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Vorbemerkung





Das Sektorkonzept des BMZ zur Förderung von Klein- und Kleinst�gewerbe in Entwicklungsländern  bestimmt die Organisationsent�wicklung als wichtigste Aufgabe der Kleingewerbeförderung und pro�zeßorientierte Vor�gehensweisen wie Animation und Aktions�for�schung als die geeigneten Methoden bei der Organisierung und Grup�penbildung von Kleinunter�nehmen. Die Verbindung von Aktionsfor�schung und Organisationsent�wicklung begünstigt die Nachfrage- und Bedarfsorientierung der Förderung. �)



Der vorliegende Beitrag ist bestrebt, den Blickpunkt des Sektor�fach�manns in der Kleingewerbeförderung mit dem Ansatz des Organi�sations- und Methodenspezialisten in Einklang zu bringen.



Ausgehend von der Grundaussage, daß die Mitglieder einer Organi�sation sich nicht um der Organisation Willen organisieren, sondern diese nur lebens�fähig ist, wenn sie den Mitgliedern konkrete Un�terstützung bei der Lösung ihrer vorrangigen Probleme bietet, wer�den sektorspezifi�sche Methoden und Maßnahmen auf der Mikro�ebene als auch organi�sations- und methoden�spezifische Maßnah�men auf der Meso- und Makroebene entwickelt, die gemeinsam zur Entwicklung des Gesamt�förderprogramms beitragen sollen.



Die Ausführungen gliedern sich in eine zusammenfassende Darstel�lung und eine Fallstudie zur Förderung der Selbsthilfeorganisatio�nen des malischen Handwerks (Durchführung im Auftrag der GTZ). Die Fallstudie basiert auf den Erfahrungen einer bereits abgeschlossenen 21-monatigen Orientierungsphase (10/1993-6/1995) und der ersten zwei Jahre der aktuellen vierjährigen Durchführungsphase (11/1995-11/1997).



Der Beitrag enthält neben der Beschreibung der bereits vorhandenen praktischen Erfah�rungen in der Fallstudie auch einen zusammenfassenden methodischen Teil, der zur Orientierung und angepaßten Übertragung der Methode auf konzeptionell ähnliche Projektdurchführungen dienen kann. Der situationsbedingte Stil des Dokumentes wurde bewußt beibehalten und fördert gemeinsam mit der Dokumen�tation verschiedener Arbeitsunterlagen aus der Durchführung (siehe Anlagen) die Anschaulichkeit der grund�legenden Aussagen zu Aktionsfor�schung und Organisations�entwicklung.







Bamako, Februar 1998





Dieter Gagel





�I.  Aktionsforschung und Organisationsentwicklung

______________________________________________________

zusammenfassende Darstellung





Die Problemfelder der Organisationsentwicklung wie sie sich im Verlauf der Durchführung zur Förderung der Selbsthilfeor�gani�sationen des malischen Handwerks darstellen, lassen sich zu folgenden Berei�chen zusammenfas�sen:



Die Verbindung des Organisationsgedankens mit der Entwick�lung konkreter Dienstleistungs- und Interessenvertretungsakti�vitäten;



Eigeninitiative der Mitglieder auf allen Ebenen als Grundlage ei�ner aktiven Or�ganisation;



Entwicklung demokratischer Organisationsstrukturen sowie des Organisations- und Personalmanagements;



"interne" und "externe" Netzwerkbildung von unten.





Organisationszweck: 

Dienstleistung und Interessenvertretung



Die Mitglieder einer Organisation organisie�ren sich nicht um der Organisation Wil�len, denn diese ist immer nur Mittel zum Zweck und nicht das Endziel. Eine Selbst�hil�feorganisation ist lebens�fähig, wenn sie ihren Mitgliedern konkrete Unter�stüt�zung bei der Lösung ihrer täglichen Probleme bietet. 



Die Aktivitäten der Organisation, sei es auf lokaler, regionaler oder nationaler Ebene, entwickeln sich im wesentlichen in zwei Rich�tung�en: Interessenvertretung nach außen gegenüber den Behör�den (Stadtverwaltung, Steuerbehör�den, Gewer�beamt) und anderen gesell�schaftlichen Institutionen und Gruppierun�gen (Banken, Handel, inter�nationale Geber) sowie die Einrichtung eines für die Mitglieder be�darfs�gerechten Dienstleistungsangebotes nach innen, das die kon�kreten Probleme der Betriebe und Gruppen bei der Beschaffung, Ver�marktung, in der Produktion und Qualifizie�rung einer Lösung zuführt. Die Schwerpunkte der Organisations�tätigkeit sind einer ständigen Ver�änderung unterworfen und rich�ten sich an den zeit�lich, gruppen�spezifisch und lokal unterschiedli�chen Prio�ritäten der Mitglieder aus. 



Die Voraussetzung der Organisationsentwicklung ist die Aufgaben�analyse der Organi�sation auf der Mesoebene, vorbereitet durch die Pro�blemanalyse der Mitgliedsbetriebe und -gruppen an der Basis (Mikroebene). Auf dieser Grundlage kann ein nachfrage�orientier�tes Dienst�leistungsan�gebot, das dem konkreten Bedarf der Mitglieder ent�spricht, entwickelt werden.



Die Situationsanalyse von Handwerksorganisationen entspricht in der Methode dem Vorgehen bei der Situationsanalyse von einzel�nen Handwerksbetrieben und Bran�chen und orientiert sich an Methoden der Aktionsforschung zur Entwicklung eines nachfrage�orientierten Dienstleistungsangebots: Entscheidend bleibt, daß Situation, vorrang�ige Probleme und Vorschläge durch die Mitglie�der selbst identifiziert und artikuliert wer�den. Die Animatoren initiieren mitunter die�sen Prozeß und begleiten ihn. Die Ge�spräche mit den Mitgliedern werden in einer Situationsüber�sicht (siehe Anlage 1) zusammengefaßt. Aus den Pro�blemen und Vorschlägen der Mitglieder ergeben sich Selbsthilfeaktio�nen und unterstützende Maßnahmen in den verschiedensten Berei�chen, je nach der von den Mitgliedern eingeschätzten Priorität und auf der Grundlage ihrer Eigeninitiative (siehe Anlage 2). 



Typische Fördermaßnahmen in der Organisationsentwicklung auf dem Gebiet der Interessenvertretung und der Entwicklung eines Dienstleistungsange�bo�tes sind die im folgenden aufgeführten, während der ersten Durchführungsphase zur Förde�rung der Selbsthilfeor�gani�sationen des malischen Hand�werks realisierten Aktivitä�ten:



Kommunikation: Beratung und Unterstützung des Handwerker�dachverbandes FNAM bei der Her�ausgabe eines monatlichen Bulletins;



Interessenvertretung: Beratung beim Aufbau eines Rechts- und Steuerberatungsdienstes des malischen Handwerkerdachverban�des; Beratung bei der Ausarbeitung von Gesetzesvorlagen für eine Handwerks�ordnung, ein vereinfachtes Steuer�recht und die Gründung von Handwerkskammern;



Fortbildung: Fortbildungsmaßnahmen zu Textilfärbetechniken, zur Weiterverarbeitung von Le�bensmitteln, Herstellung von Seife, Produktion von holzsparenden Herden, Fortbildung von Schreinern, Ge�schäfts- und Buchführung für Gruppen und Einzelbetriebe;



Vermarktung: Unterstützung bei der Veranstaltung von Ver�kaufs�ausstellungen und der Teil�nahme an Messen;



Finanzierung: Beratung bei der Investitionsplanung und Beantra�gung von Krediten bei Ban�ken; Einführung von gruppeninter�nen Spar- und Kreditsystemen.





Eigeninitiative der Mitglieder 

als Grundlage der Organisationsentwicklung



Die Organisation lebt durch die Initiative ihrer Mitglieder. Initiative kann von den ein�fachen Mitgliedern nicht an ihre Vertreter dele�giert werden, sondern muß sich auf allen Ebenen, den individuellen Handwerksbetrieben, den Basisgruppen, den Regionalverbänden und dem Dachverband, entwickeln. Einer Nehmerhaltung der Mitglieder gegenüber ihren Vertretern muß entgegengearbeitet werden. Die Organisation sollte zu diesem Zweck eine geeignete handlungsorien�tierte Animationsstrategie entwickeln, die in der Lage ist, den Re�flexionsprozeß der Mitglieder an der Basis über ihre Situation und ihre vorrangigen Probleme zu initiieren und sie zu Vorschlägen zur Lösung die�ser Probleme zu ermutigen. Eine Animationsstrategie, die deutlich macht, daß unterstützende Maßnahmen der Organisation immer nur ergänzende Maßnah�men zur von den Nutzern selbst initiierten und entwickelten Aktion darstellen. Dieser Ansatz entspricht dem Ansatz der Aktionsfor�schung, der darin besteht, die Entwick�lung der Eigen�initiative der Nutzer zur Voraussetzung jeglicher unterstützen�den Förder�maßnahme zu machen. Die Vertreter handeln demnach nicht nur für ihre Mitglie�der, sondern unterstützen sie vorwiegend bei der Realisierung ihrer Aktionen. Sie sind Mittler zwischen den Akteu�ren an der Basis und den gesellschaftlichen Gruppen, Institutio�nen, Organisationen und Projekten, die in diesem Sektor direkt oder indi�rekt tätig sind (Banken, Kassen, Ausbildungszentren, Lieferan�ten, Vermarktungsgesell�schaf�ten, Ministerien, Kommunalbehör�den etc.). Im Zusammenspiel von partizipativ orientierter Organisa�tionsentwick�lung und Animationsmethoden der Aktionsforschung entsteht so ein Lernprozeß der Mitglieder in Richtung Selbstbe�stimmung und Selbstverwaltung:



"Ein erstes wesentliches Element der Organisationsentwick�lung ist die Partizipation der Organisationsmitglieder bei der Identifi�zierung von Problemen, der Entwicklung von Lösung�en und ihrer Implementierung mittels organisatori�scher Ver�änderungen. Fol�glich wird Organisationsent�wicklung auch als Lernprozeß einer Organisation bezeichnet." �)





Demokratische Organisationsstrukturen 

und Organisationsmanagement



Demokratische Organisationsstrukturen entwickeln sich vor allem auf der Grundlage dieser konkreten Selbsthilfe- und Mittlertätigkeit. Denn vor allem bei der Realisierung von Selbsthilfeaktionen ist über�prüfbar, wel�che Mitglieder in der Lage sind, die Interes�sen ihrer Kollegen mit Nachdruck zu vertreten und ihre Position nicht zur Wahrneh�mung eigennütziger Sonderinteressen mißbrauchen, son�dern sich als wirk�liche Inter�essensver�treter erweisen.



Ein effizientes Organisationsmanagement entwickelt sich vor allem auf der Grundlage demokratischer Organisationsstrukturen. Inner�organisatorische Transpa�renz heißt Transparenz in der Entschei�dungsfindung, der Aktivitäten- und Finanzpla�nung sowie in der Aktivitäten- und Finanzberichterstattung. Folgende Maßnahmen bie�ten sich an:



Organisation regelmäßiger Sitzungen der zuständigen Gremien und regelmäßiger Mitgliederversammlungen mit Erstellung eines �einfa�chen Ergebnisprotokolls. Wählbarkeit heißt neben der Formalisie�rung des Wahlmodus und der Wahlperi�ode vor allem Offenheit und Regelmäßigkeit bei innerorganisatorischer Infor�ma�tion und Konsultation, denn ohne regelmäßige Treffen wer�den die Mitglie�der kaum in der Lage sein, ihre Vertreter den formalen Be�stimmungen entspre�chend auszuwählen, zu wählen und gegebe�nenfalls abzuberufen.



Führung einer Verbandsbuchhaltung mit Belegsammlung. Das Vier-Augen-Prinzip bei der Verwaltung der Konten und die Trennung zwischen der Verfügungsgewalt über die Finanzen und der Buchhaltung sollte ge�währ�leistet sein. �)



Bei größeren Organisationen und Verbänden:



Erstellung und Veröffentlichung einfacher Aktionspläne und Pla�nung des Finanz�bedarfs in regelmäßigen Abständen;



Erstellung und Veröffentlichung eines Aktivitäten- und Ge�schäfts�berichts (halbjährlich bzw. jährlich);



fortlaufende statistische Erfassung der Organisation, ihrer Mitglie�derzahl, der zahlenden Mitglieder, der Beitragsent�wicklung, Pro�bleme, Vorschläge und der geplanten, laufenden und realisierten Aktivi�täten als Evaluierungsgrundlage zur Organi�sationsent�wicklung.



Als Teil der Arbeitsplanung können Selbsthilfeaktionen und Förder�maßnahmen gesondert in einem Aktionsplan zusammengefaßt wer�den. Diese Aktionsplanung sollte neben dem identifizierten Problem in Stichpunkten den Gegenstand der Aktion enthalten, sowie die dazu notwendige Eigeninitiative der Handwerker und den unter�stützen�den Anteil der Förderorganisation bzw. -programms (vgl. Aktionsplan in der Anlage 'Programmplanung'). 

Zur planmäßigen Begleitung der Selbsthilfe- und Beratungsaktivi�täten hat sich die Auf�stellung detaillierter Aktionspläne der Grup�pen oder Organisationen durch die Mitglieder selbst bewährt. Diese Arbeits�pläne beinhalten die Planung der dringlichsten Aktivitäten, ihre Reali�sierung in der Zeit und die Bestimmung der Verant�wortlichkeiten. Eine regelmäßige, z.B. sechsmonatige, Bericht�erstat�tung erlaubt, die Reali�sierung mit der ursprünglichen Planung zu vergleichen und sie auf ihren Nutzen hin zu über�prüfen (Soll-Ist Abgleich).



Das Organisationsmanagement von Basisverbänden kann nicht mit den klassichen Pla�nungs- und Durchführungsmethoden von EZ-Organisationen (z.B. ZOPP) entwickelt werden, sondern sollte am bereits vorhandenen Planungs-, Realisierungs- und Evaluie�rungs�niveau der jeweiligen Gruppe oder des jeweiligen Verbandes an�setzen und dieses bei größeren Verbänden sukzessive zu einem „medium-size“ System, das den Erfor�der�nissen einer an Aktivi�täten und Mitgliedern wachsenden Orga�nisation gerecht wer�den sollte, weiterentwickeln. Systeme und Begriffe wie "Projekt�pla�nungsübersicht, Indikatoren, Annah�men, Quellen der Nach�prüfbarkeit, Oberziel, Projektziel, Moni�toring und Evaluie�rung" sowie Ziele und Ergebnisse, die in der Zukunft realisiert, aber be�reits bei der Planung in der Vergang�enheitsform formuliert wer�den sollen, sind nicht geeig�net, am Erfahrungshorizont von Klein�gewerbetreibenden anzusetzen und werden des�halb über die Pro�jektdauer hinaus auch keine Nachhaltigkeit zeigen. Das Manage�ment�system einer Selbsthil�feorganisation sollte nicht mit dem Ma�nagementsystem eines EZ-Projektes verwechselt werden !



Die Aktionspläne der Handwerker zur Einleitung von Selbsthil�feaktio�nen und der Aktionsplan des Förderprogramms zur Einlei�tung von Förder�maßnahmen sollten soweit detailliert sein, daß sie operationa�lisierbar sind, d.h. Aktionen sind so konkret zu benennen, daß sie auf der Grundlage des Aktionsplans direkt durchge�führt wer�den kön�nen. Eine Aktivitätenliste, die sich auf dem Ab�straktionsniveau einer ZOPP-Pla�nung bewegt, "Ausbildungskurse für Handwerkergruppen durchfüh�ren", ist in die�sem Sinne nicht ausreichend. Zu ihrer direk�ten Durch�führung muß diese Aktivität in direktem Zusammenhang zu einer Gruppe oder einem Betrieb und ihrem/seinem konkreten Pro�blem und Bedarf stehen: "Fortbil�dungskurs im Zuschneiden mit der Schneider�innengruppe des Stadtteils 4 in Bamako durchführen". Hier sind sowohl die kon�kreten Nutzer als auch die spezielle von den Nutz�ern nachgefragte Aktion aufgeführt. Eine solche Form der Aktionsplanung setzt allerdings den ständigen Kontakt mit den Nutz�ern voraus. Während eine Aktivitätenpla�nung auf der ZOPP-Ebene im ungünstigsten Fall im Seminar und am grünen Tisch formu�liert werden kann, können operationali�sierbare Aktionen nur im ständi�gen Dialog mit den Nutzern an der Basis entwickelt werden.





Personalentwicklung



Selbsthilfegruppen an der Basis beschäftigen in der Regel kein fest angestelltes und bezahltes Personal, ihre Vertreter sind selbst berufstätig und in der Organisation meist ehrenamtlich tätig. Größere Organisa�tionen oder Verbände verfügen neben den ehren�amtlichen Vertretern, die direkte Vertreter der Zielgruppe sind, mitunter auch über fest angestelltes Personal, das vorwiegend nicht der Zielgruppe selbst angehört, sondern aufgrund seiner spezifi�schen Qualifikation ange�stellt wurde. Es handelt sich dabei bei kleineren Organisationen zunächst meist um Personal wie Nachtwächter und Sekretärin, größere Verbände benötigen infolge der Ausweitung ihrer Aktivitäten und des Geschäftsführungs�aufwandes je�doch auch qualifiziertes Per�sonal wie Buchhalter und Animatoren sowie Fachkräfte, die als Teil�zeit�fachkräfte engagiert werden können wie Rechtsanwälte, Steuerbe�rater u.a. 



Den ehrenamtlichen Vertretern der Zielgruppen sollte in jedem Fall die Verfügungs�gewalt über die Ressourcen der Organisation sowie die Entscheidungsbefugnis bei Aktivitäten, Verwaltungs- und Per�so�nalangelegenheiten vorbehalten bleiben. Insbe�sondere Schlüs�selstel�lungen wie Schatzmeister und Buchführer sollten sich wei�ter�hin zumindest unter der Oberaufsicht eines dafür verantwortli�chen Ver�bandsmitglieds befin�den. Das fest angestellte Personal unterstützt die hauptamtlichen Mitglieder bei der Erfüllung ihrer Aufgaben. Entscheidend ist, daß das permanente Personal von den Mitgliedern der Organisa�tion kontrollierbar bleibt. Deshalb wird nochmals darauf hin�gewiesen, daß das Managementsystem einer Selbsthilfeorganisa�tion auch oder gerade bei Einstellung von per�manentem Personal immer am Erfahrungs�stand der Mitglieder und ihrer Vertreter ausge�richtet sein sollte und von ihm ausgehen muß.



"In einem qualifizierten Verband ist dagegen im Interessen�vertretungs- und im Dienstleistungsbereich ein Minimum an partizipativer Kommunikation und Verhaltensweise, ein 'consultive style' notwendig. Die Serviceleistungen werden nur dann effizient sein, wenn sie aus einem permanenten Austausch-, Beratungs- und Verhandlungsprozeß zwischen den Mitgliedern, Verbands�führung und Mitarbeitern entste�hen. Denn wenn der Vorstand von oben nach unten diktiert, was gut für die Mitglie�der ist, wird dies die Interessen der Mitglieder schnell nicht mehr widerspie�geln. Die Mitglieder müssen selbst artikulieren und fordern, was sie brauchen und wollen. Davon lebt ein Ver�band".  �)



Die Qualifizierung und Fortbildung der Mitglieder an der Basis und des Vorstands aber auch des permanenten Personals entwickeln sich durch action-learning über ihre Einbeziehung in alle Phasen der Organisa�tionstätigkeit, der Planung, Durchführung und Evaluie�rung: Situa�tions- und Problemanalyse an der Basis durch regel�mäßige Besuche, Treffen und Gespräche mit den Mitgliedern, Kon�taktpflege mit an�deren Organisatio�nen und Institutionen (Ausbildungszentren, Pro�jekte, Kreditinstitutionen, Ministerien, Kom�munalbehörden etc.) und Erfüllung der organisations- und verwaltungstechni�schen Aufgaben (Arbeitsplanung und -berichter�stattung, Finanzwesen, Organisa�tionsstatistik). 





Netzwerkbildung von unten



Die Struktur des malischen Handwerkerdachverbandes (Fédération Nationale des Artisans du Mali/FNAM) wie sie in der fol�genden Fallstudie beschrie�ben wird, stellt bereits eine Art Netzwerk dar. 245 lokale Handwerkerbasisgruppen und -organisationen aus allen Teilen des Landes, branchen-, geschlechter- oder regionalspezifisch organi�siert, haben sich unter Beibehaltung ihrer Autonomie zu einem natio�nalen Dachverband zusammengeschlossen, um innerhalb ihres Sek�tors ein Kommunikations-, Informations- und Dienstleistungs�system nach innen sowie eine Interessenvertre�tungsstruktur nach außen aufzubauen. Man kann dieses Netz�werk als "internes" Netz�werk, das die Verbindung zwischen den ver�schiedenen Selbsthilfeorganisa�tionen des Handwerks selbst herstellt, bezeichnen.



Die Einflußnahme auf die Rahmenbedingungen auf der nationalen Ebene macht jedoch über dieses bereits bestehende handwerkerin�terne Netzwerk hinaus auch die Bildung "externer" netzwerkarti�ger Struk�turen unter Einbeziehung ver�schiedener gesellschaftlicher Gruppen, Projekte, Organisationen und Institutionen notwendig, da die Änder�ung allgemeiner Rahmenrichtlinien, auch wenn sie einen be�stimmten Sektor betreffen, in der Regel nur durch Übereinkunft ver�schiedener gesellschaftlicher Gruppen und Funktionsträger erreicht werden kann. Es handelt sich dabei neben den Organi�sationen des Handwerks um staatliche (zuständige Ministerien), halbstaatliche (Ausbildungszentren, Förderinstitutionen) und pri�vate (NRO, Banken, Projekte) Organisationen und Institutionen, die vorwiegend im Klein�gewerbesektor intervenieren oder deren Tätigkeit diesen Sektor tan�giert. Die diesem Prozeß der Überein�kunft angepaßte Netzwerklösung machen auch Reichard und Sülzer in ihren Ausführungen deutlich:



"Netzwerklösungen sind typische Sozialmuster jeder Gesell�schaft. Sie spiegeln gesellschaftliche Arbeitsteilung wider. Die Funktion solcher Netzwerke besteht darin, daß sich jede gesell�schaftliche Gruppe bzw. jede 'Mitgliedsorganisation' auf diejeni�gen Leistungen und Wertschöpfun�gen konzen�triert, für die sie eine spezifische Kompetenz besitzt. Diese Komple�mentär�funktion von Netzwerk-Organisationen ge�lingt aller�dings nur, wenn sich die Akteure wechselseitig in ihrer jewei�ligen Kompe�tenz aner�kennen und keine Abhängigkeits�verhältnisse herzu�stellen su�chen." �)



Die Aufgabe eines Programms der Kleingewerbeförderung bei der Netzwerkbildung zwischen verschiedenen gesellschaftlichen Grup�pen und Interessenvertretern ist demnach vor allem, die primären �Nutzer dieses Netzwerks, die Handwerker und ihre Organisationen, zu stär�ken. Innerhalb dieses Netzwerks - ein ihnen fremdes Milieu (Seminaratmosphäre, Diskussionsrunden, Verhandlungen mit Mini�sterien, Steuerbehörden, Banken u.a. Institutionen) - müssen ihre Inte�ressen gegenüber den anderen gesellschaftlichen Gruppen und Funktionsträgern, die in diesem Milieu groß geworden sind und nicht immer im direkten Interesse der primären Nutz�er agieren, gesondert zur Gel�tung gebracht werden. 



Dem Hinweis, daß



"Eine der zukünftigen Aufgaben in der Technischen Zusam�men�arbeit darin besteht, gerade die 'schwächeren' Partner für das Eingehen von Kooperationsbeziehungen zu stärken." �)



wird dadurch Rechnung getragen, daß die Stärkung der Selbsthil�feor�ganisationen des Handwerks über den Aufbau eines bedarfsge�rechten Dienst�leistungsangebotes und einer effizienten Interessen�vertre�tung unterstützt werden. Die Entwicklung der primären, internen Netz�werkbildung durch Konzertation zwischen den Handwerkergruppen und die Qualifi�zierung ihrer Vertreter ist Voraussetzung ihrer starken und autonomen Stellung gegenüber den anderen Beteiligten innerhalb der externen Netzwerkstruktu�ren - Entwicklung eines Netzwerks von unten. �)

��



II.  Förderung der Selbsthilfeorganisationen 

des malischen Handwerks

______________________________________________________________________

Fallstudie





Entstehung der Zusammenarbeit



1993 entwickelte die GTZ auf Anfrage des zuständigen malischen Ministeriums für Industrie, Handwerk und Tourismus  einen Vorschlag zur Durchführung eines zunächst sechsmonatigen Kurzzeiteinsat�zes zur Förderung der Selbsthilfeorgani�sationen des malischen Hand�werks. Ein "Träger" wurde zu Beginn des Kurz�zeiteinsatzes, im Unterschied zu ähnlichen Durchführungen in Orientierungsphasen, nicht benannt. Dies hatte den Vorteil, daß die Identifizierung möglicher Partner�organisationen für die Durchführung eines längerfristigen Förderprogramms ohne Vorbedingunen handlungsorientiert in der praktischen Zusammenarbeit mit den verschiedenen Basisorganisationen und Akteuren des Sektors und über einen längeren Zeitraum hin überprüft werden konnte.



Im Rahmen dieses Kurzzeiteinsatzes nahmen wir mit den Methoden der Aktionsfor�schung den regelmäßigen Kontakt mit ca. 20 Handwerkerorganisationen in Bamako sowie den Regionen Ségou, Sikasso und Koutiala auf, ermutigten die Hand�werker, ihre hauptsächli�chen Probleme selbst zu identifizieren sowie Lösungen vorzuschlagen und umzusetzen.



Auf der Ebene der Basisorganisationen konnten bereits während des Kurzzeiteinsatzes, der schließlich auf 18 Monate verlängert wurde und nachträglich als offene Orientierungsphase bezeichnet werden kann, eine Vielzahl konkreter Fördermaß�nahmen in den Bereichen technische und betriebswirtschaftliche Fortbildung, Bera�tung und Unter�stützung bei der Vermarktung, Vermittlung von Finanzierungen, Schaffung von Eigenkapi�tal sowie Organisationsberatung und Interessenvertretung gegenüber der staatlichen Verwaltung und den Steuer- und Kommunalbehörden realisiert werden.



Unserer Zusammenarbeit mit den lokalen Handwerkerorgani�sationen an der Basis folgte eine engere Zusammenarbeit mit deren Dachverband "Fédération Nationale des Artisans du Mali (FNAM)". Die während des Kurz�zeiteinsatzes entwickelte und angewandte Animationsstrategie - die Handwerker in regel�mäßigen Abständen aufzusuchen, ihnen keine Vorschläge vorzugeben, sondern sie zu ermu�tigen, ihre Probleme selbst zu identifizieren und auf der Grundlage ihrer Eigeninitiative selbst Vorschläge zur Lösung der bestehen�den Probleme zu machen sowie diese umzusetzen - wurde aufgrund der positiven Entwicklung vom Dachverband adoptiert.



Die erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen GTZ und FNAM führte zur gemeinsamen Ausarbeitung eines längerfristigen Förderprogramms. Partnerorganisation des Programms "Förderung der Selbsthilfeorganisationen des malischen Handwerks" ist der nationale Handwerkerdachverband FNAM selbst. Vor der Formulierung eines gemeinsamen Programmvorschlages konnte die Zusammenarbeit zwischen GTZ, FNAM und den Basisorganisa�tionen in der 18monatigen Orientierungsphase auf ihre Tauglichkeit hin hand�lungsorientiert erprobt werden. Die Festlegungen für eine längerfristige Durchführung wurden über einen Zeitraum von mehreren Monaten mit den Vertretern der Handwerkerbasisor�ganisationen und des nationalen Dachverbandes vorbereitet und diskutiert und schrittweise dem aktuellen Diskussionsstand entsprechend angepaßt.



Die nachfolgenden Ausführungen basieren auf den Erfahrungen und Ergebnissen der Orientierungs�phase sowie der ersten zwei Jahre der Durchführungsphase.





Ausgangssituation



Die Ablösung des alten Einparteiensystems in Mali und die Einführung demokrati�scher Verhältnisse durch die Volkserhebung im Jahre 1991 gingen einher mit der Beendigung der staatlichen Bevormundung privater Initiativen und Organisationsan�sätze im Handwerkssektor. In der Folge entwickelte sich eine Vielzahl durch Hand�werker selbst initiierte und selbstver�waltete Basisorganisationen, von denen sich schließlich unter Beibehaltung ihrer autonomen lokalen Strukturen zunächst 40 Organisationen aus allen Landesteilen zu einem natio�nalen Dachverband, der "Fédération Nationale des Artisans du Mali (FNAM)" zusammen�schlossen.



Im Vergleich zu den Nachbarländern ist im malischen Handwerkssektor ein hoher Organisationsgrad zu verzeichnen. Insgesamt sind heute 245 Basisorganisationen aus allen Landesteilen mit 11.664 Mitgliedern im Dachverband zusammengeschlossen. Die mangelnde Erfahrung in der Selbstverwaltung der Organisationen und der Entwicklung von Struktu�ren und Konzepten zur Förderung der Mitgliedsbetriebe und -gruppen be�hindern jedoch eine Entfaltung des Handwerkssektors entsprechend seinem Poten�tial und den im Augenblick nicht ungünstigen politischen Rahmenbedingungen. 



Die Handwerkerorganisationen sehen sich neben der Bewältigung von Organisa�tionsfragen mit einer Vielzahl spezifischer Probleme konfrontiert, die von ihnen zumindest ansatzweise ihren Möglichkeiten entsprechend einer Lösung zugeführt werden müssen, wollen sie das Vertrauen ihrer Mitglieder nicht verlieren:



Schwierigkeiten bei der Beschaffung von Roh- und Werkstoffen bei saisonal stark variierender Nachfrage; Lager können wegen Kapitalmangels meist nicht gebildet werden;



mangelnde Produktqualität und Diversifizierung der Produktion aufgrund unzurei�chender Qualifikation der Betriebsinhaber und ihrer Mitarbeiter;



Vermarktungsprobleme, insbesondere im zahlenmäßig bedeutenden Kunsthand�werk;



schwieriger Zugang zu Bankkrediten, da keine banküblichen Garantien ange�boten werden können und eine fundierte Machbarkeitanalyse meist nicht vorge�legt werden kann;



unzureichende Kenntnisse in der Buch- und Geschäftsführung;



Rechtsunsicherheit vieler Handwerksbetriebe aufgrund ungeklärter Bodenbesitz�verhält�nisse bei spontan angesiedelten Betrieben und unklarer Berechnungs�grundlagen bei der Besteuerung.



Das Kernproblem im malischen Handwerkssektor wurde im Rahmen der Gesamt�pro-blematik wie folgt definiert: Der nationale Dachverband und die Basisorganisationen des Handwerks sind nicht in ausreichendem Maße in der Lage, den Förderbedarf ihrer Mitglieder abzudecken und deren Interessen zu vertreten.



Die Unterstützung des Dachverbandes und seiner Mitgliederorganisationen an der Basis durch das Förderprogramm konzen�triert sich auf die folgenden Bereiche:



Entwicklung von Organisationsstrukturen zur Initiierung und Aufrechterhaltung eines nachfrageorientierten Dienstleistungsangebotes und einer Interessenvertretung für die Mitgliedsorganisationen an der Basis. Aufbau und Unterstützung der Animationsabteilung der FNAM ("Réseau d'Animation et de Con�seils/RAC"), die heute aus von der FNAM angestellten Animatoren sowie einem Organisationsbera�ter und einem Berater für unternehmerische Qualifizierung und Buchführung besteht, um den regelmäßigen Kontakt zu den Basisorganisationen in allen Regionen herzu�stellen.



Unterstützung der Organisation bei der Verbesserung ihrer Leistungen durch Förderung konkreter Aktionen in den Bereichen Fortbildung, Vermarktung, Versorgung, Aufbau von Infrastrukturen und Zugang zu Finanzierungen;



Reorganisation des Dachverbandes in den Bereichen Geschäfts- und Buch�führung, Aktivitäten-, Finanzplanung und Berichtswesen, sowie Ent�wicklung einer Organi�sations�statistik (Register der Mitgliedsorganisationen) und die Präsentation des Verbandes nach außen (Präsentationsbroschüre und Her�ausgabe eines monatlichen Informationsbulletins der FNAM);



Personalentwicklung: Qualifizierung der haupt- und ehrenamtlichen Mitarbeiter auf der Vorstandsebene und Aktivierung der einfachen Mitglieder zur Wahrnehmung ihrer Interessen innerhalb des Verbandes.





Organisations- und Dienstleistungssstruktur 

des nationalen Handwerkerdachverbandes



Organisationsstruktur



Die FNAM ist ein unabhängiger, von Handwerkern und Handwerkerinnen gegründeter und geleiteter nationaler Handwerkerverband. Die Mitglieder sind 245 branchenübergreifend oder branchenspezifisch organisierte Gruppen und Basisorganisationen der Handwerker und Handwerkerinnen aus allen Regionen des Landes. Die Delegierten der 245 Basisorganisationen, die 11.664 Handwerker und Handwerkerinnen (40%) vertreten, entscheiden auf der jährlichen Hauptversammlung "Assemblée Générale") über die weiteren Aktivitäten des Verbandes. Der Präsident und der Vorstand des Verbandes werden alle zwei Jahre auf der Hauptver�sammlung durch Wahlen bestimmt. Die Vorstandsmitglieder nehmen ihre Funktionen ehrenamtlich war. Sie sind für eine professionelle Verbandsarbeit nicht ausgebildet.



Der Vorstand, das "Bureau Excécutif", ist das von der Hauptversammlung legitimierte Leitungsorgan des Verbandes und setzt sich aus 14 Mitgliedern zusammen: dem Präsidenten und seinem Stellvertreter und sechs Vorstandsmitgliedern, die jeweils mit spezifischen Aufgaben wie Finanzen, soziale Angelegenheiten, Produktion, Außenbeziehungen, Information und Organisation betraut sind, sowie deren Stellvertreter. Der Vorstand tagt monatlich und legt die Aktivitäten der kommenden Periode fest.



Ein Kontrollorgan, das "Comité de Surveillance", aus drei von der Hauptversammlung gewählten Mitgliedern bestehend, übernimmt die Aufsicht des Vorstandes für die aktuelle Wahlperiode.



Der Verband besteht in der Organisationsstruktur aus vier Ebenen:



Den Basisorganisationen, den "Associations", oder "Groupements";



den auf der kommunalen Ebene in Verbänden zusammengeschlossenen Basisgruppen, den "Unions des associations d'artisans". 



den Vertretungsorganen auf der regionalen Ebene, den "Coordinations régionales des artisans";



dem nationalen Dachverband.
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Die lokalen und regionalen Verbände sind Zusammenschlüsse der Basisorganisationen zur Interessenvertretung gegenüber den kommunalen und regionalen Behörden. Ihre Vertreter sind von den Basisorganisation der jeweiligen Kommune oder Region gewählt. Im Gegensatz zu den Basisorganisationen haben diese Zusammenschlüsse jedoch kein Stimmrecht auf der Hauptversammlung, sondern werden als Dienstleistungs-, Koordinations- und Interessenvertretungsorgane eingesetzt.





Dienstleistungsstruktur



Auf der Grundlage dieser assoziativen Grundstruktur des Verbandes haben sich mit der Ausweitung des Dienstleistungsangebotes verschiedene, in den Verband integrierte, Dienstleistungs- und Interessenvertretungsstrukturen entwickelt:



Das Animationsbüro der FNAM, "Réseau d'Animation et de Conseils (RAC)";



das Frauenbüro, "Bureau des Femmes", die Interessenvertretung der Handwerkerinnen innerhalb der FNAM;



ein Rechts- und Steuerberatungsdienst, "Service de conseils juridiques et fiscaux".

�Neben diesen direkt in den Verband integrierten Strukturen, wurden vom Verband formal unabhängige Dienstleistungsorganisationen initiiert, die die Dienstleistungs�palette erweitern.



Ein dezentralisiertes Spar- und Kreditsystem, die "Caisses associatives d'épargne et de crédit (CAEC);



die "Krankenkasse" und Sozialversicherung der Handwerker, die "Mutuelle des artisans du Mali (MUTAM)";



ein Beratungsdienst zur Erarbeitung von Machbarkeitsstudien für Handwerker�projekte und die Vermittlung von Finanzierungen, die "Boutique de Gestion".









Dienstleistungspalette im Umfeld des Dachverbandes
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et de crédit (CAEC)������(������Mutuelle des Artisans du Mali �������(������Zusätzlich zu diesen vom Dachverband und seinen integrierten und initiierten Diensten intervenieren weitere, vom Dachverband unabhängige Institutionen und Projekte verschiedener nationaler und internationaler Organisationen, die sich in enger Zusammenarbeit mit dem Dachverband befinden:
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Die Graphik macht deutlich, daß ein solches umfangreiches Dienstleistungs- und Interessenvertretungsangebot im Umfeld der FNAM nicht vom Verband allein, sondern nur in ständiger Konzertation und Zusammenarbeit mit den verschiedensten Gebern und Projekten entwickelt, finanziert und aufrechterhalten werden kann. Konzertation und Netzwerkbildung sind deshalb in diesem Zusammenhang wichtige Faktoren zur Operationalisierung des Dachverbandes als nutzbringender Organisation für die Mitglieder an der Basis.





Personalentwicklung



Mit der Aktivierung des Verbandes durch das Förderprogramm und der Entwicklung seiner Aktivitäten stieg der Verwaltungsbedarf und die Notwendigkeit, qualifiziertes Personal zur Aufrechterhaltung der Animationsarbeit und zum Aufbau eines Dienstleistungsangebotes einzustellen und auszubilden. Während das fest angestellte Personal bis 1993 aus zwei Sekretärinnen bestand, beschäftigt der Verband heute als hauptamtliche Mitarbeiter sieben Animatoren in verschiedenen Regionen des Landes, sowie einen malischen Koordinator und eine Fachkraft in Buchhaltung und Geschäftsführung, einen hauptamtlichen Geschäftsführer und eine Sekretärin. Das hauptamtliche Personal untersteht dem gewählten Vorstand und ist nicht weisungsbefugt.





Wirtschaftliche Verhältnisse



Der Verband hat nur geringe regelmäßige Eigeneinnahmen aus den Einschreibungsgebühren (FCFA 15.000/DM 45.-) und den monatlichen Beiträgen der Mitgliedsorganisationen (FCFA 2.500/DM 8.- pro Organisation). Aus der Vermitt�lung von Ausschreibungen und Aufträgen z.B. der Verwaltung, der Schulen u. a. Institutionen und Organisationen, können größere Eigeneinnahmen realisiert werden. So konnten in 1996/97 zwei Großaufträge zur Produktion von Schulbänken im Wert von DM 2,4 Mio. und DM 120.000 für die Schreiner- und Schlosserbetriebe akquiriert werden. 5% des Auftragsvolumens, DM 125.000, konnte der Dachverband als Vermittlungsgebühr verbuchen. Der Großteil dieser Einnahmen wurde den Regionalkoordinationen zur Verfügung gestellt. Bei diesen mitunter beträchtlichen Eigeneinnahmen handelt es sich jedoch nicht um regelmäßige, sondern um punktuelle Einnahmen. Während die Eigeneinnahmen mit dem Gewinn aus Aufträgen insgesamt z.Zt. ca. 27% des FNAM-Budgets absichern, machen die regelmäßigen Einnahmen aus Mitgliederbeiträgen nur ca. 2% der Gesamteinnahmen aus. Die Außenabhängigkeit des Verbandes steht und fällt somit mit den Einnahmen aus öffentlichen Aufträgen und den in Zukunft weiter zu entwickelnden regelmäßigen Einnahmen aus den Mitgliedsbeiträgen. Die Zahlungsmoral bei der Entrichtung der Mitgliedsbeiträge hat sich seit der Ausweitung des Dienstleistungs- und Interessenvertretungsangebotes gebessert. Ebenso hat sich die Vermittlungstätigkeit bei Ausschreibungen positiv auf die Auftragslage der Basisorganisationen ausge�wirkt. Die Kosten dieses Dienst�leistungsangebots übertreffen aber bei Weitem die damit verbundenen Einnahmen. Eine planmäßige Rücklagenbildung zur Aufrechterhaltung der Dienstleistungsstruktur findet bisher nur auf der Ebene der Regionalkoordination von Ségou statt. Der Verband hat auf Initiative des Animationsbüros zur Aufrechterhaltung seiner Aktivitäten die Strategie einer diversifizierten Finanzierung durch Eigeneinnahmen über Mitglieds�beiträge, Akquisition von Ausschreibungen und Initiierung für den Verband rentabler Projekte sowie durch Außenfinanzierung über verschiedene Geber entwickelt.





�Programmziel, anzustrebende Ergebnisse und Nutzer



Das Programm zielt auf die Verbesserung der Situation der Handwerksbetriebe, über die Förderung ihrer lokalen, regionalen und nationalen Organisationen, die in die Lage versetzt werden sollen, ein effizienteres Dienstleistungsangebot und eine effizien�tere Interessenvertretung für ihre Mitglieder zu entwickeln:



Programmziel:





Der Dachverband des malischen Handwerks und seine Handwerksorganisationen haben eine Strategie zur Vertretung der Interessen ihrer Mitglieder sowie 

angepaßte Dienstleistungen zur Förderung der Handwerker entwickelt.

��

Ergebnisse:

��������

Die FNAM und die Handwerksorgani�sationen haben ein bedarfsorientiertes Dienstleistungs�angebot entwickelt und eingeführt.�

Die FNAM und die Handwerksorganisa�tionen werden von den Mitgliedern bei der Vertretung ihrer Interessen in An�spruch genommen und vertreten diese In�teressen nach außen.�

Eine Strategie zur Aktivierung der Handwerker und Handwerkerinnen ist von der FNAM und den Hand�werksorganisa�tionen entwickelt und umgesetzt.�

Die interne Organisation und Selbstverwaltung der FNAM und der Handwerksorgani�sationen sind ge�stärkt und dezen�trale Strukturen auf�gebaut. �

Die FNAM und die Handwerksorganisa�tionen haben eine geeignete Strategie zum Aufbau dezen�traler, autonomer und effizienter Hand�werkskammern entwickelt.

��



Die Nutzer des Programms sind sowohl die Handwerker und Handwerkerinnen des Produk�tions-, Reparatur- und Dienstleistungsbereichs auf Betriebsebene und ihre lokalen Organisationen in den ländlichen Regionen des Landes und in der Hauptstadt Bamako als auch der nationale Handwerker�dachverband FNAM als deren überregionales Netz�werk.





Darstellung des methodischen Ansatzes



Programmplanung und -durchführung basieren wie die Orientierungsphase auf den Metho�den der Aktionsforschung. Die Partizipation der Handwerker und ihrer Gruppen steht damit in allen Programmphasen - der Bedarfsermittlung, Aktivitätenpla�nung und -durchführung sowie Evaluierung - im Mittelpunkt der Programmaktivitäten.

Der Schwerpunkt der Fördermaßnah�men liegt prozeßorientiert auf der Unterstüt�zung und Weiterentwicklung der Selbsthilfefä�higkeit der Handwerker auf Betriebs-, lokaler Organisations- und nationaler Dachverbands�ebene. Verantwortung und Ent�scheidungskompetenzen, die in der herkömmlichen Projektrealität bei den eigentlich Außenstehenden, den Geberorganisationen, Experten und staatli�chen Institutionen, liegen, verbleiben bei den Mitgliedern der autonomen Selbsthilfegruppen. Die Unterstützung von außen beschränkt sich auf Beratung und Begleitung bei der Ent�wicklung ei�genständiger Aktivitäten der Handwerker und der Unterstützung ihrer Bestrebungen zur Selbstor�ganisation. Sie mobilisiert die Initiative an der Basis und macht sich so tendenziell überflüs�sig.



In der Formulierung des Kernproblems "Der nationale Dachverband und die Basis�organisa�tionen des Handwerks sind nicht in ausreichendem Maße in der Lage, den Förderbedarf ihrer Mitglieder abzudecken und deren Interessen zu vertreten", wird der ursächliche Zusammenhang zwischen den konkreten Fördermaßnahmen in den Betrieben und Gruppen und der darauf basierenden Verbandsbildung deutlich. Handwerker organisieren sich langfristig nur, wenn diese Organisierung zielgerichtet die bestehenden Probleme in der Beschaffung, Produktion, Vermarktung, Finanzie�rung und der Interessenvertretung gegenüber den Behörden einer Lösung zuführt. Grundlage der Programmaktivitäten ist deshalb die nachfrage�orientierte Bedarfsermitt�lung vor Ort, in den Betrieben und lokalen Gruppen, aus der sich in der Folge die Unterstützung von Aktionen der Handwerker ergeben kann.



Die Förder- und Organisationsstruktur des Dachverbandes ist des�halb so gestaltet, daß der ständige Kontakt mit den lokalen Gruppen gewähr�leistet ist. Bereits in der Orientierungsphase wurde von unserer Seite die Gründung eines Anima�tions- und Beratungsbü�ros ("Réseau d'Ani�mation et de Conseils/RAC") vorgeschlagen und vom Dachverband aufgegriffen und realisiert. Diese Animationsstruktur hat sich mit Programmbeginn und der Ausweitung der regulären Animationsarbeit auf die Regionen erweitertert und besteht heute aus drei Animationsteams in den Re�gionen Kayes, Ségou/Sikasso und Bamako. 



Die Animationsteams (jeweils ein einheimischer Animator und ein DED-Entwicklungshelfer für Koutiala und Kayes) bereisen regelmäßig ihre Regionen, führen dort kontinuierliche Diskussionen mit den Handwerkern, kehren in monatlichen Abständen zu den gleichen Betrieben und Gruppen zurück und ermit�teln so die von den Betrieben und Gruppen identifizierten Probleme und artikulierten Vorschläge.



Die Aufgaben der Berater und Animatoren sind vielfältig: Sie vermitteln, beraten, untersuchen, ermutigen, stellen in Frage, bieten Alternativen an und unter�stützen die Hand�werker bei der Formulierung und Realisierung von Aktionsplänen. Hierbei richten sie ihre eigene Aktionsplanung an den zur Unterstützung der Handwer�kerinitiativen notwendigen Förder�aktivitäten aus. Die Animationsteams stellen dabei die Eigeninitiative und die Selbstorgani�sation der Handwerker und Handwerkerinnen in den Vordergrund und machen den beglei�tenden Charakter der Aktivitäten des Ani�ma�tionsbüros deutlich.



��						              Koutiala
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��									Niono
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��								

						San



Dort, wo Engpässe der Betriebe und Gruppen identifiziert werden und die Handwer�ker bereit sind, auf der Grundlage ihrer eigenen Initiative bzw. eines finanziellen Eigenbeitrags Aktionen zu entwickeln, können sie durch die Beratungsteams unterstützt werden. Die im fol�genden exemplarisch dargestellten Möglichkeiten konkreter Fördermaßnahmen wurden während der Orientierungsphase und den ersten zwei Jahren der Durchführungsphase realisiert:
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Die Unterstützung des Dachverbandes bzw. die Förderung der Partnerorganisation auf der nationalen Ebene, entwickelt sich wesent�lich durch die Einbeziehung der lokalen Mitglieder und des Verbandsvorstands in Planung und Durchführung dieser Aktivi�täten und findet so auch in der Organisationsentwicklung als action-learning statt: Organisationsentwicklung durch Steigerung von Kompe�tenz und Übernahme von Verantwortung durch die Handwerksvertreter beim Aufbau eines bedarfsgerechten Dienstleistungsangebotes für die Mitglieder.



Fördermaßnahmen werden deshalb prinzipiell nicht direkt vom Programm, sondern vom Anima�tions- und Beratungsbüro der FNAM und in dessen eigener Regie und Ver�antwortung durchgeführt. Der Langzeitberater sowie die DED-EH �) in den Regionen führen För�dermaßnahmen nicht an Stelle des dafür gegründeten integrierten Ani�mationsbüros der FNAM durch, sondern begleiten und beraten die Animatoren bei der Durchführung ihrer Aktivitäten. Die einheimischen Animatoren sind folglich nicht durch das Programm, sondern direkt durch die FNAM angestellt und sind von Beginn an Teil ihres zu qualifizierenden, langfristigen Mitarbeiterstamms. Eigene, externe Programmstrukturen werden dementsprechend auf ein Minimum reduziert. Die Zielrichtung der Förderung der Partnerorganisation und der Verbandsentwicklung wird so von Beginn an deutlich:



Organisation nicht als Selbstzweck oder als Em�pfangsstruktur externer Förderung, sondern als Mittel zur Profes�sionalisierung der eigenen Mitglieder mit dem Ziel der selbstbestimmten Entwicklung ein�heimischer Dienstleistungsstrukturen.





Organisation der Animations- und Beratungsarbeit



Nach Abschluß einer praktisch orientierten Auswahl- und Ausbildungsphase - Entwicklung einer non-direktiven Gesprächsführung der Animatoren mit Handwerkergruppen, Dokumentation und Erstellung von Fallstudien sowie Erarbeitung von Strategien zur Unterstützung der Selbsthilfeaktionen der Handwerker - wurden drei Animationsteams für die Regio�nen Sikasso/Ségou, Kayes und Bamako sowie ein nationales Koordinationsteam eingerich�tet. Das Koordinationsteam mit Sitz in Bamako ist für die Anleitung der Regionalteams zuständig und zugleich auf nationaler Ebene tätig. Die Animationsteams in den Regionen haben ihren Standort gemeinsam mit den regionalen Koordinationsbüros der FNAM in Koutiala und Kayes. Sie sind aber nicht nur für die Unterregionen Koutiala und Kayes zuständig und unterstehen diesen Koordinationen nicht direkt, sondern sind Zweig�stellen des Animations- und Beratungsbüros der FNAM. Die Region Bamako wird vom Animator und den Koordinationsmitarbeitern, die am Sitz der FNAM tätig sind, betreut.



Die Regionalteams bereisen regelmäßig ihre Regionen, halten ständigen Kontakt mit den lokalen Handwerkergruppen und richten zudem regelmäßige Sprechstunden an ihren Stand�orten ein. Sie unterstützen die Regionalkoordinationen der FNAM bei der �Erstellung und Realisierung regionaler Aktionspläne. Die Animations�büros sind so eingerichtet und gestal�tet, daß sie für kleinere Versammlun�gen genutzt werden können und dem Team Platz für die Visualisierung der Arbeits�pläne und Aktionen bieten. Darüber hinaus wird den Handwerkern und Besuchern so ein Einblick in die Arbeitsweise des Teams gegeben.



Der regelmäßige Kontakt der Teams mit den Handwerkerorganisationen, regionalen Koordina�tionen, staatlichen und traditionellen Autoritäten und anderen Projekten und Organisationen in der Region verschafft ihnen einen Überblick über die Schwerpunkte der nächsten Arbeitsphase, die in einem Aktionsplan von jedem Regionalteam festge�halten werden. Eine ausführliche Darlegung des Konzeptes der Hilfe zur Selbsthilfe gegenüber den Basisorganisationen dient im Verlauf der ersten Besuche dazu, von Beginn an zu hohen Erwartungen bzw. einer Nehmermentalität der Handwerker ent�gegenzuwirken, die Berater- und Vermittlerposition der Teams hervorzuheben und die Aufmerksamkeit der Handwerker auf ihre Eigeninitiative zu lenken.



Das Animationsbüro der FNAM organisiert alle drei Monate Plena der Animationsteams in Bamako und besucht die Animationsteams vor Ort in regelmäßigen Abständen. Die Treffen dienen der gemeinsamen Arbeitsplanung, der Diskussion von Pro�blemen, die bei der Animationsarbeit auftreten und der Evaluie�rung der Aktivitäten. Die Animatoren unterstehen dem hauptverantwortlichen malischen Koor�dinator des Animationsbüros der FNAM und dieser wiederum dem Präsidenten der FNAM. Die deutschen Mitarbeiter sind beratend tätig und nehmen Teil an den Aktivi�täten der FNAM, insbesondere des Animations- und Beratungsbüros.
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Die Regionalteams arbeiten auf der Grundlage einer Dreimonatsarbeitsplanung und erstellen alle drei Monate einen kurzen Arbeitsbericht. Zur Durchführung ihrer tägli�chen Aufgaben verwalten sie ein begrenztes lokales Budget (Fahrt- und Reiseko�sten, Übernachtungsgelder, Reparaturen, Büromaterial, Gehälter der Animatoren und Fonds zur Durchführung von Fördermaßnahmen), das sie mit dem Berater abrechnen.

�Das Animations- und Beratungsbüro der FNAM erstellt, wie bereits in der Orientie�rungs�phase, Sechsmonatsarbeitspläne und Halbjahresberichte. Im Rechenschafts�bericht der FNAM nimmt diese kritisch Stellung zur Arbeit des Animationsbüros.



Die Aktions- und Budgetplanung und das Berichtswesen des Animations�büros und der Regionalteams wurden gegenüber dem aufwendigen Planungs- und Berichtsinstru�mentarium der GTZ vereinfacht und den Kapazitäten der Regional�teams angepaßt. Es wurde dabei am bereits erstellten Muster des Arbeits�plans (siehe Anlage "Partner�organisation") und Rechenschaftsberichts der FNAM angeknüpft. Diese Arbeitsgrund�lagen des Animationsbüros werden im Verlauf der Durchführung dem aktuellen Dis�kussionsstand entsprechend schrittweise ergänzt und verbessert.



Das Programm verfügt nur soweit nötig über eine eigene Infrastruktur. Der Standort des Langzeitberaters befindet sich am Sitz der FNAM in Bamako. Er arbeitet nicht wei�sungsbefugt als Berater der FNAM und dort insbesondere als Berater des Anima�tions- und Beratungsbü�ros. Die Animatoren sind Angestellte der FNAM, ihr Vorge�setzter ist der Präsi�dent des Dachverbandes. 



Die Animationsarbeit trägt der besonderen, leichten Förderstruktur Rechnung. Die Animationsteams in den Regionen sind keine Projektteams, sondern Teil der Dachverbandsstruktur. Die Animations- und Beratungs�arbeit wird vom Animations-büro der FNAM geleitet und verantwortet, der Programmverantwortliche ist ständiger Berater des Büros.



Die Beratungsstruktur ohne direkte Weisungsbefugnis hat den Vorteil, daß die loka�len Mitarbeiter und Verantwortlichen von Beginn an die direkte Verantwortung übernehmen und sich so bei der Wahrneh�mung ihrer Aufgaben qualifizieren. Aus Gründen der Schaffung selbständiger, lokaler Strukturen, insbesondere der Selb�ständigkeit der lokalen Animatoren, wird der Einsatz der DED-Entwicklungshelfer als Begleiter der Animationsarbeit auch nicht über die erste, vierjährige Projektphase hinausgehen. Die Qualität der Zusammenarbeit mit der FNAM, die in der bisherigen Zusammenarbeit erprobt werden konnte, erlaubt diese von vorn�herein partizipative und emanzipato�rische Durchführungsorganisation. Die Programmkonzeption ver�langt dementsprechend eine besondere Aufgabenstellung und Qualifikation des Projektlei�ters: seine Arbeit besteht auch gegenüber den Mitarbeitern im wesentlichen in der Sensibilisierungs-, Überzeugungs- und Beratungstätigkeit und nicht in der Weisungsbefugnis.





�Selbstevaluierung



Zur Entwicklung der Selbstevaluierungsfähigkeit der Handwerkergruppen und Animationsteams werden jährliche gemeinsame Treffen des Animationsbüros mit dem FNAM-Vorstand und den Regionalkoordinationen durchgeführt. Jede der anwesenden Strukturen stellt die von ihr durchgeführten Aktivitäten dar und vergleicht sie mit der ursprünglichen Planung. Anschließend werden die Ausführungen einer kritischen Selbsteinschätzung anhand der Methode "FFOO" (auch "SWOT": Strenghts-Weaknesses-Opportunities-Threats) sowie der Stellungnahme der Teilnehmer der Evaluierungsrunde unterzogen. 



Analyse FFOO

(Forces-Faiblesses-Opportunités-Obstacles)
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Gemeinsam werden sodann Vereinbarungen zum Vorgehen für die nächste Periode getroffen, die gewährleisten, daß die jeweiligen Aktionspläne im wesentlichen mit den anderen betroffenen Strukturen abgestimmt sind (Aktionsplanung der FNAM und des Animationsbüros siehe Anlagen "Programmplanung" und "Partnerorganisation). Als Dokument der Selbstevaluierung und weiteren Planung dient das Sitzungsprotokoll. Diese Koordinierung erlaubt allen Beteiligten, den Nutzern als auch den Beratern, auf der Grundlage einer Selbstevaluierung die nötigen Konsequenzen für das weitere Vorgehen zu ziehen und in Abstimmung mit den benachbarten Strukturen die Realisierung der nächsten Durchführungsperiode in Angriff zu nehmen.



�



Abgrenzung der Förderbereiche



Auf der Grundlage der intensiven Zusammenarbeit mit der FNAM wurden in gemeinsamen Planungssitzungen die Förderbereiche im Verlauf der Orientie�rungsphase soweit konkretisiert, daß ein Einstieg in die Animations- und Beratungstätigkeit zu Programmbeginn bereits nach einer sehr kurzen Anlaufphase machbar war.



Die Aktivitäten zur Erreichung der Ergebnisse orientieren sich an den bereits in der Orien�tierungsphase durchgeführten Aktionen und führen diese fort. Sie betreffen För�deraktivitäten zur Fortbildung, Vermarktung, Rechts- und Steuerberatung, zum Organisationsmana�gement, zum Aufbau eines Animations- und Beratungsbüros der FNAM, zur Entwick�lung einer Eigenevaluierungstä�tigkeit der Handwerker und zur Aktivitäten-, Finanz�planung und Berichterstattung des Verbandes sowie die Konzertation mit ande�ren Organisationen.





Basisaktivitäten zur Förderung 

von Handwerksbetrieben und lokalen Gruppen



Konkrete Fördermaßnahmen auf Betriebs- und lokaler Organisationsebene sind die Basis des Dienstleistungsangebotes der FNAM, denn ohne die Entwicklung eines Dienstleistungsangebots des Dachverbandes für seine Mitglieder und Mitgliedsor�ganisationen sowie die Aktivierung der Basisor�ganisationen werden auch organisa�tionstechnische Fördermaßnahmen auf der zentralen Ebene keine nachhal�tige Wir�kung zeigen und die Organisationen keinen dauerhaften Mitgliederzuwachs ver�zeichnen.



Ausgangspunkt der Fördermaßnahmen an der Basis ist die Initiative der lokalen Hand�werksorganisationen, die auch gegenüber ihrem eigenen Dachverband keine Nehmerhaltung einnehmen dürfen, sondern eigenständig ihre hauptsächlichen Pro�bleme identifizieren und Lösungsvorschläge entwickeln und umsetzen sollten. Auf�gabe der FNAM und ihres Animations- und Bera�tungsbüros ist es, diesen Prozeß zu unterstützen, die Basisorganisationen zu selbständigem Vorgehen zu ermutigen und ihre Interessen nach außen hin zu vertreten.



Die Erfahrungen in der Durchführung auch anderer Projekte haben gezeigt, daß die Animationsteams Fördermaß�nahmen dort ansetzen sollten, wo Handwerkergruppen bereits Eigeninitiative gezeigt haben und zu einem nennenswerten Eigenbeitrag zur Durchführung von Aktio�nen bereit sind. Schwerpunkte der von den Gruppen nachgefragten Unterstützung sind :

�Unterstützung und Beratung bei der Vermarktung. Die Gruppen in den ver�schieden�sten Branchen (Schneider/-innen, Stoffärber/-innen, Schmiede, Schlos�ser, Weißblechner, Schreiner, Kunsthandwerker) tun sich schwer bei der Ver�marktung ihrer Produkte, sei es aufgrund schlechter Produktqualität, die mit der Qualität von Importprodukten nicht konkurrieren kann, sei es aufgrund unzurei�chender beruflicher Qualifikation (Schneider beherrschen z.B. das Zuschneiden nicht und müssen diese Arbeiten im Unterauftrag ver�geben), oder aufgrund man�gelnder Marketingtätigkeit (schlechte Standortwahl, keine Werbemaßnahmen, keine systematische Kundenakquisition, mangelnde Organisations�kraft zur Organisierung von Ausstellungen).



Aus- und Fortbildungsmaßnahmen. Fortbildungsmaßnahmen werden vor allem nachgefragt zur Erschließung neuer Produktli�nien (Herstellung landwirtschaftlicher Geräte, verbesserter Herde, lokal herge�stellte Schweißgeräte und Herstellung von Batterieladegeräten), zur Verbesse�rung der bestehenden Produktqualität (moderne und traditionelle Batik, Schneide�rei), zur betriebswirtschaftlichen Fortbildung (Buch- und Geschäftsführungskurse) und zur Grundbildung (funktionale Alphabetisie�rung in den lokalen Sprachen und in Französisch). 



Vier Möglichkeiten zur Organisierung von Fortbildungen werden genutzt: 



1)	Vom Animationsbüro der FNAM selbst organisierte punktuelle Gruppenkurse mit Untervertragnahme lokaler und internationaler Kurzzeitfachkräfte;



2)	Vom Animationsbüro der FNAM selbst organisierte punktuelle Betriebsbera�tungen vor Ort mit Untervertragnahme lokaler/internationaler Kurzzeitfachkräfte;



3)	Beratung von Handwerkern durch Handwerker über Vermittlung des Anima�tionsbüros;



4)	Längerfristige Ausbildungsmaßnahmen, die vom Programm nicht direkt durchge�führt werden können, werden an bereits bestehende und entsprechend qualifi�zierte Pro�jekte und Institutionen vermittelt.



Insbesondere bei Maßnahmen der dritten Möglichkeit, der Beratung von Handwerkern durch erfahrene Kollegen zur Behebung von kurzfristigen Engpässen, lassen sich Fortbildungen mitunter innerhalb eines äußerst kurzen Zeitraums durch das Animationsbüro vermitteln und realisieren und sind meist am unmittelbarsten am konkreten Bedarf orientiert.



Unterstützung zum Erwerb, zur Finanzierung und zur Weiterentwicklung von Handwerkerinfrastruk�turen und Ausrüstungen. Verschiedene Gruppen in Bamako und den Regionen als auch der Dachverband sind auf der Suche nach geeigneten Gelän�den, die die Errichtung gemeinsamer Werkstätten oder die Einrichtung eines Ver�bundes individueller Werkstät�ten erlauben, sowie Möglichkeiten eröffnen, regel�mäßige lokale und regionale Ausstel�lungen zu organisieren. So gelang es wäh�rend der Orientierungsphase, den Sitz der FNAM auf einem bereits bestehenden Handwerkerhof zu errichten. Die Zentrale des Verbandes ist heute eine gut besuchte Anlaufstelle aller Mitgliedsorganisationen. Handwerker können bei der Kredit�beantragung zum Erwerb von Ausrüstungen und Werkzeug vom Animationsbüro beraten und an die spezialisierten Projekte und Kreditinstitutionen weitervermittelt werden. Eine Zusammenarbeit auf diesem Gebiet hat sich bereits mit Miseroer sowie der französischen und kanadischen TZ ergeben.



Organisations-, Rechts- und Steuerberatung. Eine der wichtigsten Aufgaben der Organisa�tionsberatung ist die Bereitstellung von Informationen zum Umfeld des Handwerks. Die von uns unterstützte Herausgabe des monatlichen Informa�tionsbul�letins der FNAM war deshalb eine bedeutende Hilfe vor allem für die Hand�werks�organi�sationen in den Regionen, die oft vom Tagesgeschehen abgeschnitten sind. Der vertikale Informationsfluß zwischen dem Dach�verband und seinen Mit�glieds�or�ganisationen, als auch die horizontale Verbindung zwischen den Basisorga�nisa�tionen, werden mithilfe des Animationsbüros schrittweise ausgebaut, formali�siert und durch Qualifizierung der Beteiligten gestärkt, so daß sie auch nach Programm�ende Bestand haben sollten. Andere Bereiche der Organisationsberatung betreffen vor allem die Aktivitäten�planung und -realisierung, die effiziente Geschäfts�füh�rung (insbesondere das Organisationskassenbuch) und die innerorganisatorische demo�kratische Vertre�tung der Mitglieder. Der Rechts- und Steuerberatungsdienst der FNAM, (ein Rechtsanwalt und ein Steuerberater geben einmal wöchentlich in den Räumen der FNAM Beratungen an interessierte Handwerker), wurde nach einer Initialisierungsphase auch über Bamako hinaus bekannt gemacht. In regelmäßigen Abständen finden Rechts- und Steuerberatungen auf der Regionalebene statt. Rechts- und Steuerprobleme betreffen einerseits die Erstel�lung von Satzungen und Geschäftsordnungen zur Legalisie�rung von Handwerkergrup�pen, zum anderen Probleme auf der kommunalen, regionalen und nationalen Ebene bei der Ansiedlung von Betrieben, bei der Besteuerung, Probleme mit zahlungsunfähigen oder -unwilli�gen Kun�den, sowie Engpässe bei Import und Export.



Die Situations- und Problemanalyse �) der Handwerksor�ganisationen und des Dachverbandes wird nicht nur zu Beginn, sondern in regelmäßigen Abständen während der gesamten Durchführung bzw. perma�nenten Tätigkeit des Animations�büros durchgeführt. Denn nur durch die ständige Aktualisierung der Situations- und Problemanalyse orientieren sich die Fördermaß�nahmen eng am tatsächlichen Bedarf.



�Förderung von Frauen im Handwerk



Weil handwerkliche Aktivitäten von Frauen oft dem öffentlich nicht sichtbaren Teil des informellen Sektors, dem Nebenerwerb und der Heimarbeit, angehören, werden sie in der Statistik unvollständig erfaßt und von Fördermaßnahmen weniger berück�sichtigt. 



Innerhalb der FNAM haben sich verschiedene Frauengruppen selbstorganisiert, vor allem in den Bereichen Lederverarbeitung, Schneiderei, traditionelle und moderne Batik, Mattenflechte�rei und Töpferei. Frauen sind auch in gemischten Handwerkergruppen vertreten, dort allerdings zahlenmäßig in der Minderheit. Innerhalb der Führungs�organe der FNAM spielen Frauen eine wichtige Rolle, so ist die Schlüsselstelle des Schatzmeisters von einer Handwerkerin besetzt. Im Januar 1995 haben sich verschiedene Frauengruppen auf Initiative des Animationsbüros zu einer gesonderten Interessenvertretung innerhalb der FNAM, dem "Bureau des Femmes", zusammengeschlossen und gemeinsame Fortbildungen durchgeführt sowie Jahresaktionspläne aufgestellt und realisiert. Die dezentralisierten Frauenbüros in den verschiedenen Landesregionen haben eine Koordinationsstelle auf nationaler Ebene geschaffen.



Bei den Fördermaßnahmen sind Frauen im Vergleich zu ihrem zahlenmäßigen Anteil im Sektor bisher überproportional vertreten. Das liegt daran, daß Handwerker�innen im allgemeinen eher bereit sind, die Bedingungen der Hilfe zur Selbsthilfe - Eigenini�tiative und finanziellen Eigenbeitrag - zu akzeptieren und finanzielle Verpflichtungen termingerecht zu erfüllen.



Zu Beginn der Projektdurchführungsphase wurde in Zusammenarbeit mit dem "Bureau des Femmes" eine Situationsanalyse zu den handwerklichen Aktivitäten von Frauen in�nerhalb des Dachverbandes unternommen. Die Situations�analyse erfaßte sowohl reine Frauengruppen als auch Frauen in gemischten Grup�pen und bildete die Grundlage zur Identifizierung, Durchführung und Unterstützung weiterer Aktionen des Bureau des Femmes. 



In regelmäßigen Abständen unterstützen wir Animations- und Beratungsreisen der Koordination des Frauenbüros, um die Verbindung zwischen den dezentralisierten Gruppen und deren Erfahrungsaustausch zu stärken.





Entwicklung dezentraler und effizienter Verbandsstrukturen



Ziel der von der FNAM selbst initiierten Dezentralisierung der Verbandsstrukturen ist es, den Handwerksorganisa�tionen in den Regionen größere Teilnahme an den Entscheidungsprozessen einzu�räumen. Die FNAM hat zu diesem Zweck zwischen der Ebene der Basisorganisationen und der nationalen Dachverbandsebene Konzertations�gremien auf regionaler Ebene, regionale Zweigstellen eingerichtet ("Coordinations régionales des artisans"), die sich aus den Vertre�tern der Basisorganisationen der jeweiligen Region zusammensetzen. Im Rahmen des auch auf dieser Ebene von uns initiierten und von der FNAM übernommenen Aktionsforschungsansatzes orientiert sich die Aufgabenanalyse der regionalen Koordinationsbüros der FNAM am Bedarf der lokalen Organisationen und Gruppen. Die regionalen Koordinationen vertreten die Belange der von ihnen repräsentierten lokalen Organisationen gegenüber den staatli�chen Regio�nalbehörden, aber auch gegenüber der Zentrale des Dachverbandes und sind in den Leitungsgremien des Verbandes vertreten.



Die Stärkung der regionalen Koordinatio�nen wird von Programmseite vor allem durch Anregung der inhaltlichen Diskussion über die bestehenden Pro�bleme der lokalen Organisationen und der für die Regionen möglichen Lösungsalternativen vorangetrie�ben. Nur wenn die regionalen Koordinationen in der Lage sind, eine eigene Dienstlei�stungs- und Interessenvertre�tungstätigkeit zu entwickeln und entsprechende Aktions�pläne zu erstellen und zu realisieren, werden diese Vertretungen weiterhin und konti�nuierlich dazu beitragen, den Verband von unten nach oben zu aktivieren.



Auf Dachverbandsebene werden diese Dezentralisierungsbestrebungen von uns kon�kret dadurch unterstützt, daß die Animations- und Beratungsarbeit von Projektbeginn an mit der Aufstellung von drei Regional�teams nach Regionen aufgegliedert ist. Die Animationsteams haben ihre Standorte in Bamako, Koutiala und Kayes und verfügen über keine eigene, separate Struktur, sondern sind als Zweigstellen des Animations�büros der FNAM räumlich an die Koordinationen von Koutiala und Kayes gebunden.





Interessenvertretung



Der Dachverband wurde bisher von den Behörden bei der Ausarbeitung wichtiger Gesetzesvorlagen konsultiert; insoweit ist die FNAM als Interessenvertretung des malischen Handwerks anerkannt. Drei wichtige Gesetzesvorlagen befanden sich seit längerer Zeit in der Diskussion und wurden vor kurzem verabschiedet, bzw. befinden sich in der Abschlußphase:



Die neue Handwerksordnung ("code de l'artisanat"), die die Zugehörigkeit von Branchen und Betrieben zum Handwerk regelt;



die Änderung der Besteuerungsgrundlagen (fünf verschiedene Steuern mit unüber�sichtlichen Festset�zungsverfahren sollen zu einer Gesamtsteuer zusammengefaßt werden);



eine Gesetzesvorlage zur Gründung dezentraler Handwerkskammern.

�Über die Einbeziehung in diese Diskussion hinaus ist die FNAM in verschiedenen staatlichen Gremien vertreten und nimmt teil an regelmäßigen Konzertationstreffen mit anderen Partnern:



"Conseil Economique, Social et Culturel du Mali", einem Konzertationsorgan ver�schie�dener Ministerien und Behörden;



"Conseil National de Contrôle de Qualité des Produits locaux";



Konzertationstreffen alle drei Monate mit Handwerksförderungsprojekten, Institutionen und verschiedenen Nichtregierungsorganisationen, die im Handwerkssektor intervenieren.



Bei der Diskussion und Vorbereitung der verschiedenen Gesetzesvorlagen und der Interes�senvertretung in den staatlichen Gremien wurden die Schwächen des Dach�verbandes deut�lich: Die Mitglieder der FNAM sind den Aufgaben der Ausarbeitung von Gesetzesvorlagen und der Diskussion spezieller Fragen in den staatlichen Gremien verständlicherweise nicht immer gewachsen. Die FNAM hat sich deshalb bei wichtigen Fragen, wie der Vorlage für eine Handwerksordnung, auf einzelne externe Gutachter verlassen, die jedoch auch nicht immer über das nötige Fachwis�sen verfügten.



Eine Stärkung der FNAM bei der Interessenvertretung und der Einflußnahme auf die Gestaltung der Rahmenbedingungen bedeutet deshalb vor allem, statt indivi�duelles, kollektives Fachwissen durch Bildung von Arbeitsgruppen und regelmäßige Konzertation mit den Partnern zu vermitteln. Denn erst in der Diskussion mit ver�schiedenen Partnern werden unterschiedliche Standpunkte und mögliche Alternati�ven deutlich. So können die Verantwortlichen der FNAM sich ihr eigenes Urteil zum entsprechenden Thema bilden. Vorbereitende Arbeitsgruppen zur Vorlage von Tex�ten und zur Intervention in den staatli�chen Gremien werden deshalb bei Bedarf gebildet und stellen ihre Ergebnisse und Vorschläge in den dafür geeigneten und bereits stattfindenden Konzertationstreffen mit anderen Projekten und NRO zur Diskussion.





Entstehung eines Netzwerkes



Die Entwicklung des Dienstleistungsangebotes und der Interessenvertretungsaktivi�täten des Dachverbandes sowie seine positive organisatorische und finanzielle Entwicklung seit Beginn der Zusammenarbeit gingen einher mit der Stärkung des Verbandes nach außen, gegenüber der staatlichen Verwaltung, dem zuständigen Ministerium und den anderen Partnern. Auf dieser Grundlage ist es gelungen, regelmäßige Konzertationstreffen als Netzwerk zwischen den verschiedenen Partnern unter Federführung der FNAM zu institutionalisieren. Die Beteiligten an diesem �Netzwerk sind neben dem Dachverband und dem zuständigen Ministerium 15 Projekte, Institutionen und lokale NRO, die im Handwerkssektor aktiv sind.



Die Vertreter der FNAM werden vom Programm vor allem bei der Initiierung des Netzwerks und bei der inhaltlichen Vorbereitung und Teil�nahme an den jeweiligen Sitzungen unterstützt. Das Programm unterstützt die Entwicklung dieser Initiative durch regelmäßige Beratung und Vorbereitung der FNAM-Vertreter und regelmäßigen Kontakt mit dem zuständigen Ministerium. Vorbereitende Arbeitsgruppen, die sich aus den Teilnehmern des Netzwerkes zusammensetzen, sind hilfreich, um dem Plenum detaillierte und fundierte Vorschläge zu spezifischen Themen zu unterbreiten und das Netzwerk so zu einer operationellen Körperschaft zu entwickeln.



Inzwischen wurde das Netzwerk soweit formalisiert, daß ein Geschäftsführer des Netzwerks, von allen Partnern finanziert, eingestellt wurde. Wir konnten uns so als Organisator der Treffen zurückziehen und beschränken uns nunmehr auf die Beratung zu inhaltlichen Teilfragen.





Beratung beim Aufbau dezentraler und 

autonomer Handwerkskammern



Die bereits verabschiedeten Gesetzestexte zur Gründung von Handwerkskammern legen die Struktu�ren, die Finanzierung und die Geschäftsordnung der Kammern fest. Inhaltlich lassen sie jedoch vieles offen. Nur die Füh�rung eines Handwerksregisters ist ihnen fest als Aufgabe zugeteilt, alle anderen Funktionen sollen im Verlauf der Gründung durch eine gemischte Kommission von Ministerium und FNAM definiert werden.



Da die FNAM mit ihrem aktiven Mitgliederstamm die Basis für die zukünftigen Hand�werks�kammern bildet, werden jedoch bereits heute viele der Funktionen und Aktivitäten einer zukünftigen Kammer praktisch erprobt und durchgeführt. Dazu gehö�ren die Führung des Registers der Handwerksorganisationen, das Dienstleistungs�angebot, die Interessenvertretung bei der Diskussion der das Handwerk betreffenden Gesetzes�vorlagen, Dokumentationen zu Lieferanten von Werkzeug und Maschinen und Marktinfor�mationen (Messekalender), das monatliche Bulletin, sowie ein Wirtschafts- und Rechtsberatungsdienst und Sekretariatslei�stungen.



Eine Aufgabenbeschreibung, die die Rollenverteilung zwischen dem Dachverband und den Handwerkskammern festlegt, wurde bereits erarbeitet. Während der Verband verstärkt in der Interessenvertretung tätig sein wird und Dienstleistungen speziell für das organisierte Handwerk anbietet, werden die Kammern als Institutionen des öffentlichen Rechts auch hoheitliche Aufgaben im formalen Bildungswesen und die Vertretung des gesamten, des organisierten und nichtorganisierten Handwerks übernehmen und sich teilweise über die staatlichen Steuereinnahmen aus dem Handwerkssektor finanzieren. Jede der beiden Strukturen hat ihre Berechtigung und ihre Vor- und Nachteile. Während der Verband als private Organisation im Rahmen des bestehenden Rechtssystems völlig unabhängig von staatlicher Einflußnahme agieren kann, sind die Kammern als Institution des öffentlichen Rechts dieser Einflußnahme ausgeliefert, genießen aber auch finanzielle Vorteile, die dem Sektor zugute kommen.



Der deutsche Beitrag zur Förderung der malischen Handwerkskammern legt den Schwer�punkt neben den bereits bestehenden Förderleistungen für die FNAM auf die inhaltliche Unterstützung und Beratung der einmal gegründeten Kammern (Qualifikation des Kammerpersonals, Einrichtung der Kammerdienste, Entwicklung der Kammerdienste in den Regionen, Sicherung der langfristigen Finanzierung der Kammerstrukturen durch Einrich�tung eines nationalen Abgabesystems) und enga�giert sich nur in begrenztem Maße beim materiellen Aufbau der Kammern. Eine För�derung hängt jedoch in jedem Fall davon ab, ob die Selbst�verwaltung der Kammern durch ihre Mitglieder gewährleistet bleibt oder nicht.













�Besondere Problembereiche der Förderung



Die Problemfelder der Förderung des Dachverbandes und der Handwerkerbasisorgani�sationen werden im folgenden im Hinblick auf die Prinzipien der Förderung der Selbsthilfefähigkeit und der Förderung der Fähigkeit zur Selbstverwal�tung diskutiert, Prinzipien, die Teil des emanzipatorischen Ansatzes der Aktionsfor�schung sind und ohne die die Nachhaltigkeit der Fördermaßnahmen nach Beendigung des deutschen Beitrags nicht gewährleistet ist. Die bisherige Zusammenarbeit mit der FNAM und den Hand�werksorganisationen macht vier Problemfelder der Förderung deutlich:



Das Tauziehen zwischen dem vom Programm vertretenen Selbsthilfeansatz und der im Dachverband und den Basisorganisationen weit verbreiteten Nehmermentalität;



die eigenständige Umsetzung der während der Orientierungsphase von uns initiierten Animations- und Beratungskonzeption durch den Dachverband;



die effiziente Geschäftsführung und finanzielle Selbstverwaltung des Dachverban�des;



die Transparenz in der Geschäftsführung bzw. die Entwicklung demokratischer Organisationsstrukturen.





Selbsthilfe oder Nehmermentalität 



In ähnlich gelagerten Projekten der Kleingewerbeförderung in Niger, Tansania und Maure�tanien als auch während der Orientierungsphase zum vorliegenden Programm mußten wir die Erfah�rung machen, daß die Handwerker die Bedingungen der Hilfe zur Selbsthilfe - Eigeninitiative, finanzieller Eigenbeitrag und reguläre Rückzah�lung bei Finanzierungen sowie Schaffung von Eigenmitteln durch Sparen - nicht immer von vornherein bereit sind, zu akzeptieren, insbesondere wenn sie mit einer externen Projektförderung konfrontiert sind. "Projet", "appui", "aide", "expert blanc" werden gleichgesetzt mit "kaltem", leicht zu erhaltendem Geld, das geringe Eigenlei�stungen erfordert und nicht zurückgezahlt werden muß: Nehmermentalität breitet sich aus. 



Zu Beginn der Orientierungsphase wurden mit einigen Gruppen, vor allem mit den Grup�pen, die vom seinerzeitigen BIT-Projekt "Appui au secteur non structuré de Bamako" beim Erwerb von Geländen und der Beschaffung von Werkzeug und Maschinen reichlich beschenkt worden waren, heftige Diskussionen geführt. Hier standen sich letztlich in der Diskussion mit manchen Gruppen die Standpunkte unvereinbar gegenüber, da von unserer Seite auf dem Grundsatz der Eigeninitiative der Handwerker bestanden werden mußte, auch wenn das den Bruch mit einigen Gruppen als Konsequenz hatte.



Der Programmansatz verzichtet bewußt auf die Einrichtung eines eigenen Kredit�fonds. Die Erfahrungen in ähnlichen Projekten haben gezeigt, daß projektei�gene Kreditfonds Fördermaßnahmen zur Ermutigung der Eigeninitiative und Schaffung von Eigenmitteln eher behindern, bei den Betroffenen Passivität fördern und eine Nehmerhaltung gegenüber exter�ner Hilfe provozieren. 



Die Animatoren werden mit dieser Diskussion jedoch täglich konfrontiert und sind mitunter nicht in der Lage, die von den Handwerkern vorgebrachten Probleme weiter zu hinterfragen und dem von den Handwerkern vorgebrachten "Problem Nr. 1", Kapi�talmangel, eine entspre�chende Analyse und alternative Aktionsmöglichkeiten ge�genüberzustellen.



Ursachen verschiedener Art können durch das Problem auf der Erschei�nungsebene, "Kapitalmangel", verdeckt werden. Mögli�che, dem Kapital�mangel vorgelagerte Ursachen sind zum Beispiel:



Mangelhaftes Management (nicht vorhandene Buchführung, keine Rücklagenbildung, keine Geschäfts- und Investitionsplanung);



hohe Kosten auf Betriebsebene (hohe Produktionskosten durch unwirtschaftlichen Umgang mit Material, geringes Materialangebot und Einzeleinkauf; hohe Transport- und Verwaltungskosten);



unzureichende Vermarktung (aufgrund schlechter Produktqualität, schlechten Standortes, erhöhter Konkurrenz).



In der Konsequenz bedeutet dies, daß Beratung und Förde�rung in anderen Bereichen das Folgeproblem Kapitalman�gel oft lösen können. Zum anderen wird deutlich, daß die Vermittlung von Finanzie�rungen durch andere Projekte und Institu�tionen, die im Rahmen der Durchführung möglich ist, immer auch in engem Zusammen�hang mit flankierenden Förder- und Beratungsleistungen gesehen werden muß.



Die Animatoren für diese Aufgabe der Ursachenprü�fung zu den bestehenden Problemen der Handwerker zu qualifizieren, ist Teil der Fortbildung während der gesamten Durchführungsphase.





Die eigenständige Umsetzung der Animations- und 

Beratungskonzeption durch den Dachverband



In regelmäßigen Abständen werden von den Animatoren in Zusammenar�beit mit den Basisorganisationen eingehende Situations- und Problemanalysen erarbeitet, um so nachfra�georientiert den Bedarf der Handwerker und ihrer Organisationen ermitteln zu kön�nen. Dieses partizipativ angelegte Vorgehen (regelmäßige Besuche bei den Handwerkerorganisationen, Problemidentifizierung und Entwicklung von Lö�sungs�vorschlägen durch die Handwerker selbst) wurde in der Folge von der FNAM durch die Einstellung weiterer Animatoren und die Einrichtung des Animations- und Beratungsbüros übernommen.



Animation wird jedoch vom Dachverband unter dem Begriff "Sensibilisation" oft noch in klassischer Weise als Einbahnstraße begriffen: Besuchsrei�sen zu den Hand�werkerorganisationen in den Regionen werden von den Animatoren und Verantwortlichen der FNAM unternommen, um die Handwerker für die Ziele und Zwecke der FNAM zu "sensibilisieren", sie über deren Aktivitäten zu "informieren", Mitgliederwerbung zu betrei�ben und zur Zahlung der Mitgliedsbeiträge aufzufor�dern.



Das Kernstück der Animations- und Beratungsarbeit, die Ermutigung der Basisor�ganisatio�nen, ihre bestehenden Probleme zu identifizieren und zu artikulieren sowie selbst Lösungs�vorschläge zu entwickeln, also die Initiierung des Informationsflus�ses von unten, kommt demgegenüber meist noch zu kurz. Die Ani�matoren verstehen sich häufig noch als "Abgesandte" des Dachverbandes, statt als "Facilitatoren" eines Diskussionsprozesses an der Basis. Aufgabe bei der Entwicklung einer Strategie zur Aktivierung der Handwer�ker und Handwerkerinnen durch die FNAM ist deshalb, grundlegende Techniken der nach�frageorientierten Bedarfs�identifizierung zu vermitteln und die Gegenseitigkeit des Diskussionsprozesses deutlich zu machen:
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Was die Einrichtung des Animations- und Beratungsbüros der FNAM anbetrifft, so hat sich dieser Dienst inzwischen zur integrierten und anerkannten Einrichtung der FNAM weiterentwickelt, eine Struktur, die auch unab�hängig vom zeitlich begrenzten deutschen Beitrag Bestand haben sollte. Denn nur durch den Aufbau einer projektunabhängigen, FNAM-integrierten Einrichtung wird eine nachhaltige Animations�struktur entstehen. 



�Effiziente Geschäftsführung und finanzielle 

Selbstverwaltung des Dachverbandes



Die Zusammenarbeit zwischen FNAM und Förderprogramm ging einher mit einer schnellen Entwick�lung der FNAM, das Dienstleistungsangebot und den Aufbau ihrer per�sonellen und materiellen Infrastrukturen betreffend: Bau des Verbandssitzes, Einstellung von permanentem Personal (Animatoren, Sekretärin, Geschäftsführer), Einrichtung eines Animationsbüros, regelmäßige Besuchsreisen zu den Mitgliederorganisatio�nen in die Regionen, Herausgabe eines Bulletins, Einrichtung eines Rechts- und Steuerberatungsdienstes, Interessenvertretung in staatlichen Gremien, Aufbau und Reorgani�sation der internen Arbeitsorganisa�tion innerhalb der Geschäftsstelle und des Sekretariates, Einführung regelmäßiger Konsultationstref�fen mit den Basisorganisationen und regionalen Koordinationen.



Da die Entwicklung der Aktivitäten und der Verbandsstrukturen nicht allein durch Mit�gliedsbeiträge finanziert werden konnte, ging sie einher mit einer verstärkten externen Finanzierung der Aktivitäten des Dachverbandes, insbesondere durch Oxfam of America und den Beitrag der GTZ (letztere finanziert zur Zeit noch die Animatoren und die Animationsar�beit) und durch Restfinanzierungen des ehe�maligen BIT-Projektes. Die FNAM ist dieser Entwicklung vor allem bei den erhöhten Anforderungen an die Geschäftsführung und Buchhaltung aber bisher nicht gewachsen. Eine reguläre Buch- und Geschäftsführung mit lückenloser und detaillierter Aufstellung der Einnahmen und Ausgaben sowie geordneter Sammlung der Belege besteht bis heute nur in Ansätzen und hat mit der Entwicklung der Organisation und den gestiegenen Anforderungen nicht Schritt halten können. Dies liegt zum einen an einer bisher unzureichenden Fortbildung der für die FNAM-Buchhaltung verantwortlichen Mitglieder und des Personals, zum anderen aber auch vor allem an der mangelnden Bereitschaft der Geschäftsführung zur Transparenz. Seit 1997 haben wir einen Schwerpunkt der Beratung auf die Reorganisation der Buch- und Geschäftsführung des Dachverbandes und die entsprechende Qualifizierung der Verbandsvertreter und des Personals gelegt. In diesem Bereich offenbarte sich jedoch ein nicht zu unterschätzendes Konfliktfeld mit wechselnden Allianzen zwischen Förderprogramm und den einfachen Mitgliedern einerseits und dem Präsidenten und FNAM-Vorstand andererseits (zum Konfliktfeld "Transparenz in der Geschäfts�führung", siehe folgendes Kapitel).



Die rasche Entwicklung des Dachverbandes und die Zusam�menarbeit mit einer stetig steigenden Zahl von Förderinstitutionen und Geldgebern und dies auf der Grundlage der alten Geschäftsführungspraktiken, bergen das Risiko einer Überförderung in sich. Wir wirken deshalb von Programmseite darauf hin, die realisierten Aktivitäten gemeinsam mit der FNAM regelmäßig zu evaluie�ren und Schwächen zu überwinden, um so das Erreichte zu konsolidieren. Auf der Grundlage einer eingehenden Ana�lyse der Verbandsfinanzen wurde für das weitere Vorgehen zwischen uns und der FNAM eine längerfristige Finanzierungsstrategie vereinbart, die der Autonomie und Selbstverwaltung des Dachverbandes Rechnung trägt:



Das Dienstleistungsangebot der FNAM an ihre Mitglieder und die Aktivitäten zur Vertre�tung ihrer Interessen können über Eigeneinnahmen im eigentli�chen Sinne (Ein�nahmen aus Mitgliedsbeiträgen, Dienstleistungen und Beratungen) zur Zeit und auch in Zukunft nicht gedeckt werden. Jede der 245 Mitgliedsorgani�sationen sollte einen monatlichen Mitgliedsbeitrag von FCFA 2.500 leisten, tatsächlich werden Beiträge jedoch von ca. 40% der Mitgliedsorganisationen gezahlt. Die monatlichen Gesamt�einnahmen aus Mitgliedsbeiträgen betragen demnach 150.000 FCFA (DM 500.-). Einzelne Ein�nahmen können noch aus dem Rechtsbera�tungsdienst gezogen werden. Damit kann jedoch bestenfalls das Honorar für den enga�gierten Rechtsanwalt beglichen werden. Die Mitgliedsbeiträge können zwar in Zukunft den Lei�stungen des Verbandes und der Kapazität der Basisorganisationen entsprechend erhöht werden, jedoch auch nur in beschränktem Maße, denn es liegt ja nicht im Interesse der Mitglieder, die lokalen Organisationen übermäßig zu belasten; Mitgliedsbei�träge sollten vor allem auf der lokalen Ebene zur Durchführung konkreter Aktionen eingesetzt werden. Größere Einnahmen konnte die FNAM in den letzten zwei Jahren durch die Vermittlung von öffentlichen Aufträgen machen. Einnahmen aus öffentlichen Aufträgen sind jedoch keine regelmäßigen und gesicherten Einnahmen und können zur Budgetplanung nur beschränkt herangezogen werden.



Die unter diesen Bedingungen von uns vorgeschlagene und von der FNAM übernommenen Finanzierungskonzeption des Dach�verbandes sieht wie folgt aus:



Sensibilisierung der Basisverbände zur Erhöhung und regelmäßigen Entrichtung ihrer Mitgliedsbeiträge;



Erschließung weiterer Eigeneinnahmequellen durch Realisierung einkommen�schaffender Maßnahmen des Dachverbandes;



Erschließung und Diversifizierung externer (nationaler, internationaler, staatlicher und privater) Finanzierungsquellen.



Eine erste Aktion in Richtung Senkung der Fixkosten des Verbandes wurde mit dem Bau des Verbandssitzes während der Orientierungsphase realisiert. Die Ein�sparungen durch die entfallenden Mietzahlungen belaufen sich monatlich immerhin auf ca. FCFA 60.000. Weitere einkommenschaffende Aktivitäten wurden während eines Seminars zwischen FNAM und Partnern identifiziert. Es handelt sich dabei um rentable Aktivitäten, deren Gewinn der Gesamtstruktur des Dachverbandes zugute kommen soll. Ziel ist es, die regelmäßigen Eigeneinnahmen des Verbandes zu erhöhen. Die entsprechende Aktivität muß deshalb nicht zwangsläufig eine handwerkliche Tätigkeit sein. Da die Rechtsstruktur des Verbandes für solche Renditeaktivitäten nicht ausgelegt ist, ist auf Vorschlag des Rechtberatungsdienstes der FNAM die Gründung eines "Groupement d'Intérêt Economique" vorgesehen, das die Verwaltung und Vermarktung der einkommenschaffenden Vorhaben im Auftrag des Dachverbandes übernehmen soll.



Die Eigenein�nahmen werden jedoch auch in Zukunft nicht ausrei�chen, das Dienst�leistungsangebot der FNAM zu finanzieren. Die Erschließung und Diversifizierung externer Finanzierungsquellen ist deshalb notwendig und sollte so gestaltet sein, daß sie sich an den konkreten Vorhaben und Realisierungen der FNAM orientiert, z.B.:



Zur Durchführung einer nationalen und dreier regionaler Handwerksmessen wird ein Budget ausgearbeitet und potentiellen Förderinstitutionen unterbreitet;



die Animations- und Beratungstätigkeit des Animationsbüros der FNAM erfordert Gel�der zur Bezahlung des Personals, Bürokosten, Fahrt- und Reisekosten, Kosten zur Rea�lisierung von Fortbildungskursen etc.; ein entsprechendes Dos�sier wurde bereits in der ersten Durchführungsphase aufgestellt und anderen Gebern unterbreitet;



zur Einrichtung einer Verkaufszentrale für Bogolantextilien (traditionelle Batik) werden Räumlichkeiten und ein ausreichendes Lager benötigt; ein Dossier wird erarbeitet und potentiellen Gebern unterbreitet.



Die bei der Realisierung des Dienstleistungsangebotes entstehenden erhöhten all�gemeinen Verwaltungs- und Funktionskosten der FNAM können über eine prozen�tuale Inrech�nungstellung abgeglichen werden (z.B. 10% - 20% des jeweiligen Dos�siers werden für Verwaltungskosten der FNAM berechnet). So bleibt die externe Finanzierung des Verbandes an die Realisierung konkreter Leistungen gebunden, ver�meidet die Entstehung bürokratischer, ineffizienter Strukturen und fördert die Aktivie�rung des Verbandes für konkrete Vorhaben. Eine Diversifizierung auf verschiedene externe Finanzierungsquellen ist notwendig, um Ab�hängigkeiten von einzelnen Gebern zu vermeiden.



Aufgabe der Förderung ist es, die Verantwortlichen und das Personal der FNAM bei der Entwicklung und Budgetierung konkreter Vorhaben, die dem Bedarf der Mitglie�der ent�sprechen, und bei der Erstellung entsprechender Dossiers sowie der Akquisitionstätigkeit zu professionalisieren und insbesondere den Zusammenhang zwischen konkreter Dienstlei�stung und Finanzierung herzustellen.





�Transparenz in der Geschäftsführung - 

Tauziehen um eine demokratische Organisationsentwicklung



Neben den in der Buch- und Geschäftsführung auftretenden technischen Schwierigkei�ten kristallisiert sich jedoch immer deutlicher ein grundlegendes Konfliktfeld zwischen dem Vorstand des Dachverbandes einerseits und dem Förderprogramm sowie den ein�fachen Mitgliedern andererseits heraus: 



Nicht nur das Wissen und Können, sondern vor allem auch der Wille spielen eine entscheidende Rolle bei der Entwicklung effizienter, transparenter und demokratischer Organisationsstrukturen. 



Die Führungsverantwortlichen sind oft nicht bereit, insbesondere in Angelegenheiten der Verwendung und Verwaltung der Finanzen, eindeutig und regelmäßig Rechen�schaft abzulegen. So verfügt der Dachverband bis heute über keine lückenlose, detail�lierte Buchhaltung mit Belegsammlung. Ausgaben ohne Belege und Eintragungen von Großbeträgen ohne Angabe der genauen Verwendung sind keine Seltenheit.



Seit Beginn der Zusammenarbeit zwischen dem Dachverband und dem Förderpro�gramm kam es auf diesem Gebiet regelmäßig zur Austragung von Konflikten. Man�gelnde Transparenz in der Geschäftsführung birgt nicht nur die Gefahr von Doppel�finanzierungen von Aktionen durch die verschiedenen Geber, sondern auch die Gefahr einer selektiven Verwendung der Gelder für die Mitglieder des Vorstandes selbst und für bestimmte Interessengruppen, die der Geschäftsführung näher stehen, als andere Basisgruppen.



Während wir von Programmseite regelmäßig in diesem Konfliktfeld Stellung beziehen und auf eine Transparenz in der Geschäftsführung als Grundlage einer vertrauensvol�len Zusammenarbeit drängen, ist dies von Seiten der einfachen Mitglieder in dieser Weise jedoch nicht zu erwarten. Denn eine Kontrolle des Vorstands durch die Basis�organisationen setzt ein gewisses Niveau der Basis in Sachen Finanzverwaltung vor�aus, das so nicht vorhanden ist und sich auf der Grundlage des mehrheitlich verbreite�ten Analphabetismus an der Basis auch so leicht nicht heben läßt. Zudem befindet sich die Basis, die ja über das ganze Land verteilt nur sporadisch und indirekt über die Ver�treter der Basisverbände an Angelegenheiten der Geschäftsführung Teil hat, gegenüber dem Vorstand, der regelmäßig tagt und am Hauptsitz des Dachverbandes permanent vertreten ist, eindeutig im Nachteil, was den Informationsstand anbetrifft. Auch die einmal entsandten qualifizierteren Vertreter der Basisorganisationen garantieren nicht unbedingt eine effiziente Kontrolle, denn sie werden vom Vorstand in die Geschäfts�führung eingebunden, haben an dessen Aktivitäten und Ergebnissen teil und ändern so nicht selten ihre Interessen.



Kontrolle und eindeutige Stellungnahme von Seiten des qualifizierten Personals (z.B. der vom Förderprogramm finanzierten Fachkraft in Buch- und Geschäftsführung) ist ebenfalls kaum zu erwarten, da das Personal als Angestellte der FNAM vom Wohlwollen des Vorstandes abhängig ist. Stellungnahmen zum Thema könnten so vom Vorstand schnell als Einmischung in die inneren Angelegenheiten des Verbandes aus�gelegt werden.



Auch wenn das Konfliktfeld um eine Transparenz in der Geschäftsführung hier am Beispiel des malischen Handwerkerverbandes dargestellt ist, sollte jedoch deutlich sein, daß wir es hier nicht unbedingt mit einem spezifischen Problem des malischen Handwerkerverbandes zu tun haben, sondern eher mit einer strukturellen Problematik, die allgemein die demokratische innerorganisatorische Entwicklung von Mitglieder�verbänden tangiert. Die Gefahr der Verselbständigung der Führungsorgane und der Zweckentfremdung der Ressourcen als strukturelles Problem macht deutlich, daß die Entwicklung demokratischer Organisationsstrukturen unweigerlich an ein permanentes System von Kontrolle durch die Mitgliederbasis als auch durch die Geber und anderen Partner des Verbandes gebunden sein muß.



Auch wenn sich die Basis aufgrund der oben aufgezeigten Schwächen gegenüber dem Vorstand im Nachteil befindet, so haben sich in der Vergangenheit im malischen Handwerkerverband immer wieder Gelegenheiten ergeben, das Konfliktfeld Transpa�renz in der Geschäftsführung auch den Mitgliedern der Basisorganisationen deutlich zu machen und ihren Sinn für ein verstärktes Engagement in dieser Frage zu entwickeln. An punktuellen Ereignissen, z.B. der Verwendung der Mittel für Tagegelder der Vor�standsmitglieder, oder ausgedehnter Reisen in das benachbarte Ausland, entzünden sich immer wieder auch zwischen dem Vorstand und den einfachen Mitgliedern Aus�einandersetzungen, durch die der Vorstand zumindest schrittweise dazu gezwungen werden kann, in der Geschäftsführung und insbesondere der Buchhaltung größere Transparenz zuzulassen. Es ergeben sich in diesen punktuellen Konflikten immer wie�der wechselnde, gegensätzliche Interessenkonstellationen - einmal zwischen den Mitgliedern im Vor�stand selbst, oder zwischen dem Vorstand und den Regionalvertretern, zwischen dem Präsidenten und dem Vorstand, zwischen dem Vorstand und dem Schatzmeister und schließlich zwischen dem Vorstand und einzelnen Basisorganisationen, mit daraus entstehenden ständig wechselnden Allianzen, die auch von Programmseite geschickt für eine Weiterentwicklung demokratischer Organisationsstrukturen genutzt werden können. Die Transparenz in der Geschäftsführung ist so nach ständigen Aus�einandersetzungen seit Beginn des Förderprogramms inzwischen immerhin als Pro�blem auch von der Basis und anderen Partnern und Gebern des Verbandes erkannt und vom Vorstand notgedrungen als Problem anerkannt. Erste Schritte in der Buchhaltung wurden auf allseitiges Drängen bereits eingeleitet, weitere Maßnahmen werden sich wie bisher nur im ständigen Tauziehen um eine demokratische Organisationsent�wicklung realisieren.

�Breitenwirkung und Nachhaltigkeit (?) der Förderung



Breitenwirkung



Die Dezentralisierung der Animationsarbeit durch die Einrichtung von Regional�teams ermöglicht die Beratung und Unterstützung der Handwerkerorganisationen in fast allen Regionen des Landes. Die Animationsteams handeln nicht "für die Betroffenen", son�dern sind als Berater bereits bestehender Initiativen vermittelnd und unterstützend tätig. Mitglieder und Verantwortliche der FNAM stärken als "interne Animatoren" aus den Reihen der Handwerker die Durchfüh�rung von Aktivitäten der Selbsthilfegruppen auch über die begrenzte Kapazität der Animationsteams hinaus. Der Animationsansatz zur Förderung der Selbsthilfefähigkeit erlaubt die Zusammen�arbeit mit einer größe�ren Zahl von Handwerkern und ihren Gruppen im städtischen und ländlichen Milieu, da die eingesetzten Teams bei auftretenden Pro�blemen nur punktuell als Berater tätig sind, um sich dann wieder zurückzuziehen.



Nachhaltigkeit (?)



Der angestrebte Organisierungs- und Verbandsbildungsprozeß auf der Basis dezen�traler Aktivitäten und der Eigeninitiative von lokalen Gruppen sowie die Einrichtung eines integrier�ten Animations- und Beratungsbüros der FNAM bereits in der Orien�tierungsphase begünstigen die Fortführung eigenständi�ger Aktionen des Verbandes und der Basisorganisationen auch nach Beendigung des deutschen Beitrags. Die Finanzierung der vom Dachverband entwickelten Dienstleistungsstruktur ist über die Entwicklung der Eigeneinnahmen (Mitgliedsbeiträge, Bezahlung von Dienstleistungen und Realisierung einkommenschaffender Maßnahmen für den Verband) und die Erschließung diver�sifizierter externer Finanzierungsquellen sowie die Professionali�sierung des Personals und der Verbandsvertreter in der Organisations- und Geschäfts�führung möglich.



Während die Nachhaltigkeit effizienter Dienstleistungsstrukturen durch die bereits heute erreichte Professionalität der Animations- und Beratungsabteilung der FNAM auch nach Ende der deutschen Beteiligung zu erwarten ist, kann die Nachhaltigkeit was die Entwicklung von Transparenz in der Geschäftsführung und die Entwicklung demokratischer Organisationsstrukturen betrifft, aus Gründen der oben skizzierten strukturellen Problematik in der Organisationsentwicklung von einem zeitlich begrenz�ten Förderprogramm grundsätzlich nicht gesichert werden. Einen Persilschein für die Nachhaltigkeit einer demokratischen Organisationsentwicklung gibt es nicht. Die auch in Zukunft ständig wechselnden und nicht vorhersehbaren Interessenkonstellationen und Allianzen in einem Mitgliederverband machen die Kontrolle des Vorstands und die Auseinandersetzung um eine innerorganisatorische demokratische Organisations�entwicklung zur ständigen Aufgabe aller Beteiligten.      (
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Solartrockner zur Weiterverarbeitung von Lebensmitteln

Verschiedene Frauengruppen wurden im Gebrauch der Solartrockner ausgebildet
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 Fiche de suivi-évaluation pour l'accompagnement en gestion des associations d'artisans

��Nom de l'association�Etat actuel de la comptabilité 

et de la gestion et date�Quels conseils ont été proposés ?�Etat d'avancement et date��Coopérative ouvrière du bâtiment (COBATRAP), Koutiala�- Cahier de recettes-dépenses

- Cahier de banque (dépot-retrait)

- Ces deux cahiers sont tenus depuis le 

  20/7/94

- Date de visite 3/1/96�- Rajout de la colonne solde

- Tirer le solde après chaque opération

- Tirer la situation mensuelle�- Tenue du cahier de caisse de façon régulière

- Solde tiré après chaque opération

- Justification de toutes les dépenses

- Date de visite 5/4/96��Association des garagistes de Koutiala�- Registre de cotisations et d'adhésion

- Feuilles volantes pour réliquats de 

  cotisations

- Date de visite 4/1/96�- Eviter les feuilles volantes

- Disposer d'un cahier de caisse (recettes-

  dépenses-solde)

- Classer les reçus et factures par ordre 

  chronologique

- Ouvrir un compte d'épargne�- Feuilles volantes suppressées

- Tenue du cahier de caisse en recettes-

  dépenses

- Existence d'un livret d'épargne

- Date de visite 10/3/96��Association des menuisiers de Koutiala�- Dispose d'un compte d'épargne, mais sans 

  journal recettes-dépenses

- Registre des cotisations/adhésions

- Date de visite 5/1/96�- Disposer d'un cahier recettes-dépenses

- Classer les reçus par ordre chronologique

- Tirer le solde après chaque opération�- Tenue du livret d'épargne

- Tenue du cahier de caisse

- Pour l'instant les dépenses ne sont pas 

  justifiées par des reçus (20/2/96)��Coordination régionale des artisans de Ségou�- Registre des cotisations

- Dispose d'un compte

- Le trésorier n'est pas formé dans la compta

- Date de visite 15/1/96�- Rajout de la colonne solde

- Justification des dépenses par des reçus et 

  factures

- Classer les reçus par ordre chronologique�- La situation mensuelle n'est pas tirée

- Dépenses justifiées

- Reçus classés par ordre et dans un classeur

- Date de visite 3/4/96��Association des forgerons de Ségou�- Cahier de cotisations

- Cahier de dépenses

- Date de visite 20/1/96�- Disposer d'un carnet de reçus pour justifier 

  les paiements des cotisations

- Noter les dates correspondantes à chaque 

  opération

- Classer les reçus�- Carnet de reçus existe

- Tenue du cahier de caisse

- Dates des opérations sont notées

- Le classement des reçus est assuré

- Date de visite 7/3/96��Centre coupe-couture de Ségou





�- Cahier d'inscriptions

- Cahier de recettes-dépenses, mais sans 

  solde

- Date de visite 16/12/95�- Rajout de la colonne solde

- Justification des dépenses par des reçus

- Classer les reçus par ordre chronologique�- Dépenses justifiées par des reçus

- Classement des reçus par ordre

- Tenue d'un brouillard de caisse de façon 

  desordonnée

- Date de visite 25/2/96��Union des associations d'artisans de Koutiala

UAAK�- Livret de caisse en dépenses-recettes

- Compte d'épargne, mais sans cahier de 

  compte

- Date de visite 5/7/96�- Disposer d'un cahier de compte

- Rajout de la colonne solde au cahier de 

  caisse

- Tirer le solde après chaque opération et 

  classer les reçus par ordre chronologique�- Existence d'un livret d'épargne

- Tenue d'un cahier de caisse

- Classement des reçus par ordre

- Dispose d'un carnet de reçus

- Date de visite 9/9/96���
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�)	BMZ: Sektorkonzept. Förderung von Klein- und Kleinstgewerbe in Entwick�lungsländern, BMZ-aktuell 075, Bonn, Januar 1997: vgl. S. 7, 12 und die zweite Seite der Zusammenfassung

�)	Müller-Glodde, Rainer: Organisationsentwicklung in Brasilianischen Unter�neh�mensverbänden, aus der Reihe: Arbeit der Abt. 403 der GTZ, Eschborn 1993 

�)	Die Auseinandersetzungen um eine transparente Geschäftsführung und die Entwicklung demokratischer Organisationsstrukturen, aufgezeigt am Beispiel des malischen Handwerkerdachverbandes, machen jedoch auch deutlich, daß ständig wechselnde Interessengruppen und Allianzen innerhalb eines lebendigen Mitgliederverbandes über die technische und fachliche Komponente der Organisationsentwicklung hinaus ein perma�nentes soziales Konfliktfeld bilden. Demokratische und transparente Orga�nisationsstruk�turen als gesicherten Endzustand wird es nicht geben, demokratische Organisationsentwicklung bleibt eine ständige Aufgabe aller Beteiligten.

�)	Müller-Glodde, a.a.o., S. 80 

� )	siehe Reichard, Christoph / Sülzer, Rolf: "Organisationslandschaft" in der Technischen Zusammenarbeit, S.6/7; aus der Reihe: Arbeit der Abteilung 403 der GTZ, Eschborn 1992



� )	siehe Sülzer, Rolf: Palastorganisation oder Zeltorganisation, S.8; aus der Reihe: Arbeit der Abteilung 403 der GTZ, Eschborn 1991



� )	vgl. zu diesem Ansatz auch die Ausführungen des BMZ-Forschungs�auftrags "Voraussetzungen und Grenzen der Organisationsfähigkeit des Informellen Sektors", vorläufiger Schlußbericht (Zusammenfassung und Kapitel 5): "Der TZ wird ein Vorge�hen empfohlen, das bei den Organisationen des Kleingewerbes beginnt, sie zunächst untereinander und anschließend mit den anderen gesellschaftlichen Kräften vernetzt, die zur Reform des Wirtschafts- und Rechtssystems nötig sind... Der empfohlene An�satz zielt also auf den Aufbau von Netzwerken von unten durch Stärkung der Organisa�tionsfähigkeit des Kleingewerbes."

� )	Zur Unterstützung der regionalen Animationsteams wurde der Einsatz von zwei Entwick�lungshelfern für die erste Projektphase mit dem DED vereinbart.

� )	vgl. dazu die Organisationserhebungsbögen und die Situationsübersicht in der Anlage

	"Programmplanung"
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