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Einleitung

Leitung von interdisziplinären Teams ist eine 
interessante Aufgabe und gleichzeitig  eine 
Herausforderung. Sie ist besonders groß im 
Fall der Leitung von Auslandsprojekten des 
Seminars für Ländliche Entwicklung (SLE), 
denn hier wird die gemeinsame Erarbeitung 
eines Produktes (Studie, Gutachten, Handbuch 
u.a.) mit einem Lernprozess verbunden, an 
dem mindestens fünf zumeist hochmotivierte, 
kritische „young professionals“ teilnehmen. Für 
die Teamleitung bedeutet dies, dass der 
Arbeitsprozess mit einem  Prozess der 
Supervision, Beratung und Begleitung von 
Lernschritten zu verknüpfen ist. Dies erfordert 
Kompetenzen, die weit über Fachlichkeit oder 
Regionalkenntnisse hinausgehen. Geduld, 
Humor, Fähigkeit zur (kritischen) Selbst-
reflexion, Ausdauer aber auch systemisches 
Denken, Ziel- und Ergebnisorientierung sind 
wichtig, um einen zufrieden stellenden Arbeits-
prozess zu gestalten wie auch ein gutes 
Ergebnis zu erlangen. 
Eines ist klar: Menschen mit diesen Kom-
petenzen werden selten geboren und fallen 
noch seltener vom Himmel. LeiterInnen von 
Teams  bringen bestimmte Fähigkeiten mit und 
werden deswegen für diese Funktion ausge-
wählt und in der Regel lernen sie von 
Teamleitung zu Teamleitung dazu. Dieses 

Lernen ist zum Teil ein einsamer Prozess: 
Selbst im Zeitalter von Internet und Skype ist 
die Kommunikation mit Freunden und Kollegen 
begrenzt, wenn es um die Klärung von 
Prozessen und Problemen mit Gruppen im 
Ausland geht. Und nicht selten zweifelt der ei-
ne oder die andere an sich und den Anderen 
und wünscht sich in weniger komplexe 
Arbeitssituationen hinein. So anspruchsvoll 
und fordernd wie die Leitung eines 
Auslandsprojektes (AP), ist kaum ein anderer 
Job, dies würde wohl das Gros ehemaliger 
Teamleiter bedenkenlos unterschreiben.
Wie bei so vielen anderen Dingen ist eine gu-
te Vorbereitung ein wichtiger Schritt, um eine 
derartige Herausforderung erfolgreich zu meis-
tern. Und eine gute Vorbereitung sollte wesent-
lich von der Erfahrung Anderer profitieren: 
Schließlich bildet das SLE seit über 44 Jahren 
Fach- und Führungskräfte für die Internationale 
Zusammenarbeit aus, und die Durchführung 
von Auslandsprojekten als Auftragsstudien für 
Organisationen im In- und Ausland ist seit lan-
gem wesentlicher Bestandteil der Arbeit. 
Generationen von externen und internen 
Teamleitern haben das SLE über die Zeit be-
gleitet, Erfahrungen gesammelt und weiterge-
geben. Nur selten endete das Abenteuer im 
Desaster und „never again“ Teamleitung am 

1.



6 7

SLE ist eine Entscheidung, die nur wenige für 
sich treffen. Vielmehr gibt es eine Reihe hart-
näckiger „Wiederholungstäter“, die – wenn 
auch nicht Jahr für Jahr – so doch im Laufe 
ihres professionellen Lebens mehrere 
Auslandsprojekte begleitet haben. Deren 
Erfahrungen wurden in diesem Reader zusam-
mengetragen. Die vorliegenden Texte sollen 
neuen TeamleiterInnen die Vorbereitung er-
leichtern, Orientierungen für die Durchführung 
von Auslandsprojekten geben, einige Best 
Practices aufzeigen und nicht zuletzt Mut ma-
chen, sich dem Abenteuer zu stellen.  Sie kön-
nen aber auch  für andere Arbeitszusammen-
hänge, die sich mit der Leitung von interdiszi-
plinären Teams beschäftigen, hilfreich sein. 
Die einzelnen Beiträge bauen zwar aufeinan-
der auf, können aber auch als eigenständige 
Artikel gelesen werden. Kapitel 2, 3 und 4 ge-
ben einige Rahmeninformationen zum SLE 
und den Auslandsprojekten, skizzieren  die 
Charakteristika der Ausbildung, diskutieren 
Veränderungen der Themen der Auslands-
projekte und geben einen Überblick über die 
Methodik der Vorbereitung. Mit den Aufgaben 
der Teamleitung und dem Spannungsfeld zwi-

schen Prozess und Ergebnis beschäftigt sich 
Kapitel 5. Kapitel  6 und 7 diskutieren den 
schwierigen Balanceakt der Teamleitung zwi-
schen Nähe und Distanz wie auch Rollen und 
Funktionen von Teamleitung. Im  achten 
Kapitel wird auf unterschiedliche Formen von 
Feedback eingegangen. Im „Management in 
der letzten Minute“ (Kapitel 9) finden sich eini-
ge Tipps für den Fall, dass während des 
Arbeitsprozesses Probleme auftreten sollten. 
Die anschließenden Ausführungen gehen auf 
die zentrale Arbeitsphase der Berichterstellung 
und  die besonderen Herausforderungen der 
Leitung von Auslandsprojekten unter schwie-
rigen (politischen) Rahmenbedingungen ein 
(Kapitel 10 und 11).

Wir freuen uns über kritische wie auch wohl-
wollende Kommentare der LeserInnen. Und 
wir werden  diesen Reader in den kommenden 
Jahren um weitere Aspekte und Erfahrungen 
anderer TeamleiterInnen ergänzen.1

März 2007

Einleitung

1 Wir bedanken uns beim Freundes- und Förderkreis des Seminars für Ländliche Entwicklung e.V. für die finanzielle 

Unterstützung dieses Readers. 
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Das SLE ist im deutschen Kontext der Entwick-
lungszusammenarbeit (EZ) eine der alteinge-
sessenen universitären Ausbildungsinstitution
en. Seit mehr als vierzig Jahren werden in 
einem einjährigen postgraduierten Studiengang 
jährlich 20 Nachwuchskräfte  auf eine Tätigkeit 
in der Internationalen Zusammenarbeit (IZ) 
vorbereitet. Die Quote derjenigen, die im 
Anschluss an die SLE-Ausbildung tatsächlich 
in das Berufsfeld einsteigen, liegt bei 90 
Prozent. Auch die Verbleibsdauer  ist hoch, 
fast 70 Prozent der AbsolventInnen verbringen 
langfristig ihr Berufsleben im Kontext der 
Internationalen Zusammenarbeit.
Inhalte und Didaktik der Ausbildung werden 
kontinuierlich  an die Erfordernisse des kom-
plexer werdenden Berufsfeldes angepasst. 
Vieles hat sich seit den Anfängen in den  sech-
ziger Jahren geändert. So  hat sich der ur-
sprüngliche Fokus des SLE auf rein landwirt-
schaftliche Themen im Laufe der Jahre erwei-
tert, der ländliche Raum wurde zunehmend in 
seiner Komplexität aus wirtschaftlichen, öko-
logischen und sozialen Verflechtungen be-
tracht. Neue Inhalte kamen hinzu, heute finden 
sich im Programm neben den „klassischen“ 
Themen des Projektmanagements und 
Konzepten der ländlichen Entwicklung auch 
Themen wie Organisationsberatung, Zivile 

Konfliktbearbeitung, Katastrophenvorsorge, 
Öffentlichkeitsarbeit oder Stressmanagement. 
Auch die  Jahrgänge der SLE-Teilnehmer-
Innen sind heute anders zusammengesetzt als 
in den Anfangsjahren. Neben den  natur- und 
sozialwissenschaftlichen Fächern finden sich  
seit einiger Zeit auch AbsolventInnen der 
Architektur, Psychologie, Jura oder Stadt-
planung. Für das SLE sind Themen und 
Gruppenzusammensetzung  immer auch ein 
Spiegel der großen Trends des Berufs-
feldes.

Das Ausbildungskonzept

Trotz aller Veränderungen prägen einige 
Charakteristika  die  Ausbildung am SLE prak-
tisch seit Anbeginn. Dazu gehören:
 Das Programm ist an der Schnittstelle
zwischen Theorie und Praxis und an der 
Schnittstelle zwischen Ausbildung und Beruf 
angesiedelt. Die TrainerInnen und Dozent-
Innen sind eng mit dem Berufsfeld 
verbunden, VertreterInnen der Abnehmer-
organisationen sind aktiv an der Auswahl 
der TeilnehmerInnen beteiligt und die festen 
MitarbeiterInnen können sich vom SLE für 
Tätigkeiten in der Internationalen Zu-
sammenarbeit beurlauben lassen. Auch die 

Einige Informationen zur Ausbildung 
am Seminar für Ländliche Entwicklung

2.
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Ausbildung als solche spiegelt die 
Verknüpfung von Theorie und Praxis wider. 
Die zur Ausbildung gehörenden dreimona-
tigen Auslandsprojekte bieten  den Teilneh-
merInnen die Möglichkeit, die in den Kursen 
erworbenen konzeptionellen und methodi-
schen Kenntnisse anzuwenden.

 Der Fokus liegt auf erfahrungsorientier-
tem Lernen. Im SLE wird weitestgehend auf 
Vorlesungen verzichtet. Stattdessen werden 
in den Kursen  unterschiedlichste Methoden 
angewendet, Aufgaben in  Kleingruppen er-
arbeitet sowie Konzepte anhand von kom-
plexen Fallbeispielen nachvollzogen. 
Moderations- und Workshoptechniken sowie 
Evaluierungsinstrumente werden vorgestellt 
und eingeübt. Ein gutes Beispiel für den er-
fahrungsorientierten Ausbildungsstil sind die 
jährlich stattfindenden „Entwicklungspoliti-
schen Diskussionstage“, bei denen die 
TeilnehmerInnen in Kleingruppen aktuelle 
entwicklungspolitische Themen vorbereiten, 
Referenten und Referentinnen einladen, ei-
ne öffentliche Diskussion moderieren und 
anschließend dokumentieren.1 Auch die 
Auslandsprojekte bieten ein weitläufiges 
Feld an konkreten Erfahrungsmöglich-
keiten.

 Ein weiteres Charakteristikum der Aus-
bildung am SLE ist der hohe Stellenwert  so-
zialer Kompetenzen wie  Empathie, zielge-
richtetes Arbeiten in interdisziplinären 
Teams,  Frustrationstoleranz u.a.  Kommu-
nikationsfähigkeiten werden in der Aus-
bildung bewusst gefördert. Das Einüben so 
genannter Soft Skills gehört für das SLE  zur 
Professionalisierung und Profilbildung der 
Nachwuchskräfte. Schließlich sind es häufig 
nicht die fehlenden technischen Lösungen, 
die das Arbeiten in interkulturellen Zusam-
menhängen kompliziert machen, sondern 
eher das Unvermögen der unterschied-
lichen Akteure, sich auf gemeinsame 
Veränderungsprozesse einzulassen und 
Ziele immer wieder neu auszuhandeln. 

Sinn und Zweck 
von Auslandsprojekten

Die Auslandsprojekte (AP) gehören seit den 
Anfangsjahren des SLE zum festen Bestandteil 
der Ausbildung und werden von den 
AbsolventInnen oft im Nachhinein als  das 
prägende Erlebnis erinnert.
Beim AP handelt es sich um dreimonatige 
Gutachten oder Studien, die Organisationen 
der bi- oder multilateralen EZ meist in 
Kooperation mit Einrichtungen der Partner-
länder beim SLE in Auftrag geben. In inter-
disziplinären Gruppen von  fünf Teilnehmer-
Innen werden mit einer erfahrenen, meist 
externen, Teamleitung Themen bearbeitet, die 
sich sowohl zum exemplarischen, problemori-
entierten Lernen eignen, als auch im Ergebnis 
einen konkreten Beitrag zur Lösung von 
Entwicklungsproblemen liefern.2 Die AP wer-
den in einer jeweils sechs- bzw. zweiwöchigen 
Phase in Berlin vor- und nachbereitet, der ei-
gentliche Auslandsaufenthalt umfasst in der 
Regel drei Monate. Die Ergebnisse der 
Gutachten werden vom SLE in einer Schrif-
tenreihe publiziert und den Auftraggebern so-
wie einer interessierten Fachöffentlichkeit prä-
sentiert. 
Mit der Durchführung von AP verfolgt das SLE 
mehrere Ziele. Dazu gehören das Einüben von 
Methoden und Konzepten, die Entwicklung 
analytischer Fähigkeiten, das Arbeiten in mul-
tidisziplinären und interkulturellen Teams so-
wie das Kennen lernen von Strukturen und 
Akteuren der EZ vor Ort.  Des Weiteren wer-
den im AP häufig neue methodische Ansätze 
oder Trainingskonzepte für aktuelle Themen-
stellungen erarbeitet und erprobt. Da die 
Themen mit den Jahren komplexer und an-
spruchsvoller wurden, misst das SLE der 
Betreuung der AP-Gruppen durch erfahrene 
TeamleiterInnen eine große Bedeutung zu.3
Im folgenden Kapitel findet sich ein Überblick 
über die Entwicklung der Themen der Aus-
landsprojekte der vergangenen vierzig Jahre.

1 vgl. die Schriftenreihe Entwicklungspolitische Diskussionstage

2 siehe auch Kapitel 3 zum Thema Veränderung von AP-Themen

Einige Informationen zur Ausbildung am Seminar für Ländliche Entwicklung
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Seit Gründung des Seminars für ländliche 
Entwicklung wurden Ausbildungsinhalte und 
Lehrmethoden kontinuierlich den sich 
wandelnden Berufsbildern und Anfor-
derungsprofilen für Absolventen und Absol-
ventinnen angepasst. Da die Auslandsprojekte 
Auftragsarbeiten sind, spiegeln sich in den 
Fragestellungen Veränderungen in entwick-
lungspolitischen Diskussionen und Strategien. 
Zentrale Themen der Projekte waren bis Mitte 
der 1980er Jahre die Modernisierung der land-
wirtschaftlichen Produktion, der Nahrungsmit-
telverarbeitung und Tierhaltung sowie Mög-
lichkeiten der Erhöhung von Einkommen und 
die Verbesserung von Vermarktungs- und 
Kreditsystemen insbesondere in Bezug auf 
kleinbäuerliche Strukturen und Milieus. Ziele 
waren sowohl Informationsgewinn in spezifi-
schen Bereichen als auch die kritische Analyse 
von Interventionen im Rahmen der Entwick-
lungszusammenarbeit. 
Typische Themen der 1970er Jahre waren z.B. 
„Das Vermarktungssystem für Früchte und 
Gemüse in Ibadan / Nigeria“ oder „Aspekte der 
Baumwollproduktion im Ulanga District / 
Tansania“.1 Während in den frühen Projekten 
häufig Teilbereiche agrarischer Produktion un-
tersucht wurden, bezogen die Untersuchungen 
ab Mitte der 1980er Jahre zunehmend Frage-

stellungen und Ansätze von integrierter länd-
licher Entwicklung, Ökologie und Nachhaltigkeit 
ein.
Vor allem seit den 1990er Jahren werden in 
der Ausbildung insgesamt und auch in den 
Auslandsprojekten verstärkt inhaltliche und 
methodische Fragestellungen miteinander ver-
knüpft. Z.B. wurde eine Reihe von Studien 
durchführt, in denen partizipative Ansätze bei 
Planung, Monitoring und Evaluierung ange-
wendet, kritisch analysiert und weiterentwickelt 
wurden.2 Zusätzlich gab es eine stärkere 
Berücksichtigung von Querschnittsthemen wie 
Geschlechterverhältnisse oder Konfliktanalyse 
und -bearbeitung (vgl. Spiller et al. 1997, Bauer 
et al. 1999). Insgesamt sind die Aufträge kom-
plexer geworden, es handelt sich oft nicht nur 
darum, bestimmte Themenbereiche zu unter-
suchen und die Ergebnisse darzustellen, son-
dern in vielen Fällen werden gleichzeitig neue 
methodische und inhaltliche Konzepte entwi-
ckelt und Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in 
der Anwendung geschult. Mit der zunehmen-
den Dezentralisierung und Ansprüchen von 
Partizipation und „Ownership“ in der Entwick-
lungszusammenarbeit sind die Auftraggeber 
neben deutschen und internationalen 
Organisationen und Institutionen auch zuneh-
mend Partner in den entsprechenden Ländern. 

Themen und Fragestellungen der Auslandsprojekte 3.

1 Gsänger et al. 1973, Hadelich-Bauhoff et al. 1974, vgl. auch Liste der SLE Publikationen

2 Vgl. Nagel et al. 1992, Westphal et al. 1993, Schubert et al. 1994,  Bauer et al. 1996, Berg et al. 1997, 1998, Alff et al. 1998 
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Da die Auftraggeber einen Teil des Budgets für 
die Auslandsprojekte zahlen, sind die 
Ansprüche in vielen Fällen hoch, häufig wer-
den SLE-Gruppen in innovativen Bereichen 
und für die Erschließung neuer Themen 
angefragt, für die es in den betreffenden 
Organisationen noch zu geringe personelle  
Kapazitäten gibt. Seit Ende der 1990er Jahre 
haben sich – analog zu den Interessen und 
aktuellen Prioritäten der Auftraggeber – für die 
Auslandsprojekte folgende Schwerpunkte he-
rausgebildet. 

Entwicklung und Anpassung 
von Methoden: 

 In nahezu allen Auslandsprojekten der letz-
ten Jahre war bei der Bearbeitung spezifischer 
Themen die Entwicklung eines geeigneten me-
thodischen Konzepts wesentlicher Teil der 
Aufgabenstellung, darüber hinaus wurde das 
Design angepasster Monitoring- und 
Evaluierungssysteme zunehmend selbst zum 
Thema. Zu den Fragestellungen gehörte z.B. 
die Entwicklung eines Instrumentariums zur 
Selbstevaluierung für Projekte der Deutschen 
Welthungerhilfe in Mosambik oder eines 
Konzepts für Peace and Conflict Impact 
Assessment (PCIA) für Kommunen im südli-
chen Kaukasus. Die Anwendung von PCIA in 
Programmen für Nahrungsmittelsicherheit, re-
gionale Kooperation und Stabilität, die die 
Gesellschaft für Technische Zusammenarbeit 
zusammen mit lokalen Partnern durchführt,  
soll ermöglichen, Monitoring und Evaluierung 
konflikt-sensibel zu gestalten.3

Armutsminderung: 

  Ausgangspunkte von Auslandsprojekten 
zum Thema Armut sind entwicklungspolitische 
Ziele wie die Millennium Development Goals 
oder Poverty Reduction Strategies. In den letz-
ten Jahren wurden Untersuchungen in 
Äthiopien, Ghana, Mali, Mosambik, Niger, 
Ruanda, Südafrika, Uganda, Guatemala, Peru 

und Kambodscha durchgeführt. In den mei-
sten Fällen evaluierten die SLE-Teams 
Strategien, Programme und Projekte zur 
Armutsreduzierung – teilweise in Verbindung 
zu anderen (Querschnitts-) Themen wie 
Nahrungsmittel- und Ernährungssicherheit 
oder Konflikttransformation. In mehreren 
Studien ging es nicht nur darum, Wirkungen 
zu analysieren, sondern auch Empfehlungen 
zur Verbesserung bestehender Moni-
toring- und Evaluierungssysteme zu geben. 
Methodische Konzepte – wie die Beschreibung 
von Wir-kungsketten und -indikatoren – wur-
den bereits während des Aufenthalts getestet 
und zur Diskussion gestellt.4  

Konfliktbearbeitung 
und Friedensaufbau:

 Konfliktbearbeitung und Friedensaufbau be-
kamen in den letzten Jahren in der Entwick-
lungszusammenarbeit eine wachsende 
Bedeutung. In vielen Auslandsprojekten wer-
den deshalb sowohl gesellschaftliche Konflikte 
als auch Konflikte innerhalb von Organisationen 
und Strukturen mitreflektiert. Zunehmend bil-
den aber auch die Analyse von Konflikten, 
Handlungsstrategien und -möglichkeiten ver-
schiedener AkteurInnen eigenständige 
Untersuchungsthemen und Fragestellungen. 
Beispiele sind eine Untersuchung zu Land-
nutzung und Lebensbedingungen in vom Krieg 
betroffenen Gemeinden in Sri Lanka oder die 
Evaluierung eines Reintegrationsprogramms 
der Gesellschaft für Technische Zusammen-
arbeit in ehemaligen Kriegsbieten in Sierra 
Leone.5

HIV/AIDS: 

 In ländlichen Gebieten in Madagaskar und 
Malawi wurde untersucht, wie sich die 
Pandemie HIV/AIDS  auf das Management 
natürlicher Ressourcen auswirkt und wie 
Präventionsmaßnahmen – z.B. durch die 
Einbeziehung von Theater – verbessert wer-

3 Wouters et al. 2003, Paulus et al. 2003, Fiege, Grundmann, Hagedorn et al. 2004

4 Fiege et al. 2002, 2006, Hartmanshenn et al. 2002, Zdunnek et al. 2003, Kundermann et al. 2004, Antezana et al. 2005, 

Djédjé et al. 2005, Grundmann et al. 2005, Weingärtner et al. 2005, Berg et al. 2006 

Themen und Fragestellungen der Auslandsprojekte
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den können. In der Provinz Mpumalanga in 
Südafrika entwickelte ein SLE-Team mit 
Repräsentanten und Repräsentantinnen der 
Provinzregierung ein HIV/AIDS-Mainstrea-
ming-Konzept. Dazu gehört, dass einzelne 
Abteilungen analysieren wie ihre Ziele und 
Programme von der Ausbreitung der Krankheit 
betroffen sind und inwieweit sie im Rahmen 
ihrer Arbeit zur Begrenzung von Infektionsraten 
und der Verringerung von negativen sozialen 
und ökonomischen Einflüssen beitragen kön-
nen.6

Wirtschaftsförderung und regionale 
Entwicklung: 

 Eine Reihe von Auslandsprojekten ging 
der Frage nach, wie marginalisierte Be-
völkerungsgruppen und Regionen in Entwick-
lungsländern die Chancen, die sich aus globa-
lisierenden Märkten für Produkte und 
Dienstleistungen ergeben, wirtschaftlich und 
ökologisch nachhaltig nutzen können. Dabei 
waren spezifische Wertschöpfungsketten für 
Binnen- und Exportmärkte (in z.B. der Mongolei 
und in Ghana) ebenso Gegenstand von 
Potenzialanalysen wie die Entwicklung eines 
sozial- und umweltverträglichen Tourismus 
(z.B. in Mosambik, Mongolei, Georgien) und 
andere wirtschaftliche Aktivitäten zur 
Stimulierung regionaler Wirtschaftskreisläufe 
und Erhöhung von Einkommen im ländlichen 
Raum7. 

 Zu weiteren Themen, die SLE-Gruppen in 
der letzten Zeit bearbeitet haben und die zu-
künftige Schwerpunkte werden könnten,
gehören Fragestellungen zur Katastrophen-
vorsorge. Z.B. untersuchte 2006 ein Team am 
Beispiel Nicaraguas Konzepte, Methoden und 
Instrumente der Katastrophenvorsorge mit 
dem Ziel, sie als integralen Bestandteil in die 
Arbeit der Deutschen Welthungerhilfe im 
Schwerpunkt Ländliche Entwicklung zu veran-
kern (Amend et al. 2006).

Um die komplexen Themen zeitgerecht bear-
beiten zu können und die Ergebnisse tatsäch-
lich dem Bedarf der auftraggebenden 
Organisationen anzupassen, bedarf es einer 
systematischen methodischen Vorbereitung 
der Auslandsprojekte. Die Teams werden in 
einer sechswöchigen Phase bei der Erstellung 
ihrer Untersuchungskonzepte durch das 
Kursprogramm „Aktions- und Entscheidungs-
orientierte Untersuchungen“ unterstützt. Im 
Folgenden werden die zentralen Inhalte der 
Methodik vorgestellt.    

6 Braun et al. 2001, Holthusen et al. 2003, Lopez et al. 2004

7 Fiege et al. 2002, Berg et al. 2003, Engel et al. 2006, Berg et al. 2006

Themen und Fragestellungen der Auslandsprojekte
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Vorbereitung Aktions- 
und Entscheidungsorientierter Untersuchungen

4.

Die Auftragsstudien, die im Rahmen des 
Lehrprogramms durchgeführt werden, werden 
vom SLE als „Aktions- und Entscheidungs-
orientierte Untersuchungen“ bezeichnet. 
Hierdurch sollen der klare Anwendungsbezug 
dokumentiert und eine Abgrenzung zu wissen-
schaftlicher Forschung vorgenommen werden. 
Im Vordergrund steht die Nutzerorientierung: 
die Ergebnisse sollen helfen, Probleme zu lö-
sen, Informationsdefizite zu schließen sowie 
Methoden und Konzepte weiterzuentwickeln. 
Für die Planung und Durchführung entwickel-
ten SLE-MitarbeiterInnen das gleichnamige 
methodische Konzept „Aktions- und Entschei-
dungsorientierte Untersuchungen (AEU)“ (vgl. 
Fiege, Nagel 2006). Es lässt sich am ehesten 
als Leitfaden beschreiben, mit dem die 
Teamleitung zusammen mit den Studierenden 
in systematischen Arbeitsschritten ein Unter-
suchungskonzept  erarbeitet. 
Die Gruppen sollen dabei drei Phasen durch-
laufen: die Auftragsklärung, die Inhaltsbestim-
mung und die Methodendefinition. Die drei 
Schritte folgen einer inhaltlichen Logik, das 
Vorgehen ist allerdings iterativ: Da in der 
Vorbereitung stets neue Informationen 
hinzukommen, Aspekte konkretisiert, Frage-
stellungen wieder verworfen werden, muss die 
Gruppe im Verlaufe der Arbeit einzelne Schritte 

wiederholen und an den aktuellen Wissenstand 
anpassen.

Auftragsklärung

Wie bei jedem Gutachten und jeder Auf-
tragsforschung, ist eine gute Auftragsklärung 
das A und O für das Gelingen eines Aus-
landsprojektes. Nur wenn Gruppe und 
Auftraggeber ein identisches Verständnis über 
Anlass, Ziele, Ergebnisse und Nutzer der 
Studie haben, können entsprechend sinnvolle 
Resultate erzielt und das Produkt an Nutzer-
gruppen angepasst werden.
Der erste Schritt in der Auftragsklärung besteht 
in der Exploration, womit die Aufarbeitung des 
vorhandenen Wissens und die Angleichung 
des Informationsstands im Team gemeint sind. 
Zu Beginn der Vorbereitung hat die Teamleitung 
einen erheblichen Informationsvorsprung: Sie 
hat bereits mit SLE und Auftraggebern über 
Inhalte und Ablauf des Vorhabens diskutiert, 
sie hat in einer zwei- bis dreiwöchigen 
Vorbereitungsreise die Terms of Reference 
konkretisiert, Programme und Projekte vor Ort 
kennen gelernt, organisatorische und logisti-
sche Absprachen vor Ort getroffen. Es ist die 
Aufgabe der Teamleitung, in diesem ersten 
Arbeitsschritt den Informationsstand der 
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Gruppe an den eigenen anzugleichen. Die 
Auftragsklärung beginnt mit einer fundierten 
Analyse des Auftragsanlasses. Das Team ent-
wickelt ein gemeinsames Verständnis für 
Hintergründe und Anlass des Auftrages sowie 
Ebenen der Probleme, die untersucht werden 
sollen. Ein zweiter Schritt besteht in der 
Nutzeranalyse, d.h. die Identifizierung der 
Nutzer und Nutznießer (indirekte Nutzer) und 
einer Diskussion über die Konsequenzen für 
das Gutachten. In einem dritten Schritt werden 
Ziele und Ergebnisse des Auslandsprojektes 
definiert. Die Diskussion fokussiert auf die 
Frage, wie die Nutzer die konkreten Ergebnisse 
anwenden sollen. Hierbei wird oft schon die 
Vielschichtigkeit der Aufträge deutlich, wenn 
sie zum Beispiel mehrere Nutzer adressie-
ren. 

2006 gab die Kreditanstalt für Wiederaufbau/
Entwicklungsbank eine Studie in Mosambik 
zum Thema ‚Armutsmindernde Wirkungen 
ländlichen Straßenbaus’ in Auftrag. Die AP-
Gruppe sollte ein Konzept zur Wirkungs-
messung entwickeln und es in der Provinz 
Sofala zur empirischen Erhebung von Daten 
im dortigen Straßenbauprogramm nutzen. 
Als Nutzer der Ergebnisse wurden nicht nur 
die KfW Entwicklungsbank definiert, sondern 
auch die mosambikanische Straßenbau-
behörde, die Distriktverwaltungen, das 
Armutsobservatorium  (ein Zusammen-
schluss von staatlichen und zivilgesell-
schaftlichen Repräsentanten, die die Um-
setzung des Armutsprogramms in Mosambik 
beobachten) sowie mosambikanische 
Studenten, die durch Training on the Job 
qualifiziert werden sollten. Entsprechend 
mussten Ziele und Ergebnisse auf verschie-
denen Ebenen formuliert werden. 

Eine der zentralen Aufgaben der Teamleitung 
in dieser Phase ist die enge Kommunikation 
mit dem oder den Auftraggebern.
Zur Auftragsklärung gehört auch die Beschäf-
tigung mit ethischen Fragen wie mögliche un-

beabsichtigte negative Nebenwirkungen der 
Arbeit, die im Vorfeld diskutiert werden, um 
möglichst schon bei der Ausarbeitung des 
Untersuchungskonzepts Risiken zu mindern. 

Inhaltsbestimmung 

Ausgehend vom vorher definierten Zielsystem 
(Ziele, Ergebnisse, Nutzer) werden in der 
Inhaltsbestimmung die Themen bestimmt, die 
durch die Studie abgedeckt werden. Sinn und 
Zweck dieses Schrittes ist sowohl eine thema-
tische Einengung (Fokussierung) als auch ei-
ne thematische Vertiefung. Dies geschieht 
durch eine Präzisierung durch Forschungs-
fragen und/oder Aktivitäten, durch die 
Aufstellung von Hypothesen und – wenn nötig 
– durch die Definition von Indikatoren. In die-
ser Phase werden häufig externe Experten und 
Expertinnen hinzugezogen, die die Gruppe zu 
bestimmten Themenkomplexen fachlich und 
methodisch beraten können. Es ist die Aufgabe 
der Teamleitung, diese Expertise rechtzeitig 
zu organisieren. Ferner beschäftigt sich die 
Gruppe in dieser Phase intensiv mit der 
Literatur zu ihrem Thema, mit der Erarbeitung 
von Landes- respektive Regionalkenntnissen, 
mit Projektdokumenten u.a. Die Teamlei-
terInnen sind für Sammlung und Sichtung des 
Materials zuständig und sollten in dieser Phase 
auf eine systematische und arbeitsteilige 
Aufarbeitung der zentralen Unterlagen achten.

Methodendefinition

Sind Ziele und Inhalte des Auslandsprojektes 
geklärt, kann sich die Gruppe mit den Fragen 
der methodischen Umsetzung beschäftigen. 
Je nach Auftrag stehen die Definition von 
Untersuchungseinheiten und Stichproben, die 
Ausarbeitung von Leitfäden für Gruppen-
diskussionen oder Ablaufpläne für Workshops 
im Vordergrund. Die Teamleitung hat hier eine 
wichtige Beratungsfunktion. Gegebenenfalls 
muss sie in dieser Phase auch externe 
Expertise hinzuziehen.

Vorbereitung Aktions- und Entscheidungsorientierter Untersuchungen
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In den einzelnen Auslandsprojekten wird mit 
unterschiedlichen Instrumentarien gearbeitet, 
die Spanne reicht von stark formalisierten bis 
zu weitgehend offenen Methoden. Im AEU-
Konzept wird für einen „undogmatischen 
Methodeneklektizismus“ plädiert, d.h. für 
Triangulation und eine Auswahl von Methoden, 
die der jeweiligen Thematik angemessen sind 
und  die die zur Verfügung stehende Zeit und 
Ressourcen berücksichtigen.
Am Ende der Vorbereitungsphase steht ein 
detailliertes Untersuchungskonzept, in dem die 
durchlaufenen Schritte klar dokumentiert sind 
und das als Grundlage für die Diskussion mit 
PartnerInnen im AP-Land dienen kann. Hierzu 
gehört auch der Arbeitsplan, der die gesamte 
Periode des Auslandprojekts abdeckt 
(Vorbereitung, Durchführung, Berichter-
stattung), notwendige Ressourcen abschätzt 
und Verantwortlichkeiten festlegt. Er sollte so 
konzipiert sein, dass er laufend aktualisiert und 
ergänzt werden kann, um Unerwartetes vor 
Ort und Interessen und Wünsche der 
NutzerInnen der Studie zu integrieren. Die 
Teamleitung hat die zentrale Aufgabe, auf die 
Machbarkeit des Vorhabens zu achten. 
Untersuchungskonzept und Arbeitsplan wer-
den vor Ausreise einem interessierten 
Fachpublikum öffentlich präsentiert, diskutiert 
und gegebenenfalls angepasst. 
Da die Auslandsprojekte anwendungsbezogen 
sind, sollte die Frage nach möglichst effektiver 
Kommunikation – sowohl innerhalb der Gruppe 
als auch mit Außenstehenden – von Beginn 
an mitreflektiert werden. Dazu gehören:

 die Einbeziehung von Kooperations-
partnerInnen und Ressourcepersonen in die 
Vorbereitung des Auslandsprojekts,

 die Vermittlung von Zwischenergebnissen 
an die KooperationspartnerInnen,

 die Integration von Anregungen und Kritik
in die Planung und Durchführung, 

 eine benutzerfreundliche Gestaltung des
Endberichts bzw. der Endprodukte. 

Während der gesamten Arbeit ist es wichtig, 
erreichten Konsens zu dokumentieren, eben-
so offene Fragen und Konfliktpunkte aufzuzei-
gen. Spätestens vor der Ausreise wird ein 
Teamvertrag geschlossen, in dem sich das 
Team auf Regeln für Zusammenarbeit, 
Kommunikation und auch Verfahrensweisen 
für Konfliktbearbeitung einigt.

Systematik und Flexibilität

Das Konzept zur Vorbereitung der 
Auslandsprojekte wurde in den vergangenen 
Jahren immer wieder überarbeitet und ange-
passt. Dies war und ist notwendig, da sich die 
Themen wie auch die Anlage der Auslands-
projekte verändert haben und sich der 
Schwerpunkt von klassischen empirischen 
Themen auf konzeptionelle Beiträge und me-
thodische Instrumentarien verlagert hat. Die 
Auftragsklärung nimmt heute einen sehr viel 
breiteren Raum ein und bestimmte Ergebnisse 
müssen teilweise bereits vor der Ausreise er-
reicht werden, speziell wenn es um Kon-
zeptentwicklung, Workshop-Gestaltung u.a. 
geht. Die Vorbereitungsphase ist damit insge-
samt sehr viel komplexer geworden.
Entsprechend schwieriger ist es, ein Vorgehen 
für die Vorbereitung anzuwenden, das den un-
terschiedlichen Themenstellungen gerecht 
wird und gleichermaßen systematisch und fle-
xibel gestaltet ist. Besonders externe 
Teamleiter tun sich häufig schwer mit dem 
Vorgehen und meinen, vor allem wenn sie aus 
dem professionellen Gutachterfeld kommen, 
die Terms of Reference seien als Grundlage 
für die methodische Planung  ausreichend.
Das SLE hat hingegen die Erfahrung gemacht, 
dass unabhängig von den Themen ein syste-
matisches Durchgehen durch die drei zentra-
len Arbeitsschritte Auftragsklärung, In-
haltsbestimmung und Methodendefinition 
wichtig und sinnvoll ist: In den wenigsten 
Fällen sind in den Terms of Reference Ziele, 
Ergebnisse, Nutzer und Inhalte ausreichend 
eindeutig formuliert. Häufig lassen die Terms 

Vorbereitung Aktions- und Entscheidungsorientierter Untersuchungen
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– selbst nach vorheriger Auftragsklärung durch 
die Teamleitung – noch erheblichen Spielraum 
für Interpretationen. Das Vorgehen in der 
Vorbereitung erlaubt eine thematische 
Fokussierung des Auftrages wie auch eine 
Anpassung an die Ressourcen der Gruppe 
(fachlich, zeitlich, logistisch, finanziell). Hier 
kann es durchaus notwendig sein, in der 
Phase der Auftragsklärung Nachbesserungen 
vorzunehmen. Das systematische Vorgehen 
ermöglicht ferner eine Konsensfindung und 
berücksichtigt die unterschiedlichen Interessen, 
fachlichen Schwerpunkte etc. in der Gruppe. 
Für die TeilnehmerInnen ist es gleichzeitig ein 
wichtiger Lernprozess, wie sie mit ähnlichen 
Aufgaben in Zukunft umgehen können. Die 
systematische Erarbeitung sorgt für einen ge-
meinsamen Informations- und Wissenstand in 
der Gruppe und Ownership für das gesamte 
Projekt. Von vielen ehemaligen Teilnehmer-
Innen kam Jahre später die Rückmeldung, wie 
hilfreich das Vorgehen auch bei der Planung 
anderer Studien, Gutachten etc. ist.
Besonders wichtig in der Vorbereitungsphase 
ist die Präsentation von Zwischenergebnissen 
im Plenum, denn nicht selten hat das Aufzeigen 
von Inkonsistenzen – etwa zwischen Ergebnis- 
und Aktivitätenebene oder zwischen Nutzern 
und Zielen – zu einer grundlegenden Revision 
einzelner Arbeitsschritte geführt. 
Es ist sinnvoll, notwendig und gewünscht, je 
nach Thema bestimmte Arbeitsschritte abzu-
kürzen, andere vielleicht sehr viel intensiver 
zu verfolgen. Vor dem Hintergrund des AEU-
Konzeptes muss die Teamleitung in Absprache 
mit dem SLE ein dem jeweiligen Projekt ange-
messenes Vorgehen festlegen.

Vorbereitung Aktions- und Entscheidungsorientierter Untersuchungen
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SLE-Teamleitung im Spannungsfeld zwischen
unterschiedlichen Interessen und Erwartungen

5.

Die Leitung von SLE- (oder anderen, vergleich-
baren) Teams ist eine der aufregendsten 
Herausforderungen, denen man/frau sich im 
Berufsfeld Entwicklungszusammenarbeit stel-
len kann:
 Sie ist eine seltene Gelegenheit, sich über
mehrere Monate intensiv mit einem aktuel-
len Thema an der Schnittstelle zwischen an-
gewandter Forschung und entwicklungspo-
litischer Praxis zu beschäftigen.

 Sie erfordert umfassende fachliche, per-
sönliche und soziale Kompetenzen in 
Bereichen wie Konzeptentwicklung, Mo-
deration und Mediation, Coaching, 
Selbstreflexion, Empathie, Zeit- und Stress-
management.

 Sie kann unglaublich Spaß machen, erfor-
dert bisweilen aber auch ein hohes Maß an 
Frustrationstoleranz.

SLE-Teamleitung ist somit etwas gänzlich an-
deres als ein „normaler“ Gutachterjob, und die 
meisten der tatsächlichen Anforderungen an 
die Person stehen nicht in üblichen Job-
beschreibungen. Größere Schwierigkeiten in 
der Erfüllung des Auftrags entstehen dadurch, 
dass es angesichts der unterschiedlichen 
Interessen und Erwartungen der beteiligten 
Akteure den einen „Auftrag“ eigentlich nicht 

gibt, so dass TeamleiterInnen dementspre-
chend oft „zwischen allen Stühlen“ sitzen. Dem 
Coaching von TeamleiterInnen und ihrer sorg-
fältigen Auswahl kommt deshalb eine beson-
dere Bedeutung zu.

„Zwischen allen Stühlen“

Die LeiterInnen von SLE-Gruppen sind „mul-
tiple“ Auftragnehmer in dem Sinne, dass sie 
verschiedensten Ansprüche und Erwartungen 
seitens der Teammitglieder, des SLE, des 
Auftrag-/Geldgebers, der einheimischen 
Counterpart-Organisation und nicht zuletzt ih-
rer selbst gerecht werden sollen (siehe 
Schaubild): 

 Anders als die Mitglieder eines „professio-
nellen“ Gutachterteams verfolgen SLE-
TeilnehmerInnen eigene Lernziele im fach-
lichen, methodischen und persönlichen 
Bereich und erwarten von ihrer Teamleitung 
tendenziell mehr Moderation, Mediation und 
individuelles Coaching als KollegInnen mit 
mehrjähriger Berufserfahrung.

 Das SLE möchte sichergestellt sehen, 
dass sich die TeilnehmerInnen über die 
Lernerfahrung „Auslandsprojekt“ professiona-
lisieren und es hat gleichzeitig das Interesse, 
sich über innovative Themen und anspre-
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chende Formen der Publikation von Arbeits-
/Forschungsergebnissen bei auftraggeben-
den Organisationen und in der entwicklungs-
politischen Öffentlichkeit zu profilieren.

 Auftraggeber von Auslandsprojekten 
möchten verständlicherweise möglichst viel 
Leistung für das Geld, das sie oft mühsam 
akquiriert haben, und tendieren dazu, die 
Terms of Reference (TOR) eher zu über-
frachten als dem tatsächlichen Leistungs-
vermögen einer lernenden Gruppe von 
Nachwuchskräften anzupassen.

 Counterpart-Organisationen in den
Partnerländern, mit denen die SLE-Teams 
„im Feld“ zusammenarbeiten, möchten 
ebenfalls möglichst viel Nutzen (besonders 
im Bereich der Weiterqualifizierung ihrer 
MitarbeiterInnen, z.B. über Training) aus 
dem Einsatz ziehen und haben zudem kul-
turspezifische Rollenerwartungen an 
Teamleitung und Team, die sich nicht not-
wendigerweise mit dem Selbstverständnis 
der SLE-Gruppe decken (z.B. hinsichtlich 
Hierarchien).

 Die Teamleitung schließlich möchte den
eigenen Qualitätsansprüchen gerecht wer-
den und sich weiter qualifizieren bzw. bes-
ser am Berufsmarkt positionieren.

Schwierig kann die Teamleitung insbesondere 
dann werden, wenn die verschiedenen 
Erwartungen in Konflikt miteinander geraten. 
Welche typischen Interessenkonflikte treten 
auf und wie kann man/frau ihnen begegnen?
Anspruch der Auftraggeber / Counterpart-
Organisation an Professionalität versus  
Lernsituation für die TeilnehmerInnen: 

 Der Auftragsklärung kommt hier eine
 Schlüssel-funktion zu; bei der Aushandlung 
der TOR sollte die Teamleitung berücksich-
tigen, dass SLE-Gruppen für die Erreichung 
bestimmter Ergebnisse mehr Zeit brauchen 
als ein professionelles Gutachterteam. In 
diesem Verhandlungsprozess ist es wichtig, 
‘pro-aktiv’ eine Lanze für die Lernbedürfnisse 
der SLE-TeilnehmerInnen zu brechen, aller-
dings ohne dabei ihre Kompetenz als Junior 
Professionals in Abrede zu stellen. Acht 
Wochen Felderhebung und vier Wochen 
Berichterstellung mag eine sinnvolle und 
machbare Zeitaufteilung für erfahrene 
Gutachter(teams) sein, für SLE-Gruppen ist 
dagegen eine andere Zeitaufteilung notwen-
dig, da sie sich erfahrungsgemäß besonders 
mit dem Schreiben prägnanter Berichte 
schwer tun. Auch für Trainingsmaßnahmen 
vor Ort, falls vom Auftraggeber gewünscht, 
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Schaubild: TeamleiterInnen als multiple Auftragnehmer mit eigenen Ansprüchen

Counterpart-
organisation

Auftraggeber

Teilnehmer/innenSLE
- will Professionalisierung 
  der Teilnehmer/innen
- möchte sich mit innovativen
  Themen und Publikationen
  profilieren

- möchte Weiterqualifizierung
  seiner Mitarbeiter/innen
- hat kulturspezifische Rollen-
  erwartungen an Teamleitung
  und Teammitglieder

- möchte möglichst viel   
  Leistung für sein Geld

- erwarten Moderation/
  Mediation und Coaching
- wollen ihre individuellen 
  Lernziele erreichen

- will eigenen Qualitätsansprüchen 
  gerecht werden

- will sich weiter qualifizieren/ 
  besser am Markt positionieren
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muss deutlich mehr Zeit für die Vor- und 
Nachbereitung eingeplant werden als man/
frau dies aus der beruflichen Praxis gewöhnt 
sein mag. Kurz: Auch wenn die Auftraggeber 
verwunderte Augen machen angesichts ei-
ner auf SLE-Teams zugeschnittenen 
Zeitplanung: Gut begründen und hart blei-
ben, sonst kommen Stress und Frustration 
unweigerlich! Dabei vor allem die Vorteile ei-
nes SLE-Teams herausstellen: Ein fünf- bis 
sechsköpfiges interdisziplinäres Team drei 
Monate vor Ort geht das gestellte Thema 
fachlich breiter  an und bearbeitet es in der 
Regel auch tiefer als normale Kurzzeit-
gutachten es leisten können. Den Umfang 
einer SLE-Arbeit mit professionellen Gut-
achterverträgen abzudecken, kann sich nor-
malerweise kein Projekt leisten.

Eigene Ansprüche an die Qualität der Arbeit 
versus Kompetenz/Vermögen der Teil-
nehmerInnen: 
 Es ist unrealistisch zu erwarten, dass die 
eigenen Qualitätsansprüche zu hundert 
Prozent erfüllt werden, denn SLE-Teilnehme-
rInnen fehlt mehr-/langjährige Berufserfahrung, 
und es entstehen in der Gruppensituation 
Reibungsverluste, die zulasten des Arbeitser-
gebnisses gehen können. 

Andererseits sollten TeamleiterInnen
 sich immer wieder bewusst machen, dass 
in jedem SLE-Team ein großes Potenzial 
steckt, das je nach – größtenteils beeinfluss-
baren – Rahmenbedingungen (Transport, 
Unterbringung, Arbeitszeitgestaltung usw.) 
und internen Gruppendynamiken gut oder 
schlecht genutzt werden kann,

 die eigenen Ansprüche in geeigneter Wei-
se transparent machen (d.h. ohne bei den 
TeilnehmerInnen unnötigen Druck oder gar 
schlechtes Gewissen zu erzeugen),

 die Verantwortung für ein gutes Ergebnis 
so früh wie möglich auf das gesamte Team 
übertragen („Loslassen können“ will aller-
dings gelernt sein!), und

 nicht zu perfektionistisch (auch gegenüber
sich selbst) sein!

Erwartungen der TeilnehmerInnen vs. eigene 
Kompetenzen: Es kann durchaus vorkommen, 
dass bestimmte Erwartungen der Teammit-
glieder an die Leitung, z.B. hinsichtlich der 
Lösung von Konflikten, des fachlich-methodi-
schen Knowhow oder des individuellen 
Coaching, die eigenen Fähigkeiten überfor-
dern – oder schlicht unrealistisch sind. Es ist 
für TeamleiterInnen oft nicht leicht zu kommu-
nizieren, dass sie mit einer bestimmten 
Situation nicht klar kommen oder gewisse 
Dinge nicht machen können oder wollen (wer 
möchte schon die eigenen Kompetenzen an-
zweifeln?). Es führt aber manchmal kein Weg 
daran vorbei, den Ball zurückzuspielen oder 
abzugeben, z.B. wenn:
 die TeilnehmerInnen ihre eigene Verant-
wortung für die Lösung gruppeninterner 
Probleme nicht wahrnehmen wollen („Du 
musst ein Machtwort sprechen!“);

 individuelle Probleme von TeilnehmerInnen
nicht durch „allgemeine“ Beratung oder 
Coaching gelöst werden können, sondern 
(fach-)psychologische Betreuung gefordert ist.

Coaching von TeamleiterInnen

Das SLE bietet TeamleiterInnen von 
Auslandsprojekten eine Reihe von Unterstüt-
zungsmaßnahmen an, um den genannten 
Anforderungen gerecht zu werden:
 Regelmäßige Treffen zwischen Team-
leiterInnen des jeweiligen Jahrgangs und 
SLE-Verantwortlichen während der Vor-
bereitungsphase ermöglichen den Aus-
tausch von Erfahrungen und das frühzeitige 
Ansprechen von Problemen oder möglichen 
Konfliktlinien.

 „Nachwuchs“-TeamleiterInnen ohne SLE-
Vorerfahrung erhalten ein stärkeres 
Coaching, um sich mit den speziellen 
Erfordernissen vertraut zu machen, die die 
Leitung von SLE-Teams für sie bereithalten. 
Allerdings hat sich in der Vergangenheit ge-
zeigt, dass die wahren Herausforderungen 
in „Trockenübung“ nur schwer zu vermitteln 

SLE-Teamleitung im Spannungsfeld zwischen unterschiedlichen Interessen und Erwartungen
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und die Vorbereitung „externer“ Team-
leiterInnen generell aufwändig ist.

 Für jedes Auslandsprojekt wird eine SLE-
Mitarbeiterin bestimmt, die der Gruppe als 
Ansprechpartnerin zur Verfügung steht und 
– soweit möglich – fachlich, methodisch, or-
ganisatorisch und z.B. auch rechtlich berät, 
sowohl während der Vorbereitung als auch 
während des Auslandsaufenthalts.

 Den Teams steht „für Notfälle“ eine profes-
sionelle Mediatorin zur Verfügung, die das 
Management von Konflikten unterstützend 
begleiten und im Bedarfsfall auch psycho-
logische Beratung bieten kann.

 Nach Rückkehr aus den Auslandsprojekten
finden gemeinsame Auswertungstreffen der 
TeamleiterInnen mit SLE-Verantwortlichen 
statt, um die Erfahrungen aufzuarbeiten und 
dem jeweils folgenden Lehrgang zugute 
kommen lassen zu können.

Diese Angebote greifen vor und nach dem 
Auslandsaufenthalt und TeamleiterInnen soll-
ten sie in jedem Fall nutzen. Coaching der 
Teamleitung im Ausland stößt aber auf seine 
Grenzen. Unterstützung seitens des SLE oder 
der anderen TeamleiterInnen aus der Ferne, 
d.h. über Internet und Telefon während des 
Aufenthalts der Teams im Gastland, ist natur-
gemäß schwierig, sollte aber – soweit möglich 
und hilfreich – unbedingt genutzt werden. Es 
ersetzt meist aber kein Gespräch, und unter 
gewissen Voraussetzungen besteht durchaus 
auch die Möglichkeit, bestimmte Probleme mit 
ProjektmitarbeiterInnen vor Ort zu besprechen 
und deren Rat einzuholen, besonders wenn 
diese mit dem Kontext und den Spezifika von 
SLE-Auslandsprojekten vertraut sind (z.B. weil 
sie selbst SLE-TeilnehmerInnen oder Team-
leiterInnen waren). Allerdings kann durch solch 
ein Gespräch erstens das professionelle 
Verhältnis zwischen Gutachterteam und 
Auftraggeber gestört werden, und zweitens 
kann der Auftraggeber dadurch Informationen 
über Teammitglieder erhalten, die ihnen ge-
genüber einen Vertrauensbruch bedeutet. 
Deshalb sind hier äußerste Sensibilität und 
Vorsicht geboten.

Erfahrungsgemäß wird jede Teamleitung die 
Erfahrung „einsamer Momente“ machen. Die 
meisten „beißen“ sich da durch und können 
zumindest im Nachhinein von sich behaupten, 
anspruchsvolle Situationen ganz gut ge-
meistert zu haben.

Auswahl von TeamleiterInnen

Was müssen potenzielle TeamleiterInnen ne-
ben ihrer fachlichen / beruflichen Qualifikation 
mitbringen, um vom SLE unter Vertrag genom-
men zu werden? Sogenannte „Wieder-
holungstäter“ haben den Vorteil, mit den 
Erfordernissen und möglichen Fallstricken ei-
nes SLE-Auslandsprojekts vertraut zu sein, 
aber dies kann und sollte kein prinzipielles 
Auswahlkriterium sein. Zu den Voraus-
setzungen gehören vielmehr „weiche“ 
Eigenschaften wie Humor (Auslandsprojekte 
sollen auch Spaß machen!), Flexibilität 
(Auslandsprojekte stecken voller Überra-
schungen!) und eine gewisse Risikobereit-
schaft, sich auf eine anspruchsvolle Aufgabe 
mit verschiedenen Rollen und Funktionen 
(Organisator, Berater, Moderator, Verhandler, 
Konfliktschlichter) einzulassen und den daraus 
resultierenden Druck auszuhalten.
Viele potenzielle TeamleiterInnen, besonders 
unter den freien Gutachtern/Beratern, schreckt 
die Dauer der Tätigkeit ab, d.h. die Notwen-
digkeit, sich über sechs Monate an eine Aufgabe 
binden zu müssen. Zudem erfordern die 
Vorbereitungs-, Felderhebungs- und Auswer-
tungs-/Berichtschreibphase ganz unterschied-
liche Kompetenzen und Fähigkeiten, die nicht 
immer leicht in einer Person zu vereinigen sind. 
Die bisherige – leider nur einmalige – Erfahrung 
mit „Teamleiter-Staffeln“ legt nahe, verstärkt 
über Möglichkeiten nachzudenken, den Auftrag 
auf zwei oder mehr Teamleiter-Schultern zu ver-
teilen. Auch können die Teilnehmer/innen von 
der intensiven Zusammenarbeit mit mehr als 
einem Professional profitieren. Und ein 
Dilemma, das im Folgenden näher beleuchtet 
werden soll, ist dann leichter zu lösen: das 
Spannungsfeld zwischen Nähe und Distanz. 

SLE-Teamleitung im Spannungsfeld zwischen unterschiedlichen Interessen und Erwartungen
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Die Teamleitung einer SLE-Gruppe bedeutet 
während der sechswöchigen Vorbereitungszeit 
und insbesondere im Verlauf der dreimonati-
gen Auslandszeit ein sehr intensives Arbeiten 
im Team. Hierbei entwickelt sich unweigerlich 
eine besondere Nähe zwischen den Mitgliedern 
dieser Gruppe, auch zwischen der Leitung und 
TeilnehmerInnen. Gleichzeitig ist aber genau-
so Distanz nötig, um ein Team professionell 
leiten zu können. Dieser Spagat soll im 
Folgenden etwas näher beleuchtet werden. 
Das Besondere einer SLE-Teamleitung ist die 
zu anderen freiberuflichen Aufträgen ver-
gleichsweise lange und sehr intensive 
Zusammenarbeit im gleichen Team. Dies führt 
für die Teamleitung dazu, dass das Verhältnis 
zu den einzelnen Mitgliedern automatisch 
mehr als eine Arbeitsbeziehung ist. Man ver-
bringt sehr viel Zeit miteinander, diskutiert, 
streitet, feiert miteinander und unter Umständen 
lebt man im Ausland auch noch unter einem 
Dach. Um eine angenehme Atmosphäre zu 
erzeugen, ist es wichtig, dass die Teamleitung 
zu jedem einzelnen Mitglied einen eigenen 
Zugang schaffen kann. Deshalb sollte sie be-
wusst das private Gespräch mit den einzelnen 
suchen und z.B. schauen, wo sich gemeinsa-
me Interessen über die Zielsetzung der Arbeit 
hinaus finden lassen. Bei dem einen mögen 

das Bücher sein, über  die man sich aus-
tauscht, bei der anderen politische 
Auseinandersetzungen oder auch ein gemein-
samer Besuch einer Karaoke-Bar. 
Naturgemäß lassen sich solche Zugänge mit 
den einen leichter finden als mit den anderen. 
Deshalb muss die Teamleitung bei dem 
Versuch, persönliche Nähe zu den einzelnen 
Mitgliedern herzustellen, gleichzeitig professi-
onelle Distanz walten lassen, damit die Struktur 
im Team nicht durch die persönlichen 
Beziehungen zu den TeilnehmerInnen verfes-
tigt wird. Nur weil die Teamleitung einen guten 
Draht zu jemandem hat, muss es noch nicht 
bedeuten, dass diese Person eine durchweg 
konstruktive Rolle in den Arbeitssitzungen 
übernimmt bzw. nur weil die Teamleitung mit 
einer Person persönliche Schwierigkeiten hat, 
müssen Beiträge dieses Teilnehmers nicht au-
tomatisch weniger bedeutsam sein. 
Das sich entwickelnde persönliche und ver-
traute Verhältnis der Teamleitung mit den 
TeilnehmerInnen kann aufgrund ihrer fachli-
chen Kompetenz und ihres in der Regel höhe-
ren Alters häufig auch dazu führen, dass man 
sich zwischen den Rollen „professionelle 
GutachterIn“ und „Mami“ bewegt, da mit der 
Zeit auch sehr viele persönliche Punkte mit-
einander besprochen werden. Häufig möchten 

Teamleitung: 
eine Balance zwischen Nähe und Distanz

6.
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die TeilnehmerInnen Ratschläge für ihre 
Karriereplanungen, Erfahrungen teilen, wie ein 
Einsatz in der Entwicklungszusammenarbeit 
sich mit persönlichen Beziehungen und Familie 
vereinbaren lässt. Auch kann es durchaus zu 
Situationen kommen, in denen TeilnehmerInnen 
ihre aktuellen Partnerschaftsprobleme disku-
tieren möchten. Eine zu starke Bindung an 
TeilnehmerInnen ermöglicht es der Teamleitung 
unter Umständen in diesen Situationen auch 
nicht mehr, sich abzugrenzen. Es besteht die 
Gefahr, dass einzelne TeilnehmerInnen nicht 
mehr ausschließlich als Mitglieder eines pro-
fessionellen Teams gesehen werden, sondern 
als eine Art Schützling, dem viel Aufmerksamkeit 
gewidmet werden muss. Die Gefahr, sich zu 
sehr auf einzelne TeilnehmerInnen zu fixieren 
und dabei andere zu vernachlässigen, ist 
groß.
Distanz ist also immer wieder notwendig. Die 
Teamleitung muss in diesem Bereich das rich-
tige Gefühl entwickeln, d.h. sie sollte sowohl 
Nähe als auch Distanz zulassen können und 
dies in angemessenem Gleichgewicht halten. 
Aber wie kann das konkret erfolgen? 

Folgende Möglichkeiten können empfohlen 
werden:
 Die Teamleitung sollte bewusst entschei-
den, ob sie während der Zeit im AP mit den 
TeilnehmerInnen  zusammen wohnen möch-
te oder eine räumliche Trennung von Arbeit 
und Privatleben vorzieht. Dies sollte vor al-
lem erwogen werden, wenn von vornherein 
persönliche Spannungen mit Teilnehmenden 
zu erwarten sind. Somit kann vermieden 
werden, dass der private Bereich (zu sehr) 
auf die Arbeit ausstrahlt und diese negativ 
beeinflusst. Außerdem wird dadurch – un-
abhängig von persönlichen Sympathien 
oder Antipathien – die Gefahr verringert, in 
die interne Dynamik des Teams hineingezo-
gen zu werden, Teil eines Konfliktes zu wer-
den und nicht mehr den notwendigen 
Abstand zu haben. Solche Distanz wieder-
um ist notwendig, nicht nur um den 

Gruppenprozess zur Erreichung guter 
Arbeitsergebnisse zu steuern, sondern auch 
um am Ende des Auftrags „gerechte“ 
Beurteilungen zu erstellen. Allerdings hat 
eine solche räumliche Trennung unter 
Umständen den Nachteil, dass die 
Einsamkeit des Gruppenleiters, welche qua 
Rolle schon gegeben ist, gefördert wird und 
einem eventuell auch viel Spaß entgeht.

 Die Teamleitung sollte sich regelmäßig
Notizen über die professionellen Stärken 
und Schwächen der TeilnehmerInnen ma-
chen. Diese dienen sowohl dazu, am Ende 
der AP eine Beurteilung schreiben zu kön-
nen, die die Vielfalt der Stärken widerspie-
gelt, als auch dazu, sich an Stärken zu er-
innern, die von einer späteren negativen 
Entwicklung in der persönlichen  Beziehung 
zu einem Teilnehmer überlagert werden (vgl. 
Kapitel 8).

 Um zur Arbeit und der Gruppendynamik 
(wieder) eine Distanz zu erhalten, kann es 
sehr sinnvoll sein, sich z.B. für zwei Tage 
aus der inhaltlichen Arbeit zurück zu ziehen 
und den Prozess lediglich zu beobachten. 
Es mag der Gruppe und dem Fortschritt der 
Arbeit vielleicht auch gut tun, wenn die 
Teamleitung mal nicht mitmischt!

 Alle Situationen, in denen man selbst emp-
findet, zu viel Nähe zugelassen zu haben, 
sollten reflektiert werden. Dies mag nicht 
ganz einfach sein, wenn man im Ausland ist 
und keineN GesprächspartnerIn hat. Es 
lohnt sich aber trotzdem, sich diese Mühe 
zu machen, da einem eine solche Situation 
dann aktuell schneller bewusst wird und 
man darauf achten kann, nicht in die 
„Elternrolle“ zu verfallen. 

 Auch die konkrete Ablehnung persönlicher
Gespräche, z.B. über Partnerschafts-
probleme, kann erwogen werden, sofern die 
Klärung für den weiteren Arbeitsprozess 
nicht relevant ist. 

Es ist besonders schwierig, einmal hergestell-
te Nähe wieder zurück zu nehmen, wenn dies 
notwendig ist, um sich ergebnisorientiert 

Teamleitung: eine Balance zwischen Nähe und Distanz
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durchzusetzen oder um auf bestimmte 
Qualitätsansprüche zu bestehen. Es mag läs-
tig sein, aber eine Überarbeitung eines Texts 
zum x-ten Male ist manchmal notwendig, auch 
wenn die Gruppe oder der einzelne Teilnehmer 
anderer Meinung ist. So kann die Erfahrung 
der Teamleitung, dass ProjektmitarbeiterInnen 
aufgrund von mangelnder Zeit keine aus-
schweifenden Abhandlungen, sondern präzise 
und anwendungsorientierte Aussagen brau-
chen, konträr zu dem Interesse der Gruppe 
stehen, all ihr Wissen zu dem jeweiligen 
Thema im Abschlussbericht niederzuschreiben 
(siehe auch Kapitel 10).  So manche Team-
leitung sieht sich dann mit der Frage konfron-
tiert, ob sie plötzlich autoritär sein darf. Wenn 
eine Teamleitung bisher mit jemandem gut 
Freund war, kann ein Machtwort entgegen den 
Interessen dieses Teilnehmers eine Wirkung 
haben, die über die spezielle Situation hinaus-
geht und anhaltende Störungen in den 
Teambeziehungen hervorrufen kann.
Solch ein Machtwort mag beizeiten aber not-
wendig sein (manchmal gar von den Teil-
nehmerInnen gewünscht), da die Ergebnis-
verantwortung gegenüber dem Auftraggeber 
bei der Teamleitung liegt. Dies schafft per se 
eine Distanz zum Rest des Teams, die dann 
besonders groß ist, wenn die Motive für 
Entscheidungen seitens der Teamleitung den 
Teilnehmenden nicht transparent gemacht 
werden. Diese Distanz kann verringert werden, 
indem die TeilnehmerInnen möglichst viel 
Ergebnisverantwortung übertragen bekom-
men, so z.B. Aufgaben, wie die Herstellung 
und Pflege von Außenkontakten sowie die 
Organisation des Arbeitsprozesses. Diese lie-
gen anfangs natürlich in der Hand der 
Teamleitung,  können mit der Zeit aber auch 
gut auf Teammitglieder übergehen. 
Eine Distanz der  Teamleitung zur Gruppe ist 
schon damit  automatisch gegeben, dass die 
Teamleitung längere professionelle 
Erfahrungen in der Entwicklungszusammen-
arbeit hat. So fehlt den TeilnehmerInnen meist 
der Überblick über die noch zu leistende Arbeit, 

was zu Spannungen führen kann („Können wir 
nicht ein paar Tage frei machen?“). Transparenz 
über Visualisierung der noch zu erledigenden 
Aufgaben und ein laufendes Monitoring, an 
welchem Punkt das Team gerade steht, ist hier 
eine einfache und effektive Methode, um 
Spannungen abzubauen.   

Die professionelle Distanz der Leitung zu den 
TeilnehmerInnen kann darüber hinaus noch 
dadurch verstärkt werden, wenn die 
Teamleitung sich mit den Ergebnissen persön-
lich profilieren möchte. Von ihrem Leitungsstil 
hängt ab, ob sie die Gruppe mit ins eigene 
Boot bekommt.

Beispiele, wie dieses nicht gelingt, 
finden sich in der Literatur:
 Kapitän Smith krachte mit der Titanic auf 
einen Eisberg, weil er ausschließlich seine 
jahrelange Erfahrung als Grundlage für sei-
ne Entscheidungen nahm. Er dachte, es ge-
nüge, es so zu machen wie bisher und hat 
somit zahlreiche Warnungen vor Eisbergen, 
die er mittels moderner Radiotechnik erhielt, 
nicht ernst genommen. Wenn eine 
Teamleitung wie Kapitän Smith die Titanic 
steuert, dann verlässt sie sich auf ihre 
Erfahrungen und ist für Fachwissen der 
TeilnehmerInnen nicht offen. Solch ein 
selbstüberschätzendes und autoritäres 
Vorgehen kann dazu führen, dass der 
Auftrag nicht erfüllt wird, weil neue 
Erkenntnisse ignoriert werden. 

 Kapitän Bligh von der Bounty wiederum 
hatte keine Erfahrung und meinte, diese 
Schwäche durch einen autoritären 
Führungsstil vertuschen zu können. Er ließ 
die Mannschaft bis zur völligen Erschöpfung 
arbeiten, sicherte sich Privilegien und stell-
te einzelne Mitarbeiter bloß. Eine Leitung 
wie auf der Bounty führt zu einem starken 
hierarchischen Verhältnis zwischen den 
Teilnehmenden und der Teamleitung, wel-
che das Bedürfnis der Gruppe nach 
Teilhabe, Lob und auch Freizeit nicht wahr-
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nimmt. Auf der Bounty stand am Ende die 
Meuterei. Auch in SLE-AP ist es schon zu 
Widerstand der TeilnehmerInnen gegenüber 
der Teamleitung gekommen, so dass einige 
von ihnen auch schon vorzeitig das 
Handtuch geschmissen haben. 

 Ein weiteres Desaster kann eintreten, 
wenn die Persönlichkeit der Teamleitung 
Kapitän Ahab aus dem Roman „Moby Dick“ 
widerspiegelt. Besessen vom eigenen Ziel 
versuchte Ahab mit Schmeichelei gegenü-
ber den einen und Brutalität gegenüber den 
anderen die Mannschaft für sich zu gewin-
nen. Auch dieses Schiff ging bekannterma-
ßen unter. Natürlich hat jede Teamleitung 
ein eigenes Interesse an dem Auftrag (sich 
z.B. inhaltlich profilieren zu wollen). Dies ist 
nicht nur legitim, sondern auch notwendig 
für die eigene Motivation. Sollte sie aber 
vom eigenen Ehrgeiz zu stark getrieben sein 
(„Diese Studie muss noch besser werden, 
als die erfolgreiche Studie vom letzten 
Jahr“), besteht die Gefahr, dass die 
Gruppenleitung versucht, die Teammitglieder 
mit allen Mitteln für sich und ihre Ziele zu 
gewinnen, ohne deren Interessen zu berück-
sichtigen.

Auf jeden Fall ist eine  gute Beziehungsebene 
innerhalb des Teams ein wesentlicher  
Schlüssel zum Erfolg eines AP, wobei die 
Teamleitung  hier besondere Herausfor-
derungen zu meistern hat. Diese liegen nicht 
nur in einer gelungen Balance aus Nähe und 
Distanz, sondern auch im Umgang mit den un-
weigerlichen Momenten der Einsamkeit in der 
Rolle als Teamleitung. Denn die Teamleitung 
kann mit einzelnen TeilnehmerInnen nicht über 
andere Mitglieder sprechen, ohne ihre  
Neutralität und somit auch ihre Akzeptanz zu 
gefährden. 
Der persönliche Zugang spielt natürlich auch 
seitens der TeilnehmerInnen eine Rolle, wenn 
sie sich für ein AP entscheiden. Ein wichtiges 
Kriterium bei vielen ist, ob sie sich es vorstel-
len können, mit dieser Teamleitung mehrere 
Monate intensivst zusammen zu arbeiten und 

zu leben. Um hier gute Auswahlbedingungen 
herzustellen, ist es wichtig, dass sich die 
Gruppenleitungen bei der Präsentation der 
verschiedenen AP mitpräsentieren. Denn je 
besser die Atmosphäre in der Gruppe, desto 
leichter lässt sich der AP-Stress für alle ertra-
gen.
Bei aller Schwierigkeit ist nicht zu vergessen: 
Durch die Nähe mit den TeinlnehmerInnen ent-
stehen auch wirkliche freundschaftliche 
Kontakte, die auch noch Jahre nach dem ge-
meinsamen AP anhalten!

Teamleitung: eine Balance zwischen Nähe und Distanz
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Rollen und Funktionen einer Teamleitung7.

Die Teamleitung hat qua Vertrag mit dem SLE 
ein Bündel von Aufgaben. Dies beinhaltet vor 
allem, den Arbeitsauftrag im Ausland profes-
sionell zu erfüllen und gleichzeitig den 
Teammitgliedern zu ermöglichen, anhand die-
ses konkreten Beispieles zu lernen und sich 
weiter zu entwickeln. Hierzu gehört die 
TeilnehmerInnen dabei zu unterstützen, 
Probleme zu erkennen, Ziele und 
Lösungsmodelle zu diskutieren, diese dann 
auch umzusetzen und die gemachten 
Erfahrungen zu reflektieren.
Eine wesentliche Aufgabe besteht dabei darin, 
das „AP von hinten zu denken“ und entspre-
chend zu planen. Damit ist gemeint, eine 
Vorstellung zu haben, wie am Ende des 
Projektes das Ergebnis aussehen sollte und 
welche Kompetenzen die TeilnehmerInnen in-
nerhalb der AP-Zeit erworben haben sollten. 
Um die einzelnen Arbeitsschritte zur Erreichung 
dieser Ziele zu organisieren, ist es notwendig, 
dass die Teamleitung z.B. weiß (bzw. 
Erfahrungen des SLE ernst nimmt und berück-
sichtigt), wie lange es dauert, einen Bericht im 
Team zu schreiben, oder dass Präsentationen 
vorher mit mehreren Durchläufen eingeübt 
werden müssen oder immer wieder 
Lernschleifen für die Reflexion des Prozesses 
einzubauen sind. 

Um alles erfolgreich zu meistern, stellt sich im-
mer wieder die Frage, welche Rolle die 
Teamleitung in der Durchführung der einzelnen 
Arbeitsschritte hat. Wie löst man den 
Widerspruch zwischen Ergebnisorientierung 
(z.B. der Workshop sollte professionell mode-
riert werden) und Prozessorientierung (den 
Teilnehmenden die Möglichkeit geben, 
Moderation zu erproben und zu verbessern)? 
Auch wenn der Impuls verständlich ist, es lie-
ber selber zu machen, damit eigene 
Qualitätsansprüche umgesetzt werden, liegt 
hier eine besondere Herausforderung als 
Teamleitung: sich als Prozessbegleitung zu 
verstehen und es auch zulassen, wenn nicht 
alles rund läuft. Im Arbeitsprozess sollte die 
Teamleitung also eher zurückhaltend sein und 
dieses Feld den TeilnehmerInnen überlassen. 
Die Teamleitung sollte vielmehr die Qualität  
dadurch sicherstellen, dass die Teilnehme-
rInnen
 die wesentlichen Hintergrundtexte zu dem
jeweiligen Thema kennen,

 den entwicklungspolitischen Kontext des 
AP verstehen (z.B. Warum beschäftigen wir 
uns mit Wirkungsmonitoring?),

 Qualitätsstandards kennen und sich zu 
eigen machen. 
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Darüber hinaus sollte die Teamleitung erken-
nen, welche methodischen Herausforderungen 
dieses AP enthält. Gerade vor dem Hintergrund, 
dass sowohl AP-Themen heute schwieriger als 
auch die Partnerstrukturen komplexer gewor-
den sind (vgl. Kapitel 3) muss die Teamleitung 
sich inhaltlich einmischen, um das Projekt ad-
äquat steuern zu können und damit die 
Erfüllung des Auftrags zu gewährleisten. 
Zusätzlich gibt es im Team auch viele organi-
satorische Aufgaben zu erledigen (z.B. 
Buchführung über das Teambudget, Orga-
nisation von Interviewterminen, Besorgung von 
Arbeitsmaterial etc.), die in der Regel zunächst 
einmal von der Teamleitung übernommen wer-
den, damit sich die  TeilnehmerInnen auf in-
haltliche Arbeitsschritte konzentrieren können. 
In Situationen, in denen die Organisation des 
Prozesses Überhand nimmt (an abgelegenen 
Standorten kann die Besorgung einer neuen 
Kartusche für den Laserdrucker durchaus drei 
Tage dauern) bzw. die inhaltliche Anleitung 
verstärkt notwendig ist, kann auch überlegt 
werden, diese Aufgaben entweder innerhalb 
des Teams zu verteilen oder eine Person von 
außen für diese Serviceleistungen zu engagie-
ren.   
Die Verteilung der organisatorischen Aufgaben 
im Team birgt darüber hinaus den Vorteil, die-
se Arbeit auch sichtbarer zu machen. Solange 
die Teamleitung diese Aufgaben vollständig 
übernimmt, entsteht bei einigen Teil-
nehmerInnen der Eindruck, die „Teamleitung 
tut ja gar nichts“, „die macht kein Interview“, 
„sie sitzt den ganzen Tag nur rum“. Wenn die 
TeilnehmerInnen in diese Arbeit eingebunden 
werden, indem sie bestimmte Aufgaben über-
nehmen, wie z.B. die Buchführung,  wird 
gleichzeitig das Verständnis dafür gefördert, 
warum die Teamleitung sich von Zeit zu Zeit 
zurückziehen muss.  
Wie auch immer die Teamleitung ihre Rollen 
und Funktionen ausfüllt, sie müssen im Team 
geklärt werden. Dies ist kein einfaches 
Unterfangen, denn es gilt den Erwartungen der 
TeilnehmerInnen an die Teamleitung zu begeg-

nen. Nicht selten erwarten diese von der 
Teamleitung, Superfrau oder Supermann zu 
sein. Supermann oder Superfrau sind aus 
Sicht der TeilnehmerInnen: allzeit bereit, stark 
und unverwundbar, haben immer eine Lösung 
parat, retten das Team aus jeder noch so pre-
kären Situation, können alles hören und sehen, 
Konflikte antizipieren und sind im Zweifelsfall 
an allem schuld. Mit dieser Rolle gilt es, zu-
nächst einmal umzugehen. Als Teamleitung 
muss man sich daher bewusst sein, dass man 
Teil der Gruppendynamik ist und diese nicht 
unbeteiligt von außen betrachten kann.
TeamleiterInnen sind in der Regel keine 
Supermänner oder Superfrauen. Allzu oft sind 
sie auch nicht überdurchschnittlich stress-
resistent. Ganz sicher sind sie nicht als 
TeamleiterIn geboren worden. Aber sie verfü-
gen über manche Erfahrungen im Umgang mit 
Teams und können diese in ihrem Verhalten 
sichtbar ausdrücken. 

Wie kann die Teamleitung mit ihrer Rolle 
besser klarkommen und das Schiff sicher 
in den Hafen bringen?
 Eines der Hilfsmittel, um mit der Rolle als
Teamleitung klar zu kommen, ist „Trans-
parenz“ der gegenseitigen Erwartungen. Bei 
einer solchen Diskussion der Erwartungen 
sollten beide Seiten die gegenseitigen 
Erwartungen und Befürchtungen klären. 
Dies bietet auch die Gelegenheit, 
Missverständnisse über die Supermann/
frau-Rolle zu beheben. Hierzu bietet sich ein 
Teamvertrag an, der spätestens vor der 
Ausreise ins Ausland abgeschlossen wer-
den sollte und die vereinbarten Rollen, 
Funktionen und Arbeitsweisen festhält.

 Das Gruppenfeedback sollte schon in 
der Vorbereitungszeit, d.h. vor der Ausreise, 
eingeführt werden und während des 
Auslandsaufenthalts auch bei hohem 
Alltagsstress regelmäßig Priorität einge-
räumt werden. Während dieser Sitzungen 
werden Verhaltensweisen und übernomme-
ne Funktionen einer jeden einzelnen Person 

Rollen und Funktionen einer Teamleitung
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kritisch betrachtet. Was war unterstützend 
und was war hinderlich für den Arbeitsprozess 
oder auch im Zusammenleben? Dies hilft 
Unzufriedenheiten und Konflikte schon im 
Anfangsstadium zu erkennen und auf diese  
früh zu reagieren. Außerdem kann in diesem 
Rahmen auch reflektiert werden, in wieweit 
einzelne TeilnehmerInnen (unfreiwillig) be-
stimmte Rollen zugeschrieben bekommen 
(A ist automatisch die Person, welche die 
Außenkontakte wahrnimmt und B ist die 
Beste, um sich um das leibliche Wohl zu 
kümmern) und ob nicht  ein Rollenwechsel 
(z.B. Rotation bei bestimmten Aufgaben) ge-
wünscht wird. 

 Ein weiteres Hilfsmittel ist das „Selbst-
Monitoring“ der Teamleitung. Sie muss ge-
nügend selbstreflexiv sein, um den Zeitpunkt 
zu erkennen, wo sie sich aus dem 
Arbeitsprozess bewusst herauszieht, um 
den Überblick zu erhalten und weitere 
Schritte zu planen.

Alles in allem, bietet die Teamleitung viele 
Möglichkeiten, in verschiedenen Rollen und 
Funktionen neue Erfahrungen zu sammeln und 
sich damit auch weiterzuentwickeln. 

Rollen und Funktionen einer Teamleitung
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AP-Gruppen leben und arbeiten über einen 
längeren Zeitraum auf engem Raum,  häufig 
unter suboptimalen Umständen und mit 
hohem gegenseitigem Erwartungsdruck. Diese 
ungewohnte Situation in fremder Umgebung 
kann leicht zu Spannungen und zusätzlichem 
Stress führen. Stress wird von den Teilneh-
merInnen in der Regel ganz unterschiedlich 
empfunden, da insbesondere der Bedarf an 
Rückzugsmöglichkeiten oder das Bedürfnis 
nach detaillierter Planung, Struktur und 
Sicherheit nach Persönlichkeitstypen variiert. 
Regelmäßige Feedback-Sitzungen haben 
sich als ein sehr gutes Mittel zur Prophylaxe 
von gruppendynamischen Schwierigkeiten 
im AP bewährt. Organisiertes Feedback er-
laubt das frühzeitige Ansprechen von (inter-
personellen und interkulturellen) Irritationen, 
unterschiedlichen Erwartungen, persönlichen 
Stressfaktoren oder sonstigen Aspekten, die 
Reibungsverluste verursachen. Im Idealfall 
werden dabei konstruktive Vorschläge für zu-
künftige Verbesserungen (gemeinsam) entwi-
ckelt. Gleichzeitig sollte jede Feedback-
Sitzung auch dazu genutzt werden, positive 
Entwicklungen hervorzuheben und gute 
Gruppendynamik zu loben – ein Punkt, der im 
Eifer des Gefechts manchmal zu kurz 
kommt. 

Die Gruppenzusammensetzung für die 
Auslandsprojekte 2004 ergab für das Indien-
Team eine äußerst heterogene Mischung 
von Charakteren. Diverse Wertvorstel-
lungen, Arbeits- und Kommunikationsstile 
trafen aufeinander, und es war den Team-
mitgliedern klar, dass es spezieller Anstren-
gungen bedurfte, konstruktiv zusammen zu 
arbeiten. Auf Initiative von Feedback-
BefürworterInnen im Team einigten sie sich 
daher frühzeitig auf gemeinsame Regeln 
und darauf, in regelmäßigen Feedbacks 
auftretende Probleme und Konflikte so zeit-
nah wie möglich anzusprechen. Während 
der Vorbereitungszeit sowie in den ersten 
Wochen des Auslandsprojektes bedeutete 
dies allabendliche kurze Feedback-Sitzun-
gen und wöchentliches ausführliches Einzel- 
und Gruppen-Feedback untereinander so-
wie zwischen Teamleitung und Teilnehmer-
Innen. Dieses intensive Ringen um gegen-
seitige Akzeptanz und eine nachhaltige 
gemeinsame Arbeitsgrundlage zahlte sich 
aus: Die Feedback-Frequenz nahm im Laufe 
der Zeit ab, während die Produktivität des 
gesamten Teams und die Qualität der Dis-
kussionskultur kontinuierlich anstieg und bis 
zum Schluss außergewöhnlich hoch blieb.
 

Feedback 8.
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Über die Frequenz und die Art und Weise von 
Feedback innerhalb eines AP gibt es keine 
verbindlichen Regelungen. SLE-Teilnehmer-
Innen werden bereits in der ersten Lehrgangs-
woche mit den Grundregeln guten Feedbacks 
– Gebens und Nehmens –  vertraut gemacht 
(vgl. Feedback-Regeln rechts). Einzel- oder 
Gruppen-Feedbacks sind für die Teilneh-
merInnen also keine komplett neuen Instru-
mente. Erfahrungsgemäß bewerten sie deren 
Nutzen und Wichtigkeit jedoch unterschiedlich. 
Es gibt immer große Feedback-Befürworter, 
es kann jedoch auch einzelne TeilnehmerInnen 
geben, die mit Feedback schlechte Erfahrungen 
gemacht haben und die den Instrumenten eher 
skeptisch gegenüber stehen.
Bereits in der AP-Vorbereitungsphase sollten 
die Gruppen festlegen, in welcher Form und 
in welchen Abständen sie Feedback geben 
und empfangen wollen. Es bietet sich an, die-
se Abmachungen auch in den Teamvertrag mit 
aufzunehmen. Die Teamleitung sollte auf die 
Einhaltung dieser Abmachungen achten und 
dafür ausreichend Zeit einplanen. Außerdem 
sollte überlegt werden, ob Feedback-Sitzungen 
moderiert und dokumentiert werden sollen. 
Eine weitere Möglichkeit ist die Benennung ei-
nes „Feedback-Delegierten“, der methodische 
Vorschläge für verschiedene Arten von 
Feedback geben könnte. 
In Teams mit lokalen Counterparts stellt sich 
die Frage, ob diese in die regelmäßigen 
Feedback-Sitzungen integriert werden wollen/
sollen. In vielen Kulturen ist ein direktes 
Feedback nicht üblich und dementsprechend 
unwohl können sich die Counterparts oder lo-
kalen KollegInnen dann fühlen. Statt eines öf-
fentlichen Gruppen-Feedbacks (was in inter-
kulturell gemischten Gruppen häufig sehr an 
der Oberfläche bleibt) hat sich in solchen 
Fällen ein Einzel-Feedback eher bewährt.  
Der Teamleitung kommt als Feedback-Geber 
häufig eine besondere Rolle zu, da die 
TeilnehmerInnen ein spezielles Interesse an 
Rückmeldungen in Bezug auf fachliche und 
methodische Fortschritte haben. In diesen 

Fällen kann ein Einzel-Feedback auch in 
Richtung eines individuellen Coachings aus-
gebaut werden. Hierbei ist es hilfreich, wenn 
in der Vorbereitungsphase des AP individuelle 
Lernziele formuliert und diese mit der 
Teamleitung besprochen werden. Im Vorfeld 
hört sich die Möglichkeit eines individuellen 
Coachings im Rahmen des AP für viele 
Beteiligte sehr attraktiv an. Die Praxis zeigt je-
doch, dass für intensive persönliche Rück-
meldungen häufig keine Muße bleibt – ist die 
Teamleitung doch in der Regel mit einer 
Vielzahl von anderen Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten beschäftigt. 
Wenn die Gruppen aus dem Ausland  zurück 
sind, wird vom SLE eine offizielle Evaluierung 
der AP organisiert. Hierbei geht es um Fragen 
wie der entwicklungspolitischen Relevanz des 
Themas, Logistik, Gruppenzusammensetzung, 
Unterstützung vor Ort, Unterstützung durch die 
Teamleitung etc. Zusätzlich haben die AP-
Gruppen in den letzten Jahren ein sogenann-
tes 360-Grad-Feedback durchgeführt. Darunter 
versteht man eine Rundumbewertung aller 
Teammitglieder (inklusive der Teamleitung) 
zu wichtigen Aspekten der persönlichen 
Weiterentwicklung. Dieses Abschluss-Feed-
back kann auch dazu genutzt werden, explizit 
auf mögliche zukünftige berufliche Einsatz-
möglichkeiten der TeilnehmerInnen zu fokus-
sieren. 
Ein letztes formelles Feedback erhalten die 
TeilnehmerInnen von der Teamleitung in Form 
der schriftlichen  „AP-Beurteilung“. Die 
Erstellung dieser Beurteilung ist für die 
Teamleitung verpflichtend. Anhand von fünf 
Kategorien werden die individuellen Stär-
ken der einzelnen TeilnehmerInnen for-
muliert. Anschließend erhalten sie die 
Möglichkeit, eigene Formulierungsvorschläge 
einzubringen. Wenn sie und die Teamleitung 
die Beurteilungen unterschrieben haben, 
archiviert sie das SLE für zukünftige 
Referenzanfragen. 
Es hat sich für die Teamleitung als sehr nütz-
lich heraus gestellt, bereits frühzeitig im AP mit 

Feedback
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der konkreten Beobachtung und Sammlung 
von Bewertungskriterien für jedes einzelne 
Teammitglied zu beginnen. Das Festhalten von 
drei besonders positiven und drei eher schwie-
rigen Aspekten pro Person ist ein guter 
Ausgangspunkt. Diese Notizen sollten in re-
gelmäßigen Abständen wiederholt werden, da 
einige TeilnehmerInnen in den unterschiedli-

chen Phasen des AP sehr unterschiedliche 
Stärken (und Schwächen) an den Tag legen. 
Zusammen mit den Ergebnissen des 360-
Grad-Feedbacks bilden sie eine gute Grund-
lage für die Erstellung der Beurteilungen. Als 
konkrete Formulierungshilfe kann die Team-
leitung auch Beurteilungen aus vergangenen 
Jahren beim SLE einsehen. 

Feedback

Regeln für das Feedback
Das Feed-Back soll sein: 

Beschreibend: Das steht im Gegensatz zu 
bewertend, interpretierend oder Motive su-
chend. Indem man seine eigene Reaktion be-
schreibt, überlässt man es dem anderen, die-
se Information nach seinem Gutdünken zu 
verwenden oder nicht. Indem man moralische 
Bewertungen unterlässt, vermindert man im 
anderen den Drang, sich zu verteidigen und 
die angebotene Information abzulehnen.

Konkret: Das steht im Gegensatz zu allge-
mein.
Beispiel: Wenn man jemandem sagt, er sei 
dominierend, so hilft ihm das vielleicht viel we-
niger als wenn man sagt: „Gerade jetzt, als wir 
in dieser Sache zu einer Entscheidung kom-
men wollten, hast du nicht auf das gehört, was 
andere sagten , und ich hatte das Gefühl, dass 
du mich angreifen würdest, wenn ich deinen 
Argumenten nicht zustimme.“

Angemessen: Feed Back kann zerstörend 
wirken, wenn wir dabei nur auf unsere eigenen 
Bedürfnisse schauen und wenn dabei die 
Bedürfnisse der anderen Person, der wir diese 
Information geben wollen, nicht genügend be-
rücksichtigt werden. Angemessenes Feed 
Back muss daher die Bedürfnisse aller betei-
ligten Personen in rechter Weise berücksich-
tigen.

Brauchbar: Es muss sich auf Verhaltensweisen 
beziehen, die der Empfänger zu ändern fähig 
ist. Wenn jemand auf Unzulänglichkeiten auf-
merksam gemacht wird, auf die er keinen wirk-

samen Einfluss ausüben kann, fühlt er sich nur 
um so mehr frustriert.

Erbeten: Das steht im Gegensatz zu aufge-
zwungen. Feed Back ist dann am wirksams-
ten, wenn der Empfänger selbst die Frage for-
muliert hat, auf die der Beobachter ihm dann 
antwortet.

Zur rechten Zeit: Normalerweise ist Feed 
Back um so wirksamer, je kürzer die Zeit zwi-
schen dem betreffenden Verhalten und der 
Information über die Wirkung dieses Verhaltens 
ist. Es müssen jedoch auch noch andere Ge-
gebenheiten berücksichtigt werden, z.B. die 
Bereitschaft dieser Person, solche Informa-
tionen anzunehmen, die mögliche Hilfe von 
anderen usw.

Klar und genau formuliert: Das kann man 
nachprüfen, indem man den Empfänger auf-
fordert, die gegebene Information mit eigenen 
Worten zu wiederholen und dann seine Antwort 
mit der Intention des Beobachters vergleicht.

Korrekt: In einer Gruppe haben sowohl der 
Beobachter als auch der Empfänger des Feed 
Back die Möglichkeit, die mitgeteilte Beo-
bachtung nachzuprüfen, indem auch die an-
deren Mitglieder der Gruppe nach ihren 
Eindrücken befragt werden. Dadurch werden 
mögliche Fehler und Ungenauigkeiten vermie-
den.

Zitiert nach: Klaus Antons: Praxis der Gruppen-
dynamik, Göttingen, Toronto, Zürich 1992: 108   
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Management in letzter Minute 
– oder wie erkenne ich, dass etwas „schief“ läuft?

9.

Management „is made up as you go along“ 
(Mintzberg 1999: 55). Für die Auslandsprojekte 
bedeutet das, dass die kontinuierliche 
Abstimmung über Ziele und Instrumente eben-
so wichtig ist wie der im Vorfeld entwickelte 
Arbeitsplan. Das zeigt sich insbesondere in 
Krisensituationen. Lernen und vor allem 
Lernen in einem interkulturellen Kontext kann 
nicht nur ein bereicherndes sondern unter 
Umständen auch ein frustrierendes Erlebnis 
sein. Die Teamleitung sollte in der Lage sein, 

Lernprozesse und Konflikte zu verstehen, um 
TeilnehmerInnen entsprechend coachen und 
unterstützen zu können. Das Team schrittwei-
se zu entwickeln, kann sich am Ende auszah-
len. 
Im Folgenden werden einige Charakteristika 
erfolgreicher Teams dargestellt. In gewisser 
Weise ist dies eine Anleitung zum „Management 
in letzter Minute“ mit Erläuterungen, was die 
Teamleitung anstreben oder vermeiden 
kann.

„Während der Vorbereitung eines Aus-
landsprojektes im Kaukasus dachten mein 
Team und ich , wir hätten uns klare und an-
gemessene Ziele gesetzt. Diese waren im 
Vorfeld dem Projektleiter und seinen 
Mitarbeitern vor Ort kommuniziert worden. 
Wir erhielten keinerlei Rückmeldungen, die 
uns hätten vermuten lassen, dass wir uns in 
die falsche Richtung bewegten. Als wir im 
Projekt ankamen, sagte uns der Projektleiter, 
dass wir unser Untersuchungskonzept 
grundsätzlich modifizieren sollten. Die 
Reaktion meines Teams war Enttäuschung 
und Frustration, einige schlugen sogar vor 
nach Hause zurückzukehren.
Im Rückblick kann ich sagen, dass sich eine 

Reihe von Annahmen als irreführend erwie-
sen hatten; die Wichtigste darunter war, 
dass das auftraggebende Projekt die Absicht 
hatte, sofort mit einem für sie neuen Konzept 
zu arbeiten. Tatsächlich bedurfte es aber 
eines langsameren Vorgehens. Anzeichen 
dafür hatte es gegeben, aber ich hatte sie 
nicht ausreichend mit den Projektmitarbeiter/
innen thematisiert. Den Grundsatz „im 
Zweifel frage nach“ hatte ich nicht befolgt. 
Die Tatsache, dass das Team mit dem an-
fänglichen Missverständnis vor Ort fertig 
wurde und dennoch in der Lage war, einen 
höchst professionellen Job zu machen, war 
ein unmittelbares Ergebnis ihrer persönli-
chen Fähigkeiten und Flexibilität.“
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Klarheit 

Klarheit über die Projektziele ist unabdingbar, 
und häufig muss die Teamleitung  auf 
Zielklärung insistieren. Es kann z.B. vorkom-
men, dass die Gruppe vor Ort erkennt, dass 
die Ziele, die sie sich in Berlin gesetzt hat, un-
realistisch sind und überdacht werden müssen. 
Oder die Auftraggeber haben Einwände und 
die Ziele müssen neu verhandelt werden.

Idealerweise …
 einigt sich das Team auf Ziele und Aufga-
ben und arbeitet gemeinsam an der  konti-
nuierlichen Auftragsklärung. 

 erkennen Teamleitung und TeilnehmerIn-
nen rechtzeitig, wenn ein Auftrag zu kom-
plex ist und können das Projekt auf einen 
bearbeitbaren Umfang reduzieren.

 ist sich das Team über die übergreifen-
den Ziele des SLE, der Auftraggeber und 
der Projektpartner im klaren, ebenso über 
den Zweck einzelner Arbeitsschritte.

Anzeichen für potenzielle Probleme 
sind unserer Erfahrung nach …

 wenn das Team zu häufigen Richtungs-
änderungen kommt. Es trifft Entscheidungen, 
die dann wieder und wieder hinterfragt und 
verworfen werden.  

 wenn es ständigen Klärungsbedarf über 
die nächsten Arbeitsschritte gibt. Nach je-
dem abgeschlossenen Arbeitsschritt debat-
tiert das Team  über das weitere Vor-
gehen.  

 wenn jede Entscheidung oder Aktivität ex-
zessiv in Frage gestellt wird. Manchmal gibt 
es Team-Mitglieder, die die Arbeit im Detail 
geplant sehen wollen und andere, die flexib-
ler sind, und im Laufe der Zeit Lücken füllen 
können. Diese Diskrepanz kann frustrierend 
sein, insbesondere wenn die Teamleitung 
die eine oder andere Arbeitsweise bevor-
zugt. 

Kontinuierliche Planung 

Eine kontinuierliche Planung hilft dem Team 
zeitliche Abläufe und Meilensteine  festzulegen 
und zu bestimmen, welche Beratung, 
Unterstützung und Ressourcen benötigt wer-
den.

Idealerweise …
 hat das Team einen Arbeitsplan erstellt, der
im Laufe der Projektarbeit weiter verbessert 
wird.

 bezieht sich das Team darauf, wenn es 
die zukünftige Richtung diskutiert.

 weiß das Team, welche Ressourcen und
Unterstützung benötigt werden und plant sie 
entsprechend ein.

Anzeichen für potenzielle Probleme 
sind unserer Erfahrung nach …

 wenn das Team sich „durchwurstelt“. Es 
beginnt mit einer Idee, wie Dinge angegan-
gen werden sollen, findet aber heraus, dass 
die Konzepte nicht so effektiv oder brauch-
bar sind wie zuerst gedacht und arbeitet wei-
ter, ohne die Planung grundsätzlich zu über-
denken und anzupassen. 

 wenn das Team oder einzelne Mitglieder 
„den Wald vor lauter Bäumen nicht sehen“. 
Häufig wird die Komplexität von Projekten 
unterschätzt und das Team arbeitet weiter 
in der Hoffnung über neue Ideen zu „stol-
pern“. 

„Alice: Welchen Weg soll ich gehen? 
Katze: Das hängt davon ab wohin du gehst.
Alice: Ich weiß nicht, wohin ich gehe!
Katze: Dann ist es ganz gleich, welchen 
Weg du gehst!“
(Lewis Carroll, 1872)

Management in letzter Minute 
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Klar definierte Rollen 
und Verantwortlichkeiten

Team-Mitglieder haben unterschiedliche 
Stärken. Teams arbeiten am effizientesten 
wenn sie die Fähigkeiten aller nutzen und 
Verantwortlichkeiten klar verteilt sind. In multi-
kulturellen Teams bedarf es der Anerkennung 
von und ein Wissen über Diversität, um We-
ge der Rollenklärung zu finden. Z.B. sind 
Angehörige verschiedener Kulturen in unter-
schiedlichem Maße fähig, in flacheren 
Hierarchien zu arbeiten, Feedback zu geben 
und zu erhalten, die Organisation von Aufga-
ben zu übernehmen etc.

Idealerweise …
 hat das Team formell bestimmte Rollen, 
alle Mitglieder wissen, was von ihnen erwar-
tet wird.

 ist dem Team klar, welche Personen wel-
che Rollen ausfüllen und wie Rollenwechsel 
stattfinden (z.B. durch ein vereinbartes 
Verfahren zur Rotation bei der Moderation 
von Sitzungen).

 involviert das Team alle in Aktivitäten, so
dass sich niemand ausgeschlossen oder 
ausgenutzt fühlt (z.B. dadurch, dass nicht 
immer Frauen Protokolle schreiben).

Anzeichen für potenzielle Probleme sind 
unserer Erfahrung nach …
 wenn eine Person alles macht. Einen
Teamvertrag zu entwickeln, der grundlegen-
de Rollen definiert, ist ein Anfang. Ein Team 
kann jedoch leicht dagegen verstoßen, in-
dem Aufgaben vermieden werden, weil sie 
zu mühselig und langweilig sind oder indem 
sie denen überlassen werden, die sich ver-
antwortlicher als andere fühlen. 

 wenn es Konfusion über Verantwortlich-
keiten gibt. Klarheit in der Definition von 
Rollen ist hier wieder der erste Schritt. Wenn 
Konfusion entsteht, obwohl Rollen klar sind, 
könnte das heißen, dass „versteckte 
Agenden“ im Spiel sind. Das Mitglied, das 

die heimliche Teamleitung übernimmt, oder 
das männliche Mitglied, das sich nicht an 
Haushaltspflichten beteiligt, weil es doch ge-
nügend Frauen gibt, sind Beispiele dafür. 

Klare Kommunikation

Eine klare und gute Kommunikation ist für den 
gesamten Arbeitsprozess von grundlegender 
Bedeutung. Im interkulturellen Kontext bein-
haltet Kommunikation oft auch die Notwen-
digkeit, sich mit anderen Überzeugungen und 
Wertesystemen auseinander zu setzen. 

Idealerweise sollten Team-Mitglieder …
 sich klar und direkt ausdrücken.
 prägnant sein und lange Anekdoten und
Beispiele vermeiden.

 aktiv zuhören und versuchen, die Ideen 
der anderen zu verstehen statt zu bewer-
ten.

 Unterbrechungen und Nebengespräche 
vermeiden, während andere reden.

 Informationen auf vielen Ebenen teilen.
 eventuell periodisch Diskussionen mit Video 
aufzeichnen, um sie später selber kritisch 
zu begutachten oder externe Betrachter he-
ranziehen, die der Gruppe ein Feedback 
geben.

 den Dialog schätzen.

Ich erinnere mich an den ungläubigen 
Gesichtsausdruck, als ich unsere mosam-
bikanischen Teammitglieder nach ihrer 
Meinung zum methodischen Vorgehen 
fragte. Wie sie mir später in individuellen 
Feedbacks sagten, hatten sie von mir klare 
Anweisungen für das Vorgehen erwartet. 
Diese Irritationen setzten sich während un-
serer gemeinsamen Arbeit in einer Reihe 
von Punkten fort.  

Management in letzter Minute 
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Anzeichen für potenzielle Probleme sind 
unserer Erfahrung nach …
 mangelnde Ausdrucks- oder Kommunika-
tionsfähigkeiten. Bei diesem Problem ist ins-
besondere die Teamleitung für Feedback 
und Coaching gefragt. 

 mangelnde Transparenz. Jede Person
nimmt an, dass mehr vorgeht als offensicht-
lich ist. 

 zu wenig Partizipation und Dialog, z.B. 
wenn Äußerungen unberücksichtigt bleiben 
oder Teammitglieder keine Bestätigung oder 
Antwort erhalten. 

Eindeutige
Entscheidungsverfahren

Man erfährt viel darüber, wie gut ein Team ist, 
wenn man Entscheidungsfindungsprozesse 
beobachtet. Ein Team sollte sich immer über 
die verschiedenen Wege der Entschei-
dungsfindung im Klaren sein.

Idealerweise sollten Team-Mitglieder …
 diskutieren, wie Entscheidungen getroffen
werden, z.B. wann abgestimmt und wann 
ein Konsens erreicht werden soll (und wann 
ggf. ein anderer Entscheidungsstil angemes-
sen ist).

 wichtige Fragen nach dem Konsensprin-
zip entscheiden.

 Daten als Basis für Entscheidungen nutzen.

Anzeichen für potenzielle Probleme sind 
unserer Erfahrung nach …
 wenn Meinungen als Fakten präsentiert 
werden, ohne dass sie durch Daten gestützt 
sind.

 wenn Entscheidungen nur  von wenigen 
getroffen werden.

 wenn Entscheidungen „ausgesessen“ und 
so durch Unterlassung getroffen werden. 

 wenn das Team in einem ständigen Zeit-
druck ist.

„Für den Einstieg ins gemeinsame Arbeiten 
der SLE-Gruppe mit vier mosambikani-
schen Studenten haben wir uns eine Woche 
Zeit gegönnt. Angesichts des knapp bemes-
senen dreimonatigen Zeitrahmens mag das 
als Luxus bezeichnet werden, für uns bilde-
te es aber die Grundlage, um den Rest der 
Zeit gut miteinander arbeiten zu können. So 
gab es in dieser Woche viel Raum für das 
gegenseitige kennen lernen, für den Aus-
tausch über unser Verständnis von Team-
arbeit und für die gemeinsame Diskussion 
über die Herangehensweise an die uns be-
vorstehende SLE Auftragsstudie.

Recht schnell wurde deutlich, dass es in 
der Gruppe durchaus unterschiedliche 
Arbeitsgewohnheiten und -rhythmen gab.

Stereotype von den strebsamen und zielsi-
cheren Deutschen bzw. von einer etwas lo-
ckereren mosambikanischen Arbeitsweise, 
mögen uns durch den Kopf gegangen sein, 
aber zunehmend wurde uns auch bewusst, 
dass die Unterschiede nicht nur entlang von 
Kulturen, sondern vor allem entlang der 
verschiedenen Persönlichkeiten laufen. 
Gleiches spiegelte sich auch bei den unter-
schiedlichen Essgewohnheiten wider. So 
banal es klingen mag, aber der Einkauf 
von Keksen kann in diesem Sinne ein wich-
tiges Thema sein, das für Wochen die 
Diskussion bestimmt. So wurden aus der 
Gruppenkasse Kekse gekauft, was zu 
dem Vorwurf verleitete die SLE-Gruppe 
würde ihre Essgewohnheiten durchsetzen. 
Letztlich stellte sich jedoch heraus, dass 
für den exzessiven Keksvorrat eigentlich 
eine  mosambikanische Studentin verant-
wortlich war.“ 

(Bericht aus der Mosambik-Gruppe 2006)

Management in letzter Minute 
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Ausgewogene Beteiligung

Da jedes Team-Mitglied einen Anteil an den 
Arbeitsergebnissen hat, sollten auch alle an 
Diskussionen und Entscheidungen teilneh-
men, Engagement für den Projekterfolg zeigen 
und ihre jeweiligen Fähigkeiten einbringen.

Idealerweise sollten Team-Mitglieder …
 gleichermaßen an Prozessen partizipieren,
alle sollten zu den meisten Diskussionen 
beitragen.

 aktiv daran arbeiten, alle einzubeziehen.
 
Anzeichen für potenzielle Probleme sind 
unserer Erfahrung nach …
 wenn die Partizipationsidee unter Zeitdruck
– z.B. bei der Veranstaltung eines Work-
shops oder bei der Fertigstellung des 
Berichts – ihren Reiz verliert. Ein Kriterium 
dafür, ob Partizipation funktioniert oder nicht, 
scheint zu sein, ob sie von allen Team-
Mitgliedern geschätzt wird 

 wenn einige Team-Mitglieder zuviel Ein-
fluss haben, einige zuwenig. Manchmal sind 
nur die aktiv involviert, die sich mit einem 
Thema auskennen und andere Mitglieder tra-
gen nur zu bestimmten Zeiten etwas bei. 

Grundlegende Regeln 

Gruppen stellen immer grundlegende Regeln 
(Verhaltensregeln, Normen etc.) darüber auf, 
was sie tolerieren und was nicht. 

Idealerweise sollten Team-Mitglieder …
 offene Diskussionen in Bezug auf Grund-
regeln führen, in denen die Gruppe akzep-
table und unakzeptable Verhaltensweisen 
bespricht. 

  Normen offen darlegen oder anerkennen.
 von Zeit zu Zeit grundlegende Regeln 
überprüfen und wenn es notwendig ist, er-
weitern, streichen oder ändern.

 derzeitige und mögliche Grundregeln in
 Phasen von Konflikt und Streit beachten.

Anzeichen für potenzielle Probleme sind 
unserer Erfahrung nach …
 wenn bestimmte wichtige Themen vermie-
den oder tabuisiert werden. 

 wenn es zu wiederkehrenden Differenzen
über akzeptables Verhalten kommt. 

  
Bewusstsein 
über den Gruppenprozess 

Idealerweise sollten sich alle Team-Mitglieder 
über den Gruppenprozess  – wie das Team 
zusammen arbeitet – bewusst sein.

Idealerweise sollten Team-Mitglieder …
 sensibel für nonverbale Kommunikation 
sein, z.B. sich bewusst sein, dass Schweigen 
ein Indikator für Meinungsverschieden-
heiten sein kann. 

 die Gruppendynamik sehen, hören und 
fühlen.

 Probleme kommentieren und zwecks Kor-
rektur intervenieren.

 als Gruppe Ideen entwickeln, wie Feed-
back ein integraler Bestandteil des 
Monitoring-Prozesses werden kann.

Anzeichen für potenzielle Probleme sind 
unserer Erfahrung nach …
 wenn Reflexion zum Luxus wird. In der 
Projektarbeit verliert man leicht den 
Überblick. Das Team ist mit kleinen Details 
und administrativen Prozessen beschäftigt 
und nimmt sich nicht die Zeit, einen Schritt 
zurück zu treten und  den  Gesamtzusam-
menhang zu erkennen.

 wenn Arbeitssitzungen beginnen, ohne 
dass sich das Team über Zielsetzung, 
Moderation, Zeitbudget etc. einigt.

 wenn  das Team in einen ständigen Zeit-
druck gerät.

 wenn Zwischenergebnisse nicht visuali-
siert und erinnert werden und die Diskussion 
sich im Kreise dreht.

Management in letzter Minute 
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Berichterstellung 10.

Früher oder später kommt sie unweigerlich: 
die Phase des Berichtschreibens oder – allge-
meiner – die Dokumentation der Ergebnisse. 
Erfahrungsgemäß gehört diese Phase zu den 
schwierigsten des Auslandsprojektes.
Während selbst bei problematischen 
Rahmenbedingungen die „Feldphase“, d.h. die 
Phase der Erhebung von Daten, Durchführung 
von Gruppendiskussionen, Moderation von 
Workshops etc. von Neugierde, vom Kennen 
Lernen und Ausprobieren bestimmt ist,  ist das 
Berichtschreiben stets verbunden mit den 
Schwierigkeiten der Entscheidungsfindung in 
der Gruppe („welche Aussage können wir letzt-
endlich auf Basis der vorliegenden Daten tref-
fen?“), dem Ringen mit individuellen Struk-
turierungs- und Formulierungsproblemen, den 
Herausforderungen der Nutzerorientierung so-
wie dem Zutage treten der unterschiedlichen 
Fähigkeiten und Kapazitäten innerhalb des 
Teams.
Im Folgenden sollen einige typische Heraus-
forderungen und Fallstricke benannt werden, 
die mit dem Prozess wie auch mit den Zielen 
der Dokumentation der Ergebnisse der 
Auslandsprojekte verbunden sind.

Nutzerorientierung

Entsprechend der Anlage der Auslandsprojekte, 
bei denen es sich um Auftragsstudien handelt, 
adressieren die Ergebnisse in erster Linie den 
oder die Auftraggeber. Es ist ein wichtiger Teil 
der Auftragsklärung zu definieren, in welcher 
Form und Aufbereitung sie zu präsentieren 
sind. Dies hängt letztlich im Wesentlichen mit 
der Art der Nutzung zusammen: Geht es in 
erster Linie um die (Weiter-) Entwicklung me-
thodischer Ansätze, etwa zum Wirkungs-
monitoring oder der Selbstevaluierung, so bie-
ten sich Handbücher, Trainingsmodule u.ä. an. 
Steht die externe Verbreitung der Ergebnisse 
im Vordergrund, so können beispielsweise 
Power-Point-Präsentationen für Konferenzen 
oder gut aufbereitete Artikel angemessener 
sein. Ist im Folgenden von Berichten die Rede, 
so ist grundsätzlich die ganze Bandbreite mög-
licher Produkte gemeint. 
Nutzerorientierung bedeutet nicht nur zwi-
schen verschiedenen möglichen Produkten zu 
wählen, sondern auch es in Sprache und Form 
jeweils anzupassen. Richtet sich das Projekt 
z.B. an Agrarberater (vgl. die  SLE-Studie 
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Kürschner et al. 2000) ist sicher eine andere 
Sprache zu wählen als bei einer auf ein aka-
demisches Fachpublikum zielenden Publi-
kation. Auch sind Illustrationen etc. entspre-
chend anzupassen. 
Nicht gerade erleichternd ist die Tatsache, 
dass Auslandsprojekte häufig unterschiedliche 
Nutzer bedienen müssen und dass verschie-
dene Nutzergruppen die Ergebnisse für unter-
schiedliche Zwecke benötigen. Bei den 
Auslandsprojekten, die sich z.B. mit 
Methodenentwicklung befassen, sind die 
Auftraggeber in der Regel die „Zentralen“ der 
jeweiligen Organisationen. Vor Ort müssen 
aber Projekte, Programme, Organisationen 
gewonnen werden, die als Interviewpartner 
dienen, die die entwickelten methodischen 
Instrumentarien testen, die an Workshops teil-
nehmen etc. Sie haben in der Regel nicht nur 
Interesse an der Methode als solcher sondern 
– meistens sogar sehr viel stärker – an den 
spezifischen empirischen Ergebnissen. 
Beispielsweise sollte 2004 für die Deutsche 
Welthungerhilfe ein Instrumentarium zur 
Selbstevaluierung entwickelt werden. In ver-
schiedenen Projekten der Welthungerhilfe wur-
de diese Methode getestet, überarbeitet und 
wieder getestet. Hierdurch wurden gleichzeitig 
konkrete empirische Ergebnisse generiert, die 
für die jeweiligen Projekte von Interesse waren 
und auch pro Projekt dokumentiert und zur 
Verfügung gestellt wurden. Da Organisationen, 
Projekte etc., die an Methodentests teilneh-
men, einen erheblichen Zeitaufwand investie-
ren müssen, ist die Bereitstellung dieser „se-
kundären“ Ergebnisse Anreiz zur und 
Honorierung der Teilnahme gleichermaßen. 
Da diese Dokumentation allerdings einen nicht 
unerheblichen Zusatz an Arbeit für die Gruppe 
bedeutet, müssen Kapazitäten entsprechend 
frühzeitig eingeplant werden.
Ein weiteres Kriterium, das bei der Nutzer-
orientierung von Relevanz sein kann, ist der 
Zeitpunkt der Präsentation der Ergebnisse. Mit 
den verschiedenen Nutzergruppen sollte früh-
zeitig geklärt werden, wann welche Ergebnisse 

zur Verfügung stehen sollten. Wenn nötig kön-
nen so gegebenenfalls Präsentationen vorläu-
figer Ergebnisse vorgesehen werden.

Der Arbeitsprozess

Für die Berichtsanfertigung sollte kein zu knap-
per Zeitrahmen gewählt werden. Ziel ist es, 
den vorläufigen Bericht während der AP-Zeit 
im Ausland fertig zustellen, um so die 
Möglichkeit zu haben, die Ergebnisse mit ver-
schiedenen Nutzergruppen vor Ort zu disku-
tieren und gegebenenfalls zu überarbeiten. 
Erfahrungsgemäß sollten für die Erstellung ei-
nes Berichtsentwurfs ca. vier Wochen vorge-
sehen werden. Die Phase der Berichterstellung 
ist begleitet von Datenaufbereitung und -ana-
lyse, intensiven Diskussionen innerhalb der 
Gruppe über die erhobenen Daten etc. und 
dient letztlich dem Herausarbeiten gemeinsa-
mer Positionen im Team. Hierfür bedarf es – 
selbst bei pragmatischem Vorgehen – Zeit. So 
ist es beispielsweise eher die Regel als die 
Ausnahme, dass während des Schreibens 
Wissenslücken auftreten, die durch weitere 
Recherchen geschlossen werden müssen.
Es bietet sich an, bereits zu einem frühen 
Zeitpunkt des Auslandsprojektes eine Glie-
derung des Berichtes zu erstellen und Verant-
wortlichkeiten im Team für einzelne Themen-
blöcke festzulegen. Bei unklaren individuellen 
Zuständigkeiten entsteht oftmals das Problem, 
dass Informationen zu ungenau recherchiert 
werden oder zum Teil ganz vergessen werden. 
Jedes Teammitglied sollte selbstverständlich 
die Möglichkeit haben mitzubestimmen, wel-
che Inhalte in welches Kapitel oder Unterkapitel 
aufzunehmen sind. In einer ersten Runde wer-
den so für jedeN AutorIn „Rucksäcke“ gepackt, 
die bei Bedarf ergänzt bzw. umgepackt werden 
können. Aspekte, die als wichtig erachtet wer-
den, aber noch nicht zugeordnet werden kön-
nen, sollten in einem „frigo“ visualisiert werden 
(die französische Abkürzung für Kühlschrank: 
erst mal auf Eis gelegt……), der gut sichtbar 
im Arbeitsraum hängt.  

Berichterstellung
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Die Berichterstellung ist ein wesentlicher Teil 
der Ausbildung am SLE: Deshalb plädiert das 
SLE stets dafür, alle Teammitglieder an der 
Abfassung der Ergebnisse zu beteiligen. Die 
Teamleitung sollte sich bereits vorab einen 
Eindruck über die Schreibkompetenzen der 
Gruppenmitglieder verschaffen. So können 
bereits in der Vorbereitungsphase in Berlin 
Texte verfasst und kommentiert werden. Auch 
ein Blick auf die Klausuren (und Klausurnoten) 
aus dem Bewerbungsverfahren schützt vor 
Überraschungen! Das SLE bietet im Übrigen 
professionelle Beratung zum Thema an.
Dennoch kann dies nicht darüber hinweg täu-
schen, dass gerade beim Schreiben Stärken 
und Schwächen einzelner Teammitglieder 
stark ausgeprägt sind und Schreibprobleme 
sich erfahrungsgemäß nur bedingt verbessern 
lassen. Die Teamleitung und andere 
Gruppenmitglieder können schreibschwachen 
TeilnehmerInnen zwar bei der Strukturierung, 
beim Entwurf von Argumentationslinien etc. 
helfen, eine grundsätzliche Veränderung von 
Schreibstil und -struktur ist allerdings während 
der kurzen Phase der Berichterstellung im AP 
kaum möglich. Die Textredaktion sollte daher 
immer in Händen von ein oder zwei schreib-
starken Teammitgliedern liegen. 
Der Schreibprozess ist in aller Regel die 
Phase, in der sich das Team auf Ergebnisse 
und gemeinsame Positionen einigt. Daher sind 
regelmäßige Diskussionsrunden von elemen-
tarer Bedeutung und sollten konsequent in den 
Arbeitsprozess eingebaut werden.1 Alle 
Mitglieder des Teams sollten alle Teile des 
Berichtes zumindest in der ersten Version auf-
merksam lesen und besprechen. Dies ist auch 
bei zweiten und weiteren Versionen sinnvoll, 
wenn sie grundlegend überarbeitet wurden. 
Sprechen Zeitgründe dagegen, so können 
Untergruppen zu speziellen Themenkomplexen 
gebildet werden. 
Der Zeitabstand zur Vorlage des ersten 
Entwurfs sollte kurz gewählt werden. Jeder 
kennt die Situation, dass an einem Kapitel ewig 
lange herumgefeilt wird. Solange Argumen-

tationslinien noch nicht stehen ist dies nicht 
zweckhaft. Hier ist es besser die Devise „Mut 
zur Lücke“ auszugeben, als dem Einwand „Ich 
brauche noch ein, zwei Tage“ nachzugeben. 
Gegebenenfalls kann es sinnvoll sein, dass 
die Teamleitung mit einzelnen Mitgliedern ihre 
Kapitel vorab diskutiert.
Die Erfahrung zeigt, dass der Prozess, über 
das Schreiben und Diskutieren zu gemeinsa-
men Positionen und einer systematischen, 
konsistenten Argumentation im Bericht zu 
kommen, kein einfacher ist und von Höhen und 
Tiefen durchzogen wird. Schließlich fällt das 
Berichtschreiben auch häufig in eine Phase, 
in der sich nach wochenlanger intensiver Arbeit 
eine gewisse Müdigkeit und Erschöpfung be-
merkbar macht. Vieles kann durch gute 
Strukturierung, Arbeitsteilung etc. erleichtert 
werden: Aber Stress ist in dieser Phase sozu-
sagen garantiert! 
Ein schwieriger Aspekt beim Berichtschreiben 
ist stets der Umfang des Produktes. Bei der 
Diskussion der Gliederung sollten bereits 
Seitenzahlen pro Kapitel/Abschnitt festgelegt 
werden (dies gilt auch für die Anzahl der Folien 
bei Power-Point-Präsentationen, Abschnitten 
eines Artikels etc.). Dennoch fallen die ersten 
Entwürfe sehr häufig weit umfangreicher aus 
als vereinbart. Dies ist nicht verwunderlich, da 
der Schreibprozess Analyse- und 
Erkenntnisprozess ist und die VerfasserInnen 
erst allmählich zu kondensierten Ergebnissen 
führt. Entsprechend ist Zeit für Kürzungen ein-
zubauen, die – soweit die Gruppendynamik 
dem nicht entgegensteht – auch jeweils von 
Teammitgliedern durchgeführt werden können, 
die nicht die originären Autoren des jeweiligen 
Kapitels sind.
In jedem Team gibt es Mitglieder, die kreativer 
sind als andere, und die sich auch in der 
Berichtschreibphase gut einbringen können 
wenn es um Illustrationen, graphische 
Elemente, Fotografien etc. geht. Auch hier soll-
te möglichst frühzeitig eine Arbeitsteilung ge-
wählt werden.
Auch wenn es hohe Anforderungen an das 

1 In Absprache mit den Auftraggebern kann es allerdings auch sinnvoll sein, zunächst die zentralen Ergebnisse, 

Schlussfolgerungen und erste Empfehlungen auszuarbeiten und einem Publikum zu präsentieren, bevor der eigentliche 

Bericht in Angriff genommen wird. Dieser schreibt sich dann wesentlich leichter, wenn allen Teammitgliedern bereits klar ist, 

Berichterstellung
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Zeitmanagement stellt: der Entwurf sollte mög-
lichst vielen Nutzern, Partnern, Interessenten 
zur Verfügung gestellt werden. Sie sollten er-
muntert werden, Kommentare (mündlich oder 
schriftlich) abzugeben. So können noch recht-
zeitig Fehler bereinigt werden, und der Bericht 
kann auch auf Lesefreundlichkeit getestet wer-
den. Auf eine Gefahr sei an dieser Stelle aber 
deutlich hingewiesen: Eine unausgegorene, 
rudimentäre und in sich nicht schlüssige erste 
Fassung wirft ihren Schatten auf den eigentli-
chen Bericht. Niemand wird mehr Lust und 
Interesse haben, das Schlusswerk zur Kennt-
nis zu nehmen, wenn der Entwurf enttäuscht. 
Die Teamleitung muss also Sorge dafür tragen, 
dass er eine zufriedenstellende Qualität er-
reicht.
Hierzu kann es durchaus auch notwendig sein, 
dass die Teamleitung selber schreibt. Dies soll-
te stets nur in Maßen geschehen, da ein zu 
starkes Involviertsein in den Schreibprozess 
auf Kosten der Supervisionsfunktion der 
Teamleitung gehen kann. Schließlich ist eine 
der originären Aufgabe der Teamleitung, in der 
Schreibphase auf die Zuspitzung der 
Ergebnisse und Argumentation sämtlicher 
Teile des Berichtes zu wirken. Dennoch zeigt 
die Erfahrung, dass eine Zu- oder Mitarbeit der 
Teamleitung beim Schreiben vor allem bei zu-
sammenfassenden und bewertenden Teilen, 
wie etwa den Empfehlungen, durchaus not-
wendig sein kann. 
Rechtzeitig einzuplanen ist die Textredaktion, 
die bei fremdsprachigen Studien von heraus-
ragender Bedeutung ist. Ob in diesem Fall 
übersetzt oder redigiert wird: die Gruppe soll-
te in jedem Fall Schreibproben einholen. 
Nichts ist ärgerlicher, als wenn ein an und für 
sich guter Bericht sprachlich schlecht abge-
fasst ist: ihn wird niemand zu würdigen wis-
sen.
Zum Schluss noch ein Tipp für die Organisation 
des Arbeitsprozesses durch die Teamleitung: 
Sie sollte dafür sorgen, dass das Schreibumfeld 
während der Phase der Ergebnisdokumentation 
so angenehm wie möglich ist. Das Schreiben 

erfordert ein Höchstmass an Konzentration 
und Motivation, die am besten aufrechterhal-
ten werden können, wenn auch für Erholungs-
phasen gesorgt wird.

Das letzte Sechstel: 
die Schlussphase

Das Ziel, den Bericht im Ausland fertig zustel-
len, gilt zwar generell für sämtliche 
Auslandsprojekte, darf allerdings nicht darüber 
hinwegtäuschen, dass auch nach Rückkehr 
der Gruppe noch einiges an Arbeit in das Werk 
zu investieren ist. Zum Teil müssen noch die 
Zusammenfassung und Einleitung verfasst 
werden, Teile, auf die eine besondere Sorgfalt 
zu legen ist (frühere Studien können hier als 
Referenzen herangezogen werden). Der 
Entwurf bedarf zumeist weiterer Überarbei-
tungen, da kritische Kommentare von SLE-
MitarbeiterInnen und anderen einzubauen 
sind. Schließlich führen die Präsentationen der 
AP-Ergebnisse, die am Ende des Auslands-
aufenthaltes stehen und auch nach Rückkehr 
der Gruppe in Berlin stattfinden, zu Verbesse-
rungen und auch zu weiteren Klärungen, 
Zuspitzungen etc.
Die TeilnehmerInnen haben noch circa zwei 
Wochen nach Rückkehr, die von Seiten des 
SLE für die Arbeit am Bericht vorgesehen sind. 
Zwar ist der Identifikationsgrad der Gruppe mit 
dem Produkt in der Regel ausgesprochen 
hoch, so dass Teilnehmende sich auch bis zur 
Drucklegung der Studie engagieren. Die letzt-
endliche Verantwortung für die Fertigstellung 
des Produktes hat aber die Teamleitung.

Berichterstellung
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Bei der Auswahl von Auslandsprojekten steht 
das SLE vor einem Dilemma: Die Themen 
Krisenprävention, zivile Konfliktbearbeitung, 
Rehabilitation haben in den vergangenen 
Jahren immer mehr an Aktualität gewonnen, 
insgesamt ist der „Berufsmarkt“ in Post-
Konflikt-Ländern von großer Bedeutung. 
Dass hiermit ein hohes Gefahren- und 
Gefährdungspotential für Individuen und 
Gruppen einhergeht ist offensichtlich. Post-
Konflikt-Länder sind in den seltensten Fällen 
in einer tatsächlichen Nach-Konflikt-Phase. 
Charakteristisch ist vielmehr ein vorläufiger 
Zustand des „Waffenstillstandes“, der Ruhe, 

der sich häufig als außerordentlich fragil er-
weist, sobald mühsam ausgehandelte Kom-
promisse verletzt oder missachtet werden. Das 
SLE geht daher an Auftragsstudien in Post-
Konflikt-Ländern mit großer Vorsicht heran und 
hat diese nur nach gründlicher Vorab-Recher-
che zur Sicherheitssituation angenommen: 
hierzu gehören die Studien in Sri Lanka 
(Trincomalee), Sierra Leone, Tadjikistan und im 
Südkaukasus. In diesen Ländern verfügten die 
Auftrag gebenden Organisationen über gründ-
lich ausgearbeitete Sicherheitssysteme, von 
denen im Gefahrenfall auch AP-Gruppen pro-
fitieren.

Auslandsprojekte unter schwierigen politischen
Rahmenbedingungen und in Krisengebieten

11.

2003 war ich Leiterin einer SLE-Gruppe, die 
an der Entwicklung eines Instrumentariums 
für die Wirkungserfassung von Frieden und 
Konflikt in den Ländern Georgien, Armenien 
und Aserbaidschan beteiligt war. Diese 
Länder waren in einem bitteren und tragi-
schen Krieg verwickelt gewesen, der nie 
durch formale Vereinbarungen beigelegt 
worden war, wenngleich gewaltsame 
Interventionen seit 1996 vorbei waren. 
In der Anfangsphase  des Auslandsprojekts 
empfand ich die Situation als extrem schwie-
rig, speziell als eines meiner Teammitglieder 
mit einem GTZ-Kollegen in Gebieten herum-
fuhr, die als gefährlich eingestuft waren. 

Zudem waren wir die meiste Zeit über in der 
Nähe der Grenze zwischen Armenien und 
Aserbaidschan, den Haupt-Konfliktparteien. 
Mit der Zeit gewannen wir jedoch den 
Eindruck, dass die Nervosität und Aufregung 
vor unserer Abreise unnötig gewesen war 
und fühlten uns praktisch zuhause und auch 
relativ sicher.
Im November 2003 fand die „Rosenrevolution“ 
in Georgien statt, zwei Wochen nach Been-
digung des Auslandsprojekts und unserer 
Rückkehr nach Hause. Bis heute verstehe 
ich nicht, wie ich Anzeichen dazu so vollstän-
dig übersehen konnte. Tatsächlich hatten wir 
uns nur in einer Scheinsicherheit befunden.
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Auftragsstudien in akuten Konfliktländern wie 
Afghanistan wurden seitens des SLE bislang 
abgelehnt, auch wenn dies zum Teil auf kriti-
sche Nachfragen der dort tätigen Organi-
sationen stößt die – zurecht – auf die 
Bedeutung dieser Länder im Rahmen perso-
neller Zusammenarbeit hinweisen. Das SLE 
kommt aber einer Ausbildungsfunktion nach 
und ist von daher gehalten, auch im Rahmen 
der Auslandsprojekte Rahmenbedingungen zu 
schaffen, die ein weitgehend angstfreies 
Lernen ermöglichen. Die TeilnehmerInnen in 
Extremsituationen zu versetzen ist dem 
Ausbildungsziel nicht förderlich. 
Auch viele andere Länder, in denen AP-
Studien durchgeführt werden,  sind durch 
Konfliktpotentiale gekennzeichnet, die rasch 
eskalieren und zur Gefährdung eines Teams 
führen können. Es kann sich hierbei um ein-
zelne Gebiete in einem Land handeln, in de-
nen sich nach wie vor Bürgerkriegsmilizen ver-
schanzen, wie in Mosambik 15 Jahre nach 
Friedensschluss,  oder Länder, in denen Wah-
len mit unklarem Ausgang anstehen. Es ist von 
großer Wichtigkeit, in die Vorbereitung 
Experten und Expertinnen mit einzubeziehen, 
die die Situation aufgrund langjähriger 
Beobachtung einschätzen können. Der Kurs 
Krisenprävention ist ein fester Bestandteil in 
der Ausbildung des SLE, hier lernen die 
TeilnehmerInnen, Konfliktanalysen durchzu-
führen, die sie im Vorfeld mit den Situationen 
vor Ort vertraut machen können. Die 
TeamleiterInnen führen Vorbereitungsreisen 
durch, die auch dazu dienen, vermeintliche 
Gefahrenpotentiale einzuschätzen. Hier sind 
Kontakte zu im Land arbeitenden NRO, 
Provinzadministrationen, Kirchen u.a. wichtig. 
Zu entsprechenden KennerInnen von Konflikt-
konstellationen sollte während der gesamten 
AP-Zeit Kontakt gehalten werden. Die Team-
leitung wird mit einem Krisenplan ausgestattet, 
der ihr das Agieren in Konfliktsituationen er-
leichtern soll und als Orientierungshilfe dient. 
Ferner ist – dies gilt für alle Auslandsprojekte 
– der Kontakt zu den Botschaften Deutschlands 

wichtig, hier vor allem auch zu den entwick-
lungspolitischen Referenten. 
All dies darf aber nicht darüber hinweg täu-
schen, dass Gefahrenpotentiale existieren, die 
nicht zwingend aus politischen Konflikt-
konstellationen resultieren, dennoch aber nicht 
weniger brisant sind. In Ländern wie Guate-
mala, mit einer extrem hohen Kriminalitätsrate 
in der Hauptstadt, oder in Townships in Süd-
afrika, muss die Teamleitung kluge Vorent-
scheidungen treffen, um mögliche Gefahren 
von der Gruppe abzuwenden. Denn anders als 
bei politischen Konflikten, die den Teilnehmern 
plausibel darzustellen sind, sind Gefahren die 
aus Kriminalität resultieren oft weniger über-
zeugend zu vermitteln und entsprechende 
Anweisungen und Informationen geraten rasch 
in den Verruf der „Panikmache“. In vielen 
Ländern ist es so, dass offizielle Stellen dazu 
tendieren, Risiken zu verharmlosen, z.B. um 
Touristen nicht zu verschrecken, während 
gleichzeitig Geschichten über erschreckende 
Ausmaße von Gewaltkriminalität kursieren. 

Realistische Einschätzung 
von Gefahren

Ein besonderes Problem für Gruppenleitung 
und Teammitglieder ist die realistische 
Abschätzung von Gefahren in dem jeweiligen 
Umfeld. Eine Methode ist, mit Projektmitar-
beiterInnen, Bekannten, Nachbarn etc. mit „lo-
kalem Wissen“ aus unterschiedlichen 
Perspektiven zu reden, sich selber ein Bild zu 
machen und entsprechende Handlungs-
strategien zu entwerfen. Vor allem bei der 
Wohnungswahl sollte die Teamleitung entspre-
chende Vorkehrungen treffen.
Die Auslandsprojekte bewegen sich immer in 
einem Spannungsfeld verschiedener Inte-
ressengruppen. Hieraus können sehr rasch 
Konflikte für das Team resultieren. So kam es 
beispielsweise in einem Tourismusprojekt in 
Mosambik zu erheblichem Aufruhr, als im 
Verlaufe der Studie umfangreiche Korrup-
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tionsfälle aufgedeckt wurden, in die neben einer 
Vielzahl von Tourismusunternehmern auch die 
lokale Administration verwickelt war. Die 
Teamleitung steht hier vor der Herausforderung, 
welche Informationen in welcher Form an wen 
weitergegeben werden sollen und dürfen. 

Hierüber ist ein Verständigungsprozess mit der 
Gruppe wichtig. Zu beachten ist, dass das 
Gefahren-potenzial vor allem für lokale 
Counterparts besteht, die –  anders als das 
Team – das Land nicht verlassen können und 
die mit freigesetzten Konflikten leben müssen. 

Ein wesentliches Problem in Südafrika ist die 
hohe Kriminalitätsrate – angefangen von klei-
nen Taschendiebstählen bis zu bewaffneten 
Raubüberfällen. Als eine Gruppe 2003 ihr 
Konzept für die Evaluierung von Projekten 
zur Reduzierung von Jugendarmut in Cape 
Town und Pretoria vorstellte, kamen aus dem 
Publikum massive Sicherheitswarnungen 
und sogar Zweifel, ob es von Seiten des SLE 
zu verantworten sei, die Teilnehmenden zu 
Einrichtungen und Programmen in die 
Townships zu schicken. 
Vorausgeschickt sei, dass alle Teammitglieder 
nach dem AP wohlbehalten wieder in Berlin 
landeten. Ob das daran lag, dass Sicher-
heitsüberlegungen die Untersuchungs-kon-
zeption mitbestimmten, die Gruppe einfach 
Glück hatte oder die realen Gefahren gar 
nicht so groß waren, lässt sich im Nachhinein 
kaum feststellen. Vor allem in Bezug auf 
Cape Town, wo sich die Gruppe den größten 
Teil der Zeit aufhielt, erscheint es schwierig, 
reale Gefährdungen einzuschätzen. Auf 
der einen Seite gibt es martialische Sicher-
heitsvorkehrungen, z.B. eine Sicherheits-
schleuse in einem Jugendzentrum, das zu-
dem mit Mauer und Stacheldraht gesichert 
ist. Auf der anderen Seite halten sich jährlich 
tausende von Touristen in der Stadt auf, die 
sich zwar zum Teil nur in stark abgesicherten 
Bereichen bewegen,  zum Teil aber auch in 
sogenannten „backpackers“ wohnen und an-
scheinend relativ unbeschwert von 
Sicherheitserwägungen Sehenswürdigkeiten 
besuchen und kulturelle Angebote nutzen. 
Generell ist es schwierig „Faustregeln“ für die 
Arbeit in Risikosituationen aufzustellen.  Aber 
in jedem Fall erscheint es besser, einmal zu-

viel Vorsicht walten zu lassen als einmal zu 
wenig. Wichtig erscheint die Orientierung an 
lokalen Sicherheitsstandards, die in einzel-
nen Regionen und Städten Südafrikas 
durchaus unterschiedlich sein können. Im 
Folgenden wird dargestellt, wie die Südafrika-
Gruppe versuchte, in Bezug auf Wohnung 
und Transport Risiken zu vermindern. Die 
meisten Häuser im Zentrum von Cape Town 
haben Alarmanlagen und werden von priva-
ten Sicherheitsdiensten überwacht, was 
durch größere oder kleinere Schilder an 
Häusern oder Gartenzäunen kenntlich ge-
macht ist. Das  SLE-Team mietete ein Haus, 
das diesen Standards entsprach und es war 
damit soviel oder so wenig exponiert wie die 
Nachbarschaft. Im Allgemeinen wird in Cape 
Town von der Benutzung von öffentlichen 
Verkehrmitteln dringend abgeraten. Eine ge-
nauere Recherche ergab, dass vor einigen 
Jahren rivalisierende Minibus-Firmen um die 
lukrativsten Strecken kämpften. Im Zuge die-
ser Auseinandersetzungen wurden Gegner 
– d.h. voll besetzte Minibusse - in mehreren 
Fällen während der Fahrt beschossen.  Das 
Problem wurde mittlerweile anscheinend ge-
löst, aber es ist nur durch jeweils aktuelles 
Erfahrungswissen zu beurteilen, welche 
Strecken sicher sind und welche weniger. 
Deshalb nutzte die SLE-Gruppe in der 
Anfangsphase für Projektbesuche überwie-
gend einen Fahrdienst der Universität, der 
relativ preisgünstig angeboten wurde. 
Nachdem sich die TeilnehmerInnen Orts-
kenntnisse angeeignet (und mental auf 
Linksverkehr eingestellt) hatten, mieteten sie 
einen Leihwagen oder nutzten öffentliche 
Verkehrsmittel auf sicheren Strecken.
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Im Rahmen eines Auslandsprojektes in 
Mosambik 2002 zu Tourismusentwicklung 
gerieten wir in eine recht unübersichtliche 
Gemengelage. Bereits im Vorfeld wurde 
deutlich, dass es sich aufgrund unklarer 
Regelungen für Investitionen in der Branche, 
der Dominierung des Sektors durch weiße 
Südafrikaner und ausgeprägte Korruption 
um ein diffiziles Themenfeld handelte („ba-
tata quente“ – „heiße Kartoffel“ war die 
Umschreibung bei den mosambikanischen 
Kollegen). Die Realität war noch weitaus 
komplexer, da mehr Interessen beteiligt wa-
ren als erwartet. Die Integration lokaler 
Mitarbeiter aus den Provinzdirektionen der 
Ministerien und deren Beteiligung an der 
empirischen Erhebung erwies sich in einem 
Fall als außerordentlich delikat, da der ent-
sprechende Kollege selbst in illegale 
Landgeschäfte involviert war. Was kann ei-
ne Teamleiterin in solch einer Situation ma-
chen? Unser Glück war, dass das auftrag-
gebende Projekt in weiser Voraussicht einen 
mosambikanischen Ko-Teamleiter engagiert 
hatte, der aufgrund von Netzwerken und per-
sönlicher Standfestigkeit und Autorität die 
Gruppe um gefährliche Klippen herum ma-
növrierte.
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