
Evaluationen gemessen werden (vgl. White 2019).

Weiterentwicklungen in der Informations- und
Kommunikationstechnik (IKT) beeinflussen zuneh-
mend die EZ (ICT4D) im Allgemeinen und das wir-
kungsorientierte PMEL im Besonderen (ICT4PME).
Digitale Innovationen zur Datensammlung, -weitergabe
und -analyse (vgl. Sadullah/Muniz 2015) sowie hohere
Bandbreiten und Netzausbau eroéffnen neue Moglich-
keiten fiir PMEL. Ausreichende Konnektivitat vorausge-
setzt, kann Brot fur die Welt mit seinen Partnern starker
die Nutzung digitaler Techniken fiir wirkungsorientier-
teres PMEL erproben um, 1) schneller Steuerungsinfor-
mationen fiir das adaptive, wirkungsfokussierte Projekt-
management zu erhalten und um 2) mit der Analyse
grofierer, differenzierter Datenmengen, Wirkungen
besser zu erfassen (Harten/Petrova 2018) und validere
Messergebnisse zu erhalten. Diese kénnen sowohl fur
die Qualitatssicherung als auch fiir die Wirkungsbe-
richterstattung und Wirkungskommunikation der
Offentlichkeitsarbeit genutzt werden. Die Nutzungs-
moglichkeiten sind jedoch nicht nur von den techni-
schen Gegebenheiten, sondern auch von der Expertise
und den Kapazititen der Beteiligten abhangig. Hier
bestehen massive Ungleichheiten zwischen und inner-
halb von Partnerldndern und PO. Vor diesem Hinter-

grund wird sich Brot fiir die Welt zukinftig starker fiir
die Verbreitung und Nutzung neuer Informations- und
Kommunikationstechniken im Bereich des wirkungs-
orientierten PMEL (ICT4D) engagieren. Dies betrifft
sowohl die Nutzung IKT basierter Projektmanagement-
anwendungen, wie elektronische Lernplattformen fir
PMEL, die Nutzung spezifischer Tools und Methoden
zur IKT gestiitzten Datensammlung und -analyse (z. B.
Mobile Apps), sowie die Erhéhung der Anwendungska-
pazititen der Partnerorganisationen, unter Berlicksichti-
gung der Datensicherheit (s. dazu auch EWDE 2018,
Data Revolution Group 2014, Oxfam 2017b; GIZ 2017).
Die Einfithrung und Nutzung von neuen digitalen Tech-
niken im Projektmanagement muss jedoch immer part-
ner- und kontextspezifisch abgewogen werden. Weniger
erfahrene Partnerorganisationen bendtigen Beratung
und Begleitung bei der Nutzung von ICT4PME, damit
positive Effekte erzielt werden kénnen.

Brot fiir die Welt starkt mit diesem Konzept die
Wirkungsorientierung in der eigenen Arbeit und unter-
stiitzt seine Partner dabei, Vorhaben wirkungsorientier-
ter zu gestalten. Adaptive Management unterstiitzt Part-
ner dabei, sich mehr auf ihre Wirkungen und weniger
auf die Aktivitaten zu fokussieren. Vorhaben, die zum
ersten Mal mit Adaptive Management arbeiten, bendti-
gen allerdings zunachst mehr Zeit und Arbeitskapazita-
ten bei der Projektplanung und bei den Lernschleifen
wihrend der Implementierung. Dies sind jedoch Inves-
titionen in die Wirksamkeit der Vorhaben und Nach-
haltigkeit der erreichten Verdnderungen.+®

Adaptive Management unterstlitzt nicht nur Projekte,
sondern auch Organisationen dabei, starker ausgehend
von langfristigen strategischen Zielen zu planen und agi-
ler zu handeln, z. B. in der Advocacyarbeit oder beim stra-
tegischen Management. Voraussetzung fiir Adaptive
Management ist nicht nur mehr Flexibilitit unterhalb der
Ebenen der Wirkungsziele, sondern auch Personal mit
einem agilen Mindset sowie eine Organisationskultur, die
sowohl organisationales Lernen und Transparenz, als
auch Lernen aus Fehlern (wie auch aus positiven Erfah-
rungen) aktiv férdert. Ubergeordnetes Ziel bleibt dabei,
die Wirksamkeit und Nachhaltigkeit der Arbeit von Brot
fiir die Welt und seinen Partnern zu starken.

48 Denkbar wére, dass Brot fiir die Welt Adaptive Management in einigen agilen Pilot-Projekten mit unterschiedlichen Partnern
sowie in Projekten in verschiedenen Themenfeldern und Kontexten mit Spenden oder KED-Mitteln ausprobiert. Dabei bietet
es sich an — beispielsweise in einem Brot fiir die Welt Innovations Hub — sowohl Adaptive Management zu pilotieren, als auch
Ansatzpunkte flir die Nutzung digitaler Techniken (ICT4D und ICT4PMEL) fiir die Férderarbeit zu identifizieren.
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Anhang1: Die Wirkungskette: Leitfragen pro Wirkungsebene
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Quelle: DEval 2013

Anhang2
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