Lokale Organisationsentwicklung

Jurgen Hagmann und Thomas Schwedersky

Correct citation:

Jirgen Hagmann, Thomas Schwedersky (2000) “Lokale
Organistationsentwicklung”, in GTZ / Bfn (eds.) Naturschutz in
Entwicklungslandern, Neue Ansatze fir den Erhalt der
biologischen Vielfalt, MAX KASPAREK Verlag,

ISBN 3-925064-29-X




Lokale Organisationsentwicklung

von Jurgen Hagmann und Thomas Schwedersky

Die Bewirtschaftung und Erhaltung der natiirlichen Ressourcen in Schutzgebieten und deren
Umland wird durch effizientes gemeinsames Handeln der Ressourcennutzer und sonstigen Be-
teiligten bestimmt. Da viele Ressourcen im lindlichen Raum nicht durch Einzelpersonen, son-
dern durch Gruppen bewirtschaftet werden (z.B. Gemeindewald, Dorfweide, Bew#sserungssys-
teme), kbnnen die meisten Formen der Ressourcennutzung nicht individuell geregelt werden.
Die Nutzer miissen Regeln und Bestimmungen vereinbaren, ihre Fahigkeiten und Moglichkeiten
biindeln und sich organisieren, um ihre Ziele zu erreichen. Hiufig k8nnen konkurrierende An-
spriiche auf Ressourcen durch Gruppen und Einzelpersonen nur durch Verhandlung geregelt
werden, die gem#B den Normen und Werten sozialer Gruppen durchgefiihrt werden (z.B. soziale
Gerechtigkeit, kulturelle Pflichten, Umweltbelange). In den meisten Fillen miissen diese An-
spriiche gegen konkurrierende Anspriiche von AuBlenstehenden (z.B. Neuansiedler, externe Ge-
schiftsleute) verteidigt werden. Dies erfordert eine starke Vertretung der Gemeinschafisinteres-
sen nach innen und auBen. In den Randzonen von Naturschutzgebiete ergeben sich fiir lokale
Organisationen neue Aufgaben, beispielsweise die Vertretung auf liberdérflicher Ebene und die
Verhandlung mit Naturschutz- und Entwicklungsbehdrden.

Zur Erflillung dieser Aufgaben und Funktionen bedarf es einer sozialen Organisationsstruktur
mit leistungsfihigen lokalen Institutionen und Organisationen, die die Bevélkerung ermutigt,
langerfristige Perspektiven zu entwickeln. Dazu sind gemeinsame Visionen sowie eine Basis fiir
eine Zusammenarbeit zu schaffen, die {iber Einzelinteressen hinausgeht. Zusammenarbeit wird
durch anerkannte Institutionen erleichtert, weil keine zusitzlichen Anreize und Sanktionen zur
Mobilisierung der Menschen nétig sind. Die Organisationsfihigkeit in einem Gemeinwesen be-
stimmt entscheidend, ob und mit welchem Erfolg gemeinsame Vereinbarungen und Pline umge-
setzt werden.

In den meisten Sozialgefiigen erflillen bestehende Institutionen und Organisationen die organisa-

torischen Anforderungen fiir eine Mitwirkung im Naturschutz. Das Mandat dieser Organisatio-
nen leitet sich oft aus traditionellen Regelungen her, oder es wird mehr oder weniger demokra-



tisch fiir konkrete Aufgaben durch die lokale Gemeinschaft erteilt. Sozialer Wandel sowie neue
Funktionen und Verhandlungsstrukturen, die im Umfeld von Naturschutzgebieten erforderlich
werden, kénnen die Kapazititen lokaler Organisationen iiberfordern. Daher kann externe Unter-
stiitzung in Form von lokaler Organisationsentwicklung notwendig sein, um nachhaltigen Natur-
schutz zu ermdglichen.

Der Begriff »lokale Organisationen und Institutionen« wird ganz unterschiedlich verstanden und
interpretiert. Nach unserem Verstiindnis bezieht er sich auf bevilkerungseigene, das kollektive
Handeln beeinflussende Institutionen und Organisationen, in denen AuBenstehende keine fith-
rende Rolle und kein Mandat haben. Diese Organisationen kénnen auf drei Ebenen aktiv sein:
Gruppenebene (hauptsichlich Interessengruppen), Gemeindeebene (Dorf) und iiberdorfliche
Ebene (Gruppe von Ddrfern, mehrere Gemeinden mit sozialen und wirtschaftlichen Verbindun-
gen). Darin eingeschlossen sind die Représentanten der lokalen Bev$lkerung, die in lokale Gre-
mien (z.B. Gemeinderat, Altestenrat von Dorfern, landlicher Distriktrat) gewihlt werden. Diese
Organisationen ibernehmen Initiative und Verantwortung fiir die selbstbestimmte Entwicklung
innerhalb der lokalen Bevolkerung. Staatliche Einrichtungen, d.h. Einrichtungen des &ffentli-
chen Dienstes, konnen lokale Organisationen und Institutionen unterstiitzen, sollten aber deren
Autonomie und Eigenverantwortung respektieren. Hiufig neigen sie jedoch dazu, sich an die
Stelle lokaler Organisationen zu setzen, indem sie Verantwortung fiir Initiativen iibernehmen,
die von der lokalen Bevélkerung eigentlich selbst gesteuert werden kénnten.

Im Ressourcenmanagement liegt der Schwerpunkt auf lokalen Institutionen und Organisationen
(»community-based institutions and organisations«). Dabei versteht man unter Dorf eine »lokale
operative Einheit«, die von den Anwohnern als soziales Geflige mit selbstdefinierter Grenze
gesehen wird. In vielen Fillen deckt sich dies mit den traditionellen Dorfgemeinschaften, die
hiufig auf Verwandtschaftsbezichungen basieren. Diese Sichtweise bezieht ausdriicklich auch
traditionelle Institutionen ein, auch wenn sie nicht immer als Organisationen charakterisiert
werden koénnen (z.B. traditionelle Heiler, religiose Autorititen). Haufig bleibt deren Rolle — trotz
mdglicherweise groBien Einflusses auf das Ressourcenmanagement — verborgen und unerkannt.
Der Begriff »lokale Organisationen und Institutionen« umfasst damit interessenspezifische Ent-
wicklungskomitees, Zusammenschliisse, Kooperativen, Selbsthilfe- und Nutzergruppen einer
Gemeinde oder in einer Region.

Beim Management von Schutzgebieten und ihrer Randzonen sind diese drei Handlungsebenen —
Gruppe, Gemeinde und iiberdérfliche Ebene — die wichtigsten Ebenen, um landwirtschaftliche
Betriebs- und Haushaltssysteme zu fordern. Je nach Groie und Typ des Schutzgebietes bzw. des
Vorhabens konnen aber auch iibergeordnete Ebenen z.B. bei Verhandlungen mit Regierungen
und internationalen Akteuren (z.B. Gebern) eine Rolle spielen. Die geeigneten Verhandlungs-
und Reprisentationsebenen werden gemeinsam mit den Hauptakteuren situationsspezifisch er-
mittelt.

Es wire nicht hilfreich, dorfliche Organisationen und Institutionen als hocheffiziente Triger zu
idealisieren. Sie kdnnen viele Schwichen haben. Schwache oder undemokratische Fiihrung,
Dominanz von méchtigen Gruppen und Einzelpersonen, fehlende Rechenschaftspflicht der Fiih-
rung, mangelnde Kooperation und »Trittbrettfahrer« innerhalb der Mitgliedsorganisationen sind
nur einige der Probleme, die hiufig angetroffen werden. Die Stirke lokaler Organisationen liegt
aber darin, dass sie Teil der gewachsenen Strukturen innerhalb der Bevlkerung sind. In ihnen
spiegelt sich die lindliche Gesellschaft, und sie bilden die Grundlage fiir die selbstbestimmte
Entwicklung der lokalen Bevolkerung. Auf ihnen miissen FérdermaBnahmen aufbauen, um er-
folgreich zu sein. So kénnen sie echtes Verantwortungsgefiihl und Engagement fiir einen Ent-
wicklungsprozess schaffen, wie es Organisationen, die von AuBenstehenden fiir einen bestimm-
ten Zweck, wie etwa cin Projekt, ins Leben gerufen werden, nur selten gelingt.



Herkémmliche Ansiitze der dorflichen Organisationsentwicklung

Lokale Organisationsentwicklung ist in der lindlichen Entwicklung nichts Neues. »Institutio-
nenfbrderung« erfolgt seit langem, aber hiufig ausschlieBlich aus der Perspektive AuBenstehen-
der mit dem Ziel, Institutionen und Organisationen so aufzubauen oder zu gestalten, dass Pro-
jekte effektiver werden. Neue Organisationen werden als Strukturen zur Sicherung der Projekt-
ziele gesehen, weniger als wesentlicher Bestandteil der Sozialstruktur. Genossenschaften, Um-
weltschutzkomitees, Komitees fiir die Bewirtschaftung von Wassereinzugsgebieten und viele
andere Organisationen werden hiiufig von auBen ins Leben gerufen. Sie bieten fiir die AuBenste-
henden eine relativ bequeme Losung, da sie Kontrolle iiber die Gruppe gewinnen, indem sie
selbst den Anreiz fiir die Bildung der Gruppe schaffen. Entsprechend organisierten sich die
Gruppen um diesen Anreiz, der in der Regel aus den Vorteilen besteht, den ein Projekt mit sich
bringt. Die Mitglieder haben das gemeinsame Interesse, diese Vorteile zu erlangen, d.h. in den
Genuss der Forderung durch das Projekt zu kommen. Ein Vorsitzender, ein Kassenfiihrer und
ein Geschiifisfiihrer werden gewihlt oder bestimmt, und solange der Anreiz verfiigbar ist, hilt
die Gruppe zusammen und geht den geplanten Aktivititen nach.

Wir alle kennen die Ergebnisse. Die Gruppen kénnen relativ schnell gebildet werden und funk-
tionierten im Allgemeinen zunZchst auch. Sobald die Mittel oder der Anreiz von auBen entzogen
werden (d.h. wenn z.B. ein Projekt zu Ende geht), brechen die Gruppen auseinander: Der Zweck
ihrer Existenz ist dann verlorengegangen. Die wesentliche Schwiiche dieses Ansatzes der Orga-
nisationsentwicklung besteht darin, dass er sich an den Bediirfnissen der AuBenstehenden statt
an den Bediirfnissen der Innenstehenden orientiert. Das fiihrt zu einer Art Zweckbeteiligung der
Gruppenmitglieder am Projekt, aber kaum dazu, dass sich diese mit dem Projekt wirklich identi-
fizieren und als ihr eigenes Anliegen betrachten.

Ublicherweise gibt die externe Institution — z.B. die Durchfiihrungsorganisation bei Projekten
der Entwicklungszusammenarbeit — die Struktur dieser Organisationen vor, anstatt auf der Basis
der Erfahrungen, Kenntnisse und der zu iibernehmenden Aufgaben und Funktionen eine ange-
passte Organisationsstruktur entstehen zu lassen. Die lokale Bevikerung hat so keine Veranlas-
sung, eigene Ideen fir eine angepasste Struktur zu entwickeln. Die Bevélkerung nutzte diese
von auBen aufgestiilpten Organisationen nur, um Zugang zu den Vorteilen zu erhalten, die ein
Projekt bietet.

Unterschiedliche Perspektiven der dorflichen Organisationsentwicklung

Aus diesen Erfahrungen wissen wir, dass lokale Organisationen, die gegriindet wurden, um ein
Projekt externer — staatlicher oder nicht-staatlicher — Geber zu unterstiitzen, keine reale Chancen
haben, die Bevolkerung fiir wirkliches Engagement zu mobilisieren. Es gelingt ihnen zumeist
nicht, ihre Mitglieder fiir eigene Leistungen und fiir die Ubernahme von Eigenverantwortung zu
mobilisieren. Oft konkurrieren solche Organisationen mit anderen, bereits existierenden Organi-
sationen und schwichen diese u.U. sogar, ohne selbst erfolgreich zu werden.

Aus vielen praktischen Erfahrungen haben wir auch gelernt, dass die lokale Organisationsent-
wicklung gute Erfolgschancen hat, wenn sie bereits vorhandene ortliche Organisationen als
Ausgangspunkt nimmt und wenn die Projektarbeit von der lokalen Ebene ausgeht. Die Integrati-
on eines Naturschutzprojektes in lokale Organisationen, Institutionen oder Gruppen ist der ent-
scheidende und der sensibelste Teil der Organisationsentwicklung und vielleicht manchmal des
gesamten Projektes iiberhaupt. Oft ergibt sich die Moglichkeit, innerhalb bestehender Organisa-
tionen entsprechende Organisationseinheiten fiir die anstehenden Aufgaben zu schaffen. Aber
nur wenn diese Organisationseinheiten iiber ein klares Mandat und iiber die Unterstiitzung der



lokalen Gemeinschafien verfiigen, haben sie dem Misstrauen, der Eifersucht und dem aktiven

Widerstand der anderen etwas entgegenzusetzen. Das ist vor allem im Ressourcenmanagement

wichtig, weil hier grundlegende Fragen des Zugangs zu natiirlichen Ressourcen geklirt und eine

nachhaltige Nutzung organisiert und kontrolliert werden miissen. Lokale Organisationen kdnnen

ihre Rolle im nachhaltigen Ressourcenmanagement und -schutz damit nur dann erfolgreich

wahrnehmen, wenn die lokalen Ressourcennutzer ihren Organisationsentwicklungsprozess

selbst in die Hand nehmen.

Sobald lokale Gemeinschaften (z.B. Dorfer, Interessengruppen, Nutzer eines Waldes oder eines

Weidegebietes) gemeinsame Ziele entwickelt haben, kdnnen sie die Aufgaben, Rollen und

Funktionen definieren, die eine Organisation zur Erreichung dieser Ziele erfiillen muss, und

konnen als nichsten Schritt die eigene Organisationsstruktur daraufhin analysieren. Ausgehend

von den Aufgaben und den Ergebnissen der Analyse entscheiden sie selbst, vielleicht mit Hilfe

eines Beraters, wie sie sich am besten organisieren. Grundsitzlich gibt es drei Mglichkeiten:

¢ entweder sie erkennen, dass es vor Ort bereits Organisationen oder Institutionen gibt, die ein
Mandat fiir diese Aufgabe haben, sehen aber vielleicht Anpassungsbedarf an die verdnderte
Situation, oder

o sie entscheiden sich fiir bestehende Organisationen, die zwar noch kein Mandat fiir die be-
vorstehenden Aufgaben haben, erteilen ihnen jedoch dieses Mandat und entwickeln sie ent-
sprechend weiter, oder

¢ sie erkennen, dass keine der vorhandenen Organisationen und Institutionen die erforderliche
Rolle wahrnehmen kann, und entscheiden sich deshalb fiir den Aufbau einer neuen Organi-
sation.

Der Ansatz, auf vorhandene lokale organisatorische und institutionelle Strukturen aufzubauen
(anstatt neue zu schaffen) und sie durch Organisationsentwicklung zu stidrken, beinhaltet die
folgenden wesentlichen Aufgaben:

¢ Forderung der Kommunikation zwischen Fithrungspersonen und den iibrigen Mitgliedern,

¢ Bewusstseinsbildung in Bezug auf Fiihrungs- und Reprisentationsprinzipien,

e Verhandlung von Interessen und Vorstellungen,

¢ Schaffung von Rechenschaftsstrukturen und Transparenz,

¢ Konfliktbewiltigung.

Die Rolle externer Institutionen in der dorflichen
Organisationsentwicklung

Externe Institutionen kénnen einen konstruktiven Beitrag zur dérflichen Organisationsentwick-
lung leisten, wenn sie ihre Moglichkeiten so einsetzen, dass sie einen tragfihigen Organisations-
entwicklungsprozess fordern. Die externe Institution macht dabei ihre Ziele in Bezug auf Res-
sourcenmanagement oder Naturschutz deutlich und bietet Leistungen nur dann an, wenn eine
lokale Organisation wesentliche Eigenmittel bereitstellt und so Eigenleistung und Engagement
zeigt. Vor allem zu Beginn eines solchen Lernprozesses der Organisationsentwicklung sollten
AuBenstehende moglichst wenig Anreize bieten, um die Bedarfsanalyse und die Bildung von
Organisationen nicht iiberm#Big zu beeinflussen.

Institutionelle Beziehungen miissen so gestaltet werden, dass externen Stellen eine unterstiitzen-
de Rolle gegeniiber lokalen Organisationen und Institutionen fest zugewiesen wird. Zu diesem



Zweck miissen Rollen und Verantwortlichkeiten vereinbart und dabei die Erfordernisse, aber
auch die Grenzen klar definiert werden.

Um Verfahren, Handlungsmuster und Regeln der Ressourcennutzung neu zu organisieren, miis-
sen dorfliche Organisationen und Institutionen gestirkt oder sogar neue geschaffen werden. Eine
externe Institution, die ddrfliche Organisationsentwicklung férdern will, verfolgt in der Regel
konkrete Ziele, beispielsweise Ressourcenmanagement oder Naturschutz. Die Herausforderung
besteht darin, zwischen Ressourcenschutzzielen und Organisationsentwicklungszielen ein
Gleichgewicht herzustellen. Ressourcennutzungsplanung ist nur ein moglicher Ausgangspunkt
fiir einen solchen Entwicklungsprozess. Ein anderer mglicher Ausloser wire Konfliktbewilti-
gung zwischen Nutzergruppen oder zwischen Institutionen mit Schutzauftrag und Ressourcen-
nutzern.

Trotz der aufgezeigten Flexibilitéit und Situationsgebundenheit lassen sich einige Grundschritte
im Prozess der lokalen Organisationsentwicklung festhalten:

¢ Eine Beteiligtenanalyse wird gemeinsam durchgefiihrt, um alle Institutionen, Organisationen
und Interessengruppen zu ermitteln.

e Im nichsten Schritt miissen die Ziele, die eine Verbesserung lokaler oder die Bildung neuer
Organisationen erforderlich machen, gekldrt werden (z.B. im Verlauf der Ressourcennut-
zungsplanung). :

e Sodann werden die Aufgaben, Rollen und Funktionen einer potenziell verantwortlichen lo-
kalen Organisation durch die anséssige Bevilkerung mit Beratung durch die externe Institu-
tion definiert.

e Unter Beriicksichtigung der klar definierten Aufgaben fithren AuBenstehende und Betroffene
gemeinsam eine Organisationsanalyse in der Gemeinde durch.

e Diese Analyse zeigt die Vorstellungen von Mandaten und Aktivitéiten der vorhandenen loka-
len Organisationen auf und hilft herauszufinden, welche von ihnen den zu erledigenden Auf-
gaben und Anforderungen am besten gewachsen sein kénnten.

e Daraufhin definiert die lokale Bevlkerung Kriterien fiir eine geeignete, erfolgversprechende
Organisation (z.B. Fithrungsregeln, Repriisentation, Kommunikation usw.).

e Auf dieser Grundlage werden eine oder mehrere geeignete Organisationen oder Institutionen
beaufiragt, die Verantwortung fiir die Durchfiihrung der definierten Aufgaben zu iiberneh-
men.

e Strategien zur Qualifizierung dieser Organisationen werden diskutiert.

e AbschlieBend wird ein System vereinbart, wie die Leistung der gesamten Gemeinschaft und
der beteiligten Organisationen iiberpriift werden kdnnen. Dies ermdglicht einen iterativen
Lernprozess, um die Selbstorganisation und Selbstverwaltung zu stirken. Wiederum muss
die unterstiitzende Rolle der externen Institution klar definiert werden.

Der Prozess ist offen und kann nach der Priifung erneut bei einzelnen Schritten ansetzen. Es ist
ein iterativer Lern- und Verinderungsprozess, der Konflikte und Verhandlungen zwischen allen
Beteiligten einschlieBt.

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass nachhaltiges Ressourcenmanagement nur erreicht
werden kann, wenn lokale Organisationen und Institutionen Eigenverantwortung und aktives
Eigeninteresse (commitment) fiir die nachhaltige Bewirtschaftung ihrer natiirlichen Ressourcen
entwickeln. Dies erfordert einen durchdachten, standortangepassten Ansatz fiir die Entwicklung
lokaler Organisationen und Institutionen, der auf bestehenden Organisationen aufbaut und sich
in den Gesamizusammenhang der Selbstverwaltung auf lokaler Ebene integriert.
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