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cine gute und iiberzeugende Idee. Es ist wiinschenswert aber nicht
swingend, dass solche Ideen umgesetzt werden. Ein Beteiligter kann
beim Verbesserungsvorschlag stehen bleiben, wenn er an der Durch-
setzbarkeit zweifelt oder das Kosten-Nutzen-Verhltnis problematisch
ist und daher andere Priorititen des Handelns gesetzt werden. Dies
kann ein sinnvolles Ergebnis eines Benchmarking-Projektes sein.

e Stufe 3 - Umsetzung: Es ist klar, dass der finale Zweck von
Benchmarking darin besteht Verbesserungen in der betrieblichen Reali-
tit zu bewirken. Dies ist auch im Hinblick auf die nicht unerheblichen
Kosten von Benchmarking-Projekten wiinschenswert. Eine Erfolgskon-
trolle von Benchmarking-Projekten ist daher nicht nur bezogen auf das
Einzelprojekt erforderlich, sondern vor allem auch im Hinblick auf die
Optimierung des Instruments.

In jedem Fall wird die Beteiligung an einem Benchmarking-Projekt die
Kompetenzen und den Horizont der beteiligten Mitarbeiter und Fihrungs-
krifte erweitern.
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,Decentralisation Reloaded* —

Der neue Beratungsansatz der GIZ im Themenfeld Foderalismus,
Dezentralisierung und Lokale Selbstverwaltung.

Ein Werkstattbericht

Rainer Rohdewohld

1. Einleitung

Die Unterstiitzung von Dezentralisierungsreformen und die Forderung der
kommunalen Selbstverwaltung in den Schwellen- und Entwicklungslandern
ist seit vielen Jahren ein fester und bedeutender Bestandteil der deutschen
Entwicklungszusammenarbeit (EZ). Darin kommt zunichst die Wertschét-
zung des eigenen, deutschen Systems kommunaler Selbstverwaltung zum
Ausdruck, dem eine zentrale Rolle fiir die politische und soziale Gestaltung
des Gemeinwesens zugeschrieben wird. Das im deutschen politischen Dis-
kurs immer wieder hochgehaltene Subsidiaritétsprinzip ist der Kristallisati-
onspunkt dieser Wertschitzung, und soll iiber die internationale Zusammen-
arbeit den Partnerlindern vermittelt werden (ohne dass dabei deutsche Mo-
delle blaupausenartig tibertragen werden!). Basierend auf den konzeptionel-
len und inhaltlichen Vorgaben des Bundesministeriums flir wirtschaftliche
Entwicklung und Zusammenarbeit (BMZ),” und unter Beriicksichtigung der
spezifischen Kontexte der Partnerldnder, sind die beiden grofien bundeseige-

* Rainer Rohdewohld (Dipl.Pol., Mag.rer.publ.) hat mehr als 15 Jahre Beratungserfah-
rung in Vorhaben zur Unterstiitzung von Dezentralisierungs- und Verwaltungsrefor-
men auf nationaler und sub-nationaler Ebene. Als GIZ-Fachplaner und Produktmana-

er ,Dezentralisierung® war er an der Erarbeitung des neuen GIZ-Beratungsansatzes
eteiligt. Seit Mérz 2013 arbeitet er im Rahmen des BMZ-finanzierten ,,EZ-Scout-
Programm * als Senior-Berater Nachhaltige Entwicklung beim Ostasiatischen Verein
(OAV) (German Asia-Pacific Business Association) in Hamburg. Der Artikel spiegelt

; die personliche Meinung des Autors wieder.

BMZ (2008): Decentralisation and Local Self-Government: Decentralisation in Ger-
man Development Cooperation, Bonn: Federal Ministry for Economic Cooperation
and Development (BMZ); BMZ (2009): Forderung von Good Governance in der deut-
schen Entwicklun%(slpolitik, Bonn: Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammen-
arbeit und Entwicklung (BMZ) (Konzepte 172); BMZ (2010): Die Forderung kon-
struktiver Staat-Gesellschaft-Beziehungen - Legitimitét, Transparenz, Rechenschaft,
Bonn: Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung
(BMZ) (Strategiepapier 01-2010).
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nen Durchfithrungsorganisationen der EZ, die Kreditanstalt fiir Wiederaufbau
(KFW) (fiir die sogenannte ,,Finanzielle Zusammenarbeit“) und die Deutsche
Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) (fir die sogenannte
, Technische Zusammenarbeit*) gleichermafen in die Unterstiitzung von Re-
formprozessen in diesem Themenfeld involviert. Beide Organisationen ent-
wickeln ihre spezifischen konzeptionellen Ansétze mit dem Ziel, die ihnen zu
Verfiigung stehenden Instrumente optimal nutzen zu konnen. Die GIZ ist
momentan dabei, im Rahmen eines Strategieentwicklungsprozesses ihren Be-
ratungsansatz zu iberpriifen und zu modifizieren.”

Die Anderung wichtiger Rahmenbedingungen war der Anlass fir diesen
auch als ,,strategische und marktnahe Modernisierung® bezeichneten Reflexi-
ONSprozess.

Zum einen hat die zum 1. Januar 2011 erfolgte Verschmelzung der drei vor-
mals bestehenden TZ-Organisationen (Deutscher Entwicklungsdienst/DED,
InWENT und Deutsche Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit/GTZ)
zur neuen GIZ es notwendig gemacht, die konzeptionellen Ansitze der drei
Organisationen, die alle im Themenfeld Dezentralisierung/ Kommunale
Selbstverwaltung titig waren, zu integrieren und fiir die neugeschaffene Or-
ganisation GIZ zu aktualisieren. Dabei war neben der inhaltlichen Standort-
bestimmung auch die Frage wichtig, wie die unterschiedlichen Instrumente,
die die GIZ von ihren Vorgingerorganisationen geerbt hatte, in diesem The-
menfeld genutzt und weiterentwickelt werden konnen. Der Reflexionsprozess
sollte auch eine gefiihite ,,Dezentralisierungs-Miidigkeit im deutschen EZ-
System aufgreifen, die einerseits darin gesehen wurde, dass es kaum noch
Stellungnahmen oder inhaltliche Aussagen des BMZ zum Thema gab’, ande-
rerseits innerhalb der GIZ der Stellenwert des Themas in Frage gestellt

2 GIZ (Cluster Dezentralisierung) (2013). Chapeau-Papier fiir den GIZ-Beratungsansatz
im Bereich Foderalismus, Dezentralisierung und Lokale Selbstverwaltung: Stirkung
biirgernaher Regierungs- und Verwaltungssysteme. Eschborn (mimeo) (Entwurfsver-
sion vom Juni 2013). Frithere Konzeptpapiere, die das Themenfeld Dezentralisierung
und lokale Selbstverwaltung fiir die alte (ETZ aufgearbeitet hatten, waren die ,,Fachli-
chen Leitlinien Dezentralisierung® der GTZ von 2001 und die GTZ-
Produktbeschreibung ,,Mehrebenen-Beratung in Dezentralisierungsprozessen™ von
2006.

? Die letzte umfangreiche Verlautbarung des BMZ zum Themenfeld stammt von 2008
(BMZ (2008), Dezentralisierung und lokale Selbstverwaltung, Dezentralisierung in der
deutschen Entwicklungszusammenarbeit. Bonn: Bundesministerium flir wirtschaftli-
che Zusammenarbeit und Entwicklung). 2012 erschien eine kurze Darstellung des
Themenfeldes im Rahmen einer Sammelmappe mit Projektbeispielen zu verschiede-
nen Governance-Handlungsfeldern (BMZ: Gute Regierungsfiihrung Konkret — Ansit-
ze und Beispiele aus der entwicklungspolitischen Praxis; Bonn: Bundesministerium
fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ-Informationsbroschiire
4/2012).
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schien (was sich nicht zuletzt in der Tatsache widerspiegelte, dass das Thema
Dezentralisierung und kommunale Selbstverwaltung seit Oktober 2011 erst-
mals seit vielen Jahren in der Aufbauorganisation der GIZ nicht mehr sicht-
bar ist). Die Griindung der GIZ ging einher mit einer Neubestimmung des
Geschiftszweckes des Unternehmens; in der Zukunft spielt die internationale
Zusammenarbeit auch mit Industrielaindern (das sogenannte ,,Nord-
Geschift) und die Betdtigung am ,,Nachhaltigkeitsmarkt Deutschland eine
grofe Rolle. Im Kontext des Reflexionsprozesses ergab sich daher die Not-
wendigkeit, den zukiinftigen Beratungsansatz stirker auf die unterschiedli-
chen Mirkte, auf denen die neue GIZ unterwegs sein wird, auszurichten, der
starken Diversifizierung des klassischen Marktes der ,,Entwicklungslinder*
gerecht zu werden, und dariiber nachzudenken, welche der Beratungsansitze
und Instrumente der GIZ auf welchen Mirkten relevant und sinnvoll sind.
Dabei sollten auch die FErgebnisse der 2008/2009 durchgefiihrten
Querschnittsevaluierung ,,Dezentralisierung’ und anderer Untersuchungen
zu Wirkungen und Wirkungsmessung von Vorhaben, die Dezentralisierungs-
reformen unterstiitzen und kommunale Selbstverwaltung stirken sollen, auf-
gegriffen werden.

Neben diesen der Organisationslogik der deutschen EZ geschuldeten Fakto-
ren gab der veriinderte Kontext der Entwicklungszusammenarbeit einen
weséntlichen AnstoB fiir den ReflexionsprozeB: die Vereinbarungen zur
Wirksamkeit der Entwicklungszusammenarbeit (aid effectiveness) haben die
Durchfithrungsmodalititen der EZ in den Partnerlindern beeinflusst, dabei ist
allen Beteiligten zunehmend bewusst geworden dass fiir aid effectiveness die
Einbezichung zivilgesellschaftlicher Organisationen und des privaten Sek-
tors, aber auch der sub-nationalen Ebene unabdingbar ist. Die
Abschlusserkldrung der letzten internationalen Konferenz zur aid effective-
ness-Agenda in Busan (Stud-Korea) vom November 2012 greift diese
Einsicht auf und formuliert: ,,...local governments play critical roles in link-
ing citizens with government, and in ensuring broad-based and democratic

* GTZ (2009), Programm Unabhiingige Evaluierung im Thema Dezentralisierung. Syn-

thesebericht 2008. Eschborn: Deutsche Gesellschaft fiir Technische 7 beit
(GTZ) GmbH (Stabsstelle Evaluierung). : : Al

77



1

(

ownership of countries* development agendas“.” Auch in der internationalen
Debatte um Nachfolgevereinbarungen fiir die 2015 auslaufenden Milleniums-
Entwicklungsziele der Weltgemeinschaft ist die unverzichtbare Rolle der
sub-nationalen Ebene fiir eine nachhaltige und inklusive wirtschaftliche, poli-
tische und soziale Entwicklung weitgehend akzeptiert.” In diesem globalen
Konsens spielt auch eine Rolle, dass mittlerweile die liberwiegende Zahl aller
Staaten Dezentralisierungsreformen der unterschiedlichsten Auspragung
durchgefiihrt hat — nach Weltbankzahlen verfiigten bereits im Jahre 2000 ca.
95 Prozent aller Staaten iiber gewihlte Volksvertreter auf der mittleren oder
unteren Regierungs- und Verwaltungsebene.7 Dies sagt zwar nichts aus {iber
die Effektivitit und Effizienz solcher dezentraler Politik- und Verwaltungs-
strukturen, zeigt aber, dass das Modell der klassischen Dezentralisierungsun-
terstiitzung (= Beratung zur Transformation eines zentralistisch organisierten
Staates) mittlerweile eher ein Auslaufmodell ist. In der internationalen Zu-
sammenarbeit geht es — anders als in den achtziger und neunziger Jahren vor
der Jahrhundertwende- vordringlich um die kontextspezifische und kontinu-
ierliche Verbesserung der Leistungsabgabe dieser dezentralen Strukturen -
nicht sehr viel anders als auch in Deutschland, wo alle paar Jahre — getrieben
von politischen Opportunititen und gesellschaftlichen Verénderungen- Wel-
len von kommunalen Gebiets- und/oder Funktionalreformen durch die Bun-
desldnder schwappen. ‘ :

Der iiberarbeitete Beratungsansatz wird nur fiir die von der GIZ durchgefiihr-
ten Vorhaben gelten, er betrifft also nicht die Ansétze der KfW und nicht die
strategischen und konzeptionellen Vorgaben des BMZ, in deren Rahmen er
sich bewegt. Seine Adressaten sind,GIZ-interne Akteure: Beraterinnen und
Berater in den Partnerlindern, Konzeptionisten der Fachabteilungen, die

7 4th High Level Forum on Aid Effectiveness, Busan Partnership for Effective Devel-
opment Cooperation (Artikel 21). Uber die Development Partners Working Group on
Deceniralisation and Local Governance (kurz: DeLoG, www.delog.org) haben die
deutschen EZ-Organisationen die Debatte iiber die Rolle der sub-nationalen Ebene
mitgestaltet. DeLoG hatte fiir die Busan-Konferenz ein Studie vorgelegt (Busan and
Beyond: Localising Paris Principles for More Effective Support to Decentralisation
and Local Governance Reforms, Del oG, Bonn 2011)
(www.delog.org/cms/pdf/DeLoG_Busan_and_beyond.pdf) und zusammen mit UNDP
eine Veranstaltung (side event) der Konferenz organisiert.
..Local authorities form a vital bridge between national governments, communities and
citizens and will have a critical role in a new global partnership®, aus: A New Global
Partnership: Eradicate Poverty and Transform Economies Through Sustainable Devel-
opment. The Report of the High-Level Panel of Eminent Persons on the Post-2015
Development Agenda
(http://www.un.ore/sg/management/pdf/HLP _P2015 Report.pdf).
7 World Bank (1999), Entering the 21st Century. The Changing Development Land-
scape. Washington DC ; zitiert in GIZ (Cluster Dezentralisierung) (2013) S. 4.
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Vorhaben planen bzw. Fortschrittskontrollen durchfithren, und Lindermana-
ger und Entscheidungstrager in den Regionalbereichen, die dem BMZ bei der
Gestaltung der Landerportfolios zuarbeiten und ein Grundverstindnis iiber
die konzeptionelle Ausrichtung der verschiedenen Sektoren brauchen.

Fiir die GIZ ist das Themenfeld Dezentralisierung und kommunale Selbst-
verwaltung ein bedeutendes Geschéftsfeld: die dem Produkt 005 ,,Dezentrali-
sierung’ zuortbaren Vorhaben machten Mitte 2012 das grofite Einzelprodukt
der GIZ-Produktwelt aus. Von 2006 bis 2012 hat sich das Volumen der Auf-
trige von BMZ und Auswirtigen Amt im Themenfeld fast verdoppelt, wobei
das BMZ der mit Abstand groBte Auftraggeber bleibt. Auch fiir die Beauftra-
gung durch andere Geber (in der Regel als Ko-Finanzierung laufender Auf-
trige) bleibt das Thema geschiftsrelevant, wie das erhebliche Volumen der
Beauftragung zeigt. D.h. die neue GIZ ,,erbt von ihren Vorgingerorganisati-
onen die Position als einer der weltweit fithrenden Dienstleister fiir die Be-
gleitung von subsidiaritdtsorientierten Staatsmodernisierungsprozessen. Der
tiberarbeitete Beratungsansatz soll mithelfen, diese Position zu sichern und
auszubauen.

Im Folgenden soll in Form eines Werkstattberichts der Strategieentwick-
lungsprozess als solcher beschrieben werden (Akteure, Prozessschritte, Me-
thodik), sowie die wesentlichen inhaltlichen Schwerpunkte des neuen Bera-
tungsansatzes dargestellt werden. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass bei Re-
daktionsschluss die Endversion des Beratungsansatzes noch nicht vorlag — es
kann also noch Abweichungen zu den hier gemachten Ausfiihrungen geben.

2.  Der Strategieentwickiungsprozess

Der Strategieprozess folgte zeitlich auf eine Restrukturierung der Fachabtei-
lung ,Regierungsfihrung und Menschenrechte* der GIZ im Oktober 2011.
Als Teil der Restrukturierung wurden abteilungsweit arbeitende Themen-
gruppen (sogenannte ,,Cluster”) gebildet. Eine davon war das ,,Cluster De-
zentralisierung®, welches nicht nur aus Mitarbeitern der Abteilung besteht,
sondern auch Mitarbeiter anderer Abteilungen und Organisationseinheiten
der GIZ mit Expertise zum Thema Dezentralisierung und kommunale Selbst-
verwaltung einbezieht (darunter z.B. Mitarbeiter des fritheren DED oder von
ex-InWENT, die nach der Fusion der deutschen TZ-Organisationen in ande-
ren Arbeitsbereichen der neuen GIZ eingesetzt waren; mit ihrer Einbeziehung
sollte sichergestellt werden, dass die relevante fachliche Expertise dieser
Vorgéngerorganisationen nicht verlorenging). Der Strategieprozess zielte da-
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rauf ab, ein ,,modernes und marktnahes Leistungsangebot fiir die GIZ im
Bereich Dezentralisierung auszuarbeiten. Dabei solite der Prozess ,Zielorien-
tiert, transparent, inklusiv und ergebnisoffen* sein. Die Durchfiihrung des
Prozesses fand in mehreren Phasen statt, wichtige Schritte im Prozess waren
bisher wie folgt:

e Die Erstellung einer Bestandsaufnahme der TZ-Unterstiitzung im The-
menfeld durch das Deutsche Institut fiir Entwicklungspolitik (DIE)
(siehe Textbox 1); dazu sollte nicht nur die einschlagige Forschung und
die Arbeit anderer EZ-Agenturen beriicksichtigt werden, sondern durch
Akteursinterviews mit GIZ- und BMZ-Mitarbeitern auch der oben ge-
nannten ,,Dezentralisierungsmiidigkeit” nachgegangen und Empfehlun-
gen fiir eine zeitgemiBe Neupositionierung des Themenfeldes entwi-
ckelt werden.®

e Diskussion der Aussagen und Empfehlungen der Studie sowohl in der
Inlandsstruktur der GIZ (Fachabteilung), als auch mit den Vorhaben im
Ausland.’

o Erstellung eines ersten Entwurfs des Beratungsansatzes, der dann iiber
verschiedene Kommentierungsschleifen (innerhalb des Clusters, inner-
halb der Abteilung, mit anderen Fachabteilungen) immer weiter verfei-
nert wurde.

¢ Eine konsolidierte Fassung wurde im April 2013 bei der Mitarbeiterta-
gung der Abteilung ,,Regierungsfiihrung und Menschenrechte® in Ber-
lin vorgestellt; dies fithrte zu weiteren Ergdnzungen vor allem aus der
Sicht der Vorhaben in den Partnerléindern.'

Der Entwurf des Beratungsansatzeéw befand sich zum Redaktionsschluss in
einer abschlieBenden Diskussionsrunde — die Endversion des Papiers kann al-
so von den hier gemachten Ausfithrungen noch abweichen.

% Die DIE-Studie (Haldenwang, Christian von, Faust, Jorg: GIZ Support to Decentrali-

sation and Local Governance Reforms: Changing Markets, Core Strengths, Future Op-

ortunities. Deutsches Institut fiir Entwicklungspolitik. Bonn 2012) wurde im Oktober
8012 abgeschlossen.

? Dazu wurde v.a. die Fachverbundsstruktur der GIZ genutzt. Regionale Konsultationen
fanden statt z.B. in Lusaka (Oktober 2012) und in Jakarta (ebenfalls Oktobr 2012).
Von den Vorhaben in Lateinamerika und Zentralasien/Europa wurde die DIE-Studie
schriftlich kommentiert.

Die hier verwendete Version vom Juni 2013 hat diese Diskussion beriicksichtigt.
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Textbox 1

Die Studie de§ DIE unterstiitzte die Auffassung, dass Dezentralisierung
als Thema der internationalen Zusammenarbeit relevant bleiben wird:

»As the modern nation-state is in a process of diffusing upwards
(globalisation), downwards (local governance) and sidewards
(g‘rowing role of non-state actors), the abovementioned question
wxll. rerpain fundamental to public sector reforms. Hence, if decen-
tralisation is understood as a continuous effort to craft state struc-
tures based on the principles of subsidiarity, solidarity and efficien-

cy, it]may not be an overly innovative concept, but it is here to
stay.” -

Insbesondere seitens der Partnerlinder der deutschen EZ bestehe nach

?1113 vor eine erhebliche Nachfrage nach Beratungsleistungen im Themen-
e 5 g - i3 5

D}C A'utoren wiesen darauf hin, dass die gefiihite “Dezentralisierungsmii-
dxg.k.elt” zum Teil auf die unscharfe Verwendung des Begriffes “Dezent-
ralisierung” zuriickzufiihren ist, der sowohl den Transformationsprozess
selber (d.h. den Umbau eines zentralistischen Staatsgefiiges in ein dezent-
.rale.s System) als auch die permanent notwendigen Anpassungsprozesse
in einem bestehendem Mehrebenen-System bezeichnen kann:

,,Sin-ce limits between both perspectives — the reform process and
tht? situation following these reforms — are necessarily blurred, it is
quite common for the decentralisation debate to confuse both di-
mensions, or to treat them as one and the same. Yet, while it is
sometimes necessary to engage in major reform efforts, it does not
make sense to think of decentralisation as one single process with a
pre-defined end. Even in developed countries such as Germany
Frz%nce or Great Britain, issues related to federalism and decentrali-,
sation are among the most difficult and politically sensitive topics
and they constantly reappear on the political agenda.” ’
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Die deutsche EZ, so die DIE-Studie, habe eine hohe Kernkompeten;
und Glaubwiirdigkeit in diesem Themenfeld, aber es fehle ein strategi-
scher Ansatz, um Einstiegspunkte und Beratungsmodalititen festzule-
gen. Die Studie wies auch darauf hin, dass die Erfahrungen und Kenpt-
nisse der deutschen EZ in dem Themenfeld unzureichend dufgearbeitet
werden und damit nicht zur Beeinflussung der internationalen Diskus-
sion genutzt wiirden: ;

«__too little emphasis is placed on knowledge generation, densi-
fication and transfer from local and national to international or
gldbai levels. It might be time to rethink the organisational and
incentive structures attached to these operations in programme
execution and programme support, in order to achieve a strategic
shift from the accumulation of individual experiences to the gen-
eration of aggregated knowledge.” o
Urbanisierung, die Forderung nach verbesserten sektoralf:n Dienstleis-
tungen und der Fokus auf die Milleniums—Entwicklur.lgsmele der WelF—
gemeinschaft, Fiskaldezentralisierung und die Auswirkungen des Kli-
mawandels sind wichtige globale Trends, die nach Meinung der Auto-
ren die weitere. Durchfithrung von. D;z@gtralisiemngsreformcn, und
damit die Gestaltung der diese Reformen unterstiitzenden internationa-
len Zusammenarbeit prigen. Kritisch duBerte sich die Studie zu den
Methoden und Instrumenten der Wirkungsmessung der Reformunter-
stiitzung: trotz einer Vielzahl von Evaluierungen und Studien seien
nach wie vor die kausalen Wirkungen von Dezentralisierungsreformen
séhv;'er nachweiéba’r, und noch schwerer auf Interventionen durch ex-
terne EZ-Agenturen zuriickzufiibren. Dies gilt nicht nur fiir die deut-
sche EZ, sondern ebenso fiir andere bilaterale oder multilaterale Geber.

Empfehlungen der DIE-Studie fiir die zukiinftige Aufstellung der deut-
schen TZ beziehen. sich vor allem .auf ein strategischeres Herangehen
an die Unterstiitzung, das zum einen die Phasen der Dezentralisierung
unterscheiden und zum anderen Partnerlédnder nach bestimmten Cha-
rakteristika biindeln sollte. Als Unterscheidungsmerkmale werden die
Ausprigung von Fragilitit, die Ausstattung mit Ressourcen (im wesent-
lichen Rohstoffressourcen), und das Einkommensniveau der L#nder
vorgeschlagen. Im Ergebnis kommt die Studie zu sechs Fallgruppein,
fiir die jeweils typische Ansatzpunkte fiir Reformen und Unterstiit-
zungsmodalititen formuliert werden konnen.
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3.  Der Inhalt des neuen Beratungsansatzes

Iiine Neuheit des vorgeschlagenen Beratungsansatzes ist der Titel: ,,Fodera-
lismus, Dezentralisierung und Lokale Selbstverwaltung: Stiarkung biirgerna-
her Regierungs- und Verwaltungssysteme. Die Hereinnahme des Foderalis-
musthemas unterstreicht, dass die Ausformung der unterschiedlichen Regie-
rungs- und Verwaltungsebenen eines Staatsgebildes (ihre Kompetenzen, Res-
sourcen und Verfahren der Rechenschaftslegung) und ihrer Beziehungen zu-
einander im Mittelpunkt des Beratungsfeldes steht. Was sich im grofen Feld
der Staatsreform als Foderalismusreform darstellt (die Aufteilung staatlicher
Kompetenzen und Ressourcen zwischen dem Nationalstaat und seinen kon-
stitutiven Teilstaaten), setzt sich in unitiren Staatssystemen (und innerhalb
der foderalen Teilstaaten) fort in der Ausgestaltung funktionaler Zustdndig-
keiten der sub-nationalen Gebietskorperschaften wie Regionen, Provinzen,
Stidte und Kreise/Distrikte. In beiden Fillen geht es um Funktionen (wer ist
fiir die Regelung und tatsichliche Bereitstellung welcher staatlicher Aufga-
ben und 6ffentlicher Giiter zustéindig?), um die dafiir notwendigen Ressour-
cen (Geld, Personal, Sachmittel), um Weisungs-, Aufsichts- und Berichts-
pflichten zwischen den Ebenen, und um Transparenz und Rechenschaftsle-

~ gung gegeniiber dem Biirger als Souverdn. Die Zentralitdt der Behandlung

von Kompetenzen, Ressourcen und des Beziehungsgeflechtes innerhalb eines
Mehr-Ebenen-Systems ist das wesentliche Alleinstellungsmerkmal des The-
menfeldes, und grenzt es von anderen Themenfeldern der Technischen Zu-
sammenarbeit (wie z.B. Verwaltungsreform oder Demokratieforderung), mit
denen vielfiltige Beriihrungspunkte und auch Uberschneidungen bestehen,
ab.

Der zweite Teil des Titels unterstreicht die Zieldimensionen des Beratungs-
ansatzes: es geht nicht um Dezentralisierung der Dezentralisierung willen,
sondern es geht um positive Effekte auf die Bereitstellung 6ffentlicher Giiter
und Dienstleistungen, die man sich —nicht zuletzt gestiitzt auf die historischen
deutschen Erfahrungen- von einer dezentralisierten Gestaltung der staatlichen
Organisation erhofft:

,2Damit bieten dezentral aufgebaute Regierungs- und Verwaltungssys-
teme pluralistischen Gesellschaften besonders gute Rahmenbedingun-
gen, um biirgernah und biirgerorientiert Entscheidungen zu treffen, un-
terschiedliche Interessen auszuhandeln, lokale Dienstleistungen zu er-
bringen, kulturelle und regionale Identititen auszubalancieren und wirt-
schaftliche Innovationen zu fordern.“ (S. 4)
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Das Papier unterscheidet idealtypisch drei Phasen der Entyvic%(lun'g bﬂrger-
naher dezentraler Regierungs- und Verwaltungssysteme: (i) die elgentllche
Transformation eines zentralistisch organisierten Systems hin zu einem de.:-
zentral organisierten System (= Dezentralisierung im engeren‘Sinpe), (i1) die
Konsolidierung eines so geschaffenen dezentralen Systems (1n dieser Phase
finden wiederholte Anpassungen von Aufgabenteilung und. Finanz- und Auf-
sichtsbeziehungen zwischen den Ebenen statt), und (iii) die Moder_nlslerung
des dezentralen Regierungs- und Verwaltungssystems, in der sich die Akteg-
re des Mehr-Ebenen-Systems — gestiitzt auf eine gefestigte und.systemwe}t
akzeptierte Verteilung von Rollen, Ressourcen und Verfahren — in erst"er Li-
nie um die Verbesserung der offentlichen Dienstleistungen und mehr Biirger-
beteiligung kiimmern.

Die Version vom Juni 2013 nennt sechs Mirkte, auf denen dig QIZ in der
Zukunft Beratungsleistungen zur Unterstiitzung von Dezentralisierung und
kommunaler Selbstverwaltung erbringen will: (i) Fragile und von Gewaltkor}-
flikten betroffene Staaten, (ii) die ,.klassischen® Entwicklungslénd‘er in “Afn-
ka, Asien und Lateinamerika, (iii) Anker- und Schwellenldnder, (iv) Lander
in der Nachbarschaft der EU, (v) Potenzielle und tatsichliche Kandldatep—
Liander der EU, sowie (vi) Mitgliedsstaaten der EU. Jeder dieser Miirl‘cte ist
durch unterschiedliche Ausgangssituationen gekennzeichnet, die sich in der
Beratungspraxis wiederfinden miissen.

Die langjahrige Erfahrung in der Begleitung von Reformprozessen in Part-
nerlindern, die hohe Glaubwiirdigkeit und der Zugang zu deutscher Reform-
expertise, die Kernkompetenz im Bereich Capacity Development, das Fest-
halten an einem integrierten Beratungsansatz, die Nutzung ﬂéichenc.leckender
Durchfithrungsstrukturen und Flexibilitit bei der Durchfiihrung, die belegte
Wirksamkeit der UnterstiitzungsmaBnahmen und das wertegebundene Bera-
tungsverstindnis sind nach Meinung des Papiers die komp.arativen SF?irken
der GIZ und ihre Voraussetzung daflir, sich auf den verschiedenen Mérkten
zu behaupten.

Die Beratung der GIZ orientiert sich an den fiinf Grundprinzipi.en d.er aid
effectiveness-Beschliisse von Paris (2005)"': democratic ‘ov.vnersth w1rd_ er-
reicht, indem nationale, regionale, sub-nationale und Zlv1lgesellschaft11ct}e
Partner bei der Formulierung einer gemeinsam getragenen Reformstrategie
beraten werden. Alignment findet statt durch die Ausrichtupg der GIZ—
Unterstiitzung auf diese Reformziele. Harmonisation \yird erreicht dur'ch die
Integration der deutschen EZ-Unterstiitzung in gemeinsam von Regierung

" http://www.oecd.ore/dac/effectiveness/34428351.pdf
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und Entwicklungspartnern entwickelte Umsetzungsprogramme fiir die Re-
form. Reformergebnisse sollen kontinuierlich gemessen und zur Anpassung
der UnterstiitzungsmaBnahmen genutzt werden (managing for results). Beide
Seiten (Partner und GIZ) arbeiten eng zusammen und erbringen ihre jeweili-
gen Beitrige zur erfolgreichen Umsetzung der Reform  (mutual
accountability).

Neben der Unterscheidung unterschiedlicher Mirkte (s.0.) erhofft man sich
von der Unterscheidung verschiedener ,Beratungsfelder eine kontext-
spezifische Ausrichtung der Unterstiitzung von Reformen durch die GIZ.
»Die Auswahl und Kombination der Beratungsfelder erfolgt auf der Grundla-
ge der Bedarfe und Priorititen der Partnerlidnder sowie einer ausfiihrlichen
Analyse der Reformziele, der Reformsituation und der Rahmenbedingungen
fir die Reform“ (S. 15). Die Beratungsfelder werden als ,,Bausteine® ver-
standen, ,,die ja nach Beratungssituation flexibel kombiniert werden kénnen®
(S5.16). Zehn Beratungsfelder biindeln die inhaltliche Expertise der GIZ unter
dem Dach des Themenfeldes ,,Féderalismus, Dezentralisierung und Lokale
Selbstverwaltung®: (i) Ausgestaltung foderaler und dezentraler Regierungs-
und Verwaltungssysteme, (ii) Steuerung, Monitoring und Kommunikation
von Reformen des dezentralen Regierungs- und Verwaltungssystems, (iii)
Starkung der lokalen Selbstverwaltung, (iv) Stirkung der lokalen Demokra-
tie, Buirgerbeteiligung und Medien, (v) Verbesserung der lokalen Dienstleis-
tungen und Infrastruktur, (vi) Stérkung der lokalen Wirtschafts- und Beschif-
tigungsforderung, (vii) Férderung von Fiskaldezentralisierung und kommu-
nalem Finanzmanagement, (viii) Starkung von Einrichtungen zur Qualifizie-
rung von Jokalen Amts- und Mandatstréigern/innen, (ix) Stirkung kommuna-
ler Spitzenverbénde und Netzwerke, und (x) Stirkung internationaler Platt-
formen flir gemeinsames Lernen und Innovationen. Damit wird ein sehr breit
gefasstes Menii potentieller Unterstiitzungsthemen vorgelegt, von denen eini-
ge (so z.B. die Beratungsfelder 1, 2 und 7) sehr nah am oben formulierten Al-
leinstellungsmerkmal des Themenfeldes liegen, andere dagegen (so z.B. die
Beratungsfelder 3, 4, und 5) flieBende Uberginge zu anderen Reformfeldern
wie Verwaltungsreform und Demokratieforderung haben. Auch bei der Fest-
legung der Beratungsfelder sind Interessen des bestehenden Unterstiitzungs-
portfolios, innerorganisatorische Logiken, und Opportunititsiiberlegungen in
die Konzeptionsentwicklung eingeflossen.

Das Papier ist ausdriicklich als Chapeau-Papier gedacht, d.h. es bietet den
Rahmen fiir die weitere Detailentwicklung von Beratungskonzepten fiir be-
stimmte Markte oder fiir bestimmte Beratungsfelder. Es soll ferner die
Grundlage sein fiir die Uberarbeitung der AuBen- und Innendarstellung des
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Thema in den GIZ-Medien (Print-Medien, Intra- und Internet), und als
Grundlage fiir die unternehmensinternen Weiterbildungsmafnahmen dienen.
Im andauernden organisatorischen und konzeptionellen Integrationsprozess
des neuen Unternehmens ,,GIZ ist es ein wichtiger Schritt, dieses zentrale
Geschiftsfeld der Technischen Zusammenarbeit inhaltlich weiterzuentwi-
ckeln, und Verinderungen des Umfeldes konzeptionell aufzunehmen.

Wihrend des laufenden Strategieentwicklungsprozesses hat {ibrigens die
Fithrungsebene des BMZ deutlich gemacht, dass das Thema ,,Dezentralisie-
rung und kommunale Selbstverwaltung™ keinesfalls von der Biihne der ent-
wicklungspolitischen Zusammenarbeit verschwunden ist: Bundesminister
Dirk Niebel bezeichnete in einer Rede vor Studenten der Universitit Leipzig
am 23. Januar 2013 Dezentralisierung ,,als eines der entscheidenden Hand-
lungsfelder der deutschen Entwicklungszusammenarbeit im Bereich Good
Governance®, in dem Deutschland den Ruf eines kompetenten, verldsslichen
und glaubwiirdigen Partners habe. Ahnliche Aussagen kamen von Staatssek-
retir Hans-Jirgen Beerfeltz (BMZ), der in einem Beitrag der Zeitschrift Ent-
wicklung & Zusammenarbeit ebenfalls die hohe Glaubwiirdigkeit Deutsch-
lands in diesem Themenfeld unterstrich. ,,Alleine in Subsahara-Afrika unter-
stiitzt Deutschland Dezentralisierungsreformen in 15 Landern mit einem Ge-
samtvolumen von fast 400 Millionen Euro. Niemand macht im bilateralen
Bereich mehr.“/? Er betonte auch den Zusammenhang von Dezentralisie-
rungsreformen und Armutsbekdmpfung: Allgemein gehe ein hoherer Dezent-
ralisierungsgrad mit groferen Fortschritten beim Erreichen der Millenniums-
Entwicklungsziele einher. Dieser Zusammenhang sei besonders stark in Lan-
dern, die Dezentralisierungsreformen bereits iiber einen ldngeren Zeitraum
verfolgen, wie beispielsweise Athiopien, Ruanda und Senegal. Diese Be-
obachtung verdeutliche, dass Dezentralisierung ein unbedingt notwendiger,
aber auch langfristiger politischer Prozess ist, der erst nach ungefdhr einem
Jahrzehnt seine Wirkungen voll entfalten kann.”” Beide Aussagen machen
Hoffnung, dass der iiberarbeitete Beratungsansatz der GIZ im Themenfeld
JFoderalismus, Dezentralisierung und Lokale Selbstverwaltung® in der deut-
schen Entwicklungszusammenarbeit eine héufige Anwendung finden wird.

12 Beerfeltz, Hans-Jiirgen: Amts- und Regierungsfithrung - Hebel zur Armutsbekdmp-
= {11&1 _in: Entwicklung & Zusammenarbeit 2013 Heft 3:S. 104.
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Verwaltungsmodernisierung in der Republik Siidafrika:

(Wie) kann ausléindische Unterstiitzung helfen?
Dr. Linda Mory und Dr. Kai Masser

Modernisierung von Regierungsorganisationen in der Republik Siidafrika mit
Hllfe“ des Momtormgvert“ahrens »Management Performance Assessment
Tool* (MPAT) als erfolgreiches Beispiel der Entwicklungszusammenarbeit.

1. Einleitung

Im.Rahmen des ,,Public Service Reform Program” (PSRP) der Republik Siid-
afrika (RSA) bilden Monitoring- und Evaluationsinstrumente einen zentralen
Bestandteil. Mit dem PSRP soll die Effizienz und Effektivitit der ffentli-
che.n Verwaltung in Siidafrika mittels einer Verbesserung von Autbaudrgani-
sation (Strukturen) einerseits, und Geschéftsprozessen (Abliufe) andererseits,

gesteigert werden. Derartige Bestrebungen gab und gi i i
o gen gab und gibt es in sehr vielen

Ziel ist es, die Leistungsfahigkeit von Regierungsorganisationen mit Hilfe ei- |
nes Eval.uations- und Monitoringsystems zu verbessern. Angestrebt wird
dass erwm?schte Wirkungen des Regierungshandelns (Outcomes) in h('jherem’
Male err@cht werden und sich die Servicequalitit der Verwaltung verbes-
sert. E‘rrel.cht werden soll dies, indem sich die Art und Weise, wie staatliche
Organisationen arbeiten, positiv entwickelt. Und das bedeutet wiederum Pri-

oritdtensetzung sowie Evaluation und Monitori i i
‘ ng der Zielerreichun
Leistungen und Ergebnissen). . Lo

1.1 Funk{ionsweise des Monitoring: Selbstevaluation, Review und Best-
Practice Learning

ITm J:’:‘lhl‘ 2011 wurde. zundchst ein ,,Management Performance Assessment
ool (MPAT) entwickelt, dass es ermdglichen soll, die Leistungsfihigkeit

] ; ;
Vgl. z.B. Blum, J.; Manning, N.: Public Management Reforms Across OECD Coun-

Yl(frsﬁ 12rxo.olgf>va1rd, T.; Loffler, L. (Hrsg.): Public Management and Governance, New
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