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" Zusammenfassung

Nichtregierungsorganisationen (NGOs) arbeiten hiufig in einem
korrupten Umfeld. Projekte verteuern sich, weil Ressourcen
unkontrolliert versickern. Dies verhindert eine effiziente
Entwicklungszusammenarbeit (EZA). Um einen wirkungsvollen
Einsatz der Mittel zu erreichen und um nach aussen glaubwiirdig
zu wirken, miissen NGOs Korruption aktiv bekdampfen. Auch sollten
NGOs offen liber Schwierigkeiten in der
Entwicklungszusammenarbeit informieren. Damit signalisieren sie,
dass sie Missbrauche nicht unter den Tisch kehren, sondern gegen
sie vorgehen.

Ein Anti-Korruptionsprogramm erfordert Ressourcen und
Unterstiitzung sowie Ausdauer aller Beteiligten. So ist etwa eine
Analyse der Korruptionsrisiken in der EZA eine unabdingbare
Voraussetzung fiir den Erfolg der Anti-Korruptionsbemiihungen
einer NGO. Zudem braucht es klare Verhaltensrichtlinien, die
festlegen, wie mit Korruptionsrisiken und Verstéssen umzugehen
ist, sowie interne und externe Kontrollmechanismen und
Sanktionsmoglichkeiten. Mindestens ein
Korruptionsverantwortlicher soll sich um Verdachtsfalle kimmern
und die Umsetzung des Programms iiberwachen.

Kommunikation spielt dabei eine wichtige Rolle: Durch eine
effiziente externe und interne Kommunikation kann eine NGO
sicherstellen, dass ihre Bemiihungen umgesetzt und in der
Offentlichkeit wahrgenommen werden. Die interne Kommunikation
gegeniiber eigenen Mitarbeitenden verbessert die Einhaltung von
Verhaltensrichtlinien und garantiert deren Angleichung an den
Arbeitsalltag im Feld. Durch effiziente externe Kommunikation
kann sich eine NGO gegeniiber weniger transparenten NGOs einen
komparativen Vorteil erarbeiten und ihren Ruf gegeniiber den
Mitarbeitenden, den Geldgebern und den Spendern verbessern.



1 Einflhrung

Sowohl Nichtregierungsorganisationen (NGOs) als auch
internationale Institutionen und global tdtige Unternehmen haben
lan-ge liber Korruption geschwiegen oder sie als kulturell bedingt
verstanden. Seit einigen Jahren bekdmpft der Privatsektor
allerdings Korruption mit aktiven Massnahmen. Auch NGOs haben
gemerkt, wie wichtig Anti-Korruptionsmassnahmen sind und
wollen die Transparenz in ihrer Organisation und bei ihren
Partnern férdern.

Ein Anti-Korruptionsprogramm bietet NGOs einen
einheitlichen Handlungsrahmen, der ihnen die
Entwicklungszusammenarbeit (EZA) in einem schwierigen Umfeld
erleichtern soll. Wer korrupt handelt, macht sich strafbar.
Korruptionsskandale werfen wiederum ein schlechtes Licht auf
eine NGO. Eine aktive Bekdmpfung der Korruption wird sich fiir die
Organisation langfristig als Vorteil erweisen.

Doch wo soll ein Anti-Korruptionsprogramm ansetzen? Wie
konnen NGOs ihre Korruptionsrisiken senken? Und wie sollen sie in
ihrer Kommunikation nach aussen mit dem Problem umgehen? Das
vorliegende Dokument ist ein Ratgeber fiir NGOs, die Korruption in
der EZA mit wirksamen Methoden bekdmpfen und kontrollieren
wollen. Tl Schweiz berdt NGOs bei der Entwicklung und Umsetzung
geeigneter Mass-nahmen. Der Fokus des prasentierten Anti-
Korruptionsprogramms liegt auf der EZA. Hier stehen langfristige
Partnerschaften und nachhaltige Projekte im Vordergrund.
Korruption in der humanitéren Hilfe ist von derjenigen in der EZA
aufgrund des kiirzeren Zeitrahmens der Projekte zu unterscheiden
und wird nicht naher behandelt.’

Die enthaltenen Vorschladge fiir organisatorische,
regulatorische und kommunikative Massnahmen richten sich
primar an Flihrungskrafte und Programmverantwortliche von



g international tdtigen NGOs, die ihre Ressourcen einsetzen wollen,
um die Transparenz und Integritat ihrer Organisation zu starken.
Sie sind es, die den Stein ins Rollen bringen und Korruption als
Prioritdt behandeln sollten. Das folgende Anti-
Korruptionsprogramm orientiert sich an den von Transparency
International erarbeiteten Geschaftsprinzipien fiir Unternehmen.



2 Was ist Korruption?

2.1 Korruptionsbegriff und Ursachen von Korruption

Transparency International definiert Korruption als den Missbrauch
einer anvertrauten Macht-stellung zu privatem Nutzen. Macht
besitzt jemand, der (iber Ressourcen verfligt und fiir an-dere
Entscheidungen fallen kann. Wer eine Vertrauensposition
missbraucht, um einen ungerechtfertigten Vorteil zu erlangen, ist
demnach korrupt.

Korruption kann interne oder externe Ursachen haben. Fordern
beispielsweise Beamte Be-stechungsgelder, handelt es sich um
externe Korruption, denn das Umfeld ist korrupt. Bei der
Veruntreuung von Geld durch einen Projektmitarbeitenden handelt
es sich dagegen um interne Korruption (auch wenn Veruntreuung
juristisch gesehen nicht unter den Korruptionsbegriff fallt). Na-
tuirlich konnen interne und externe Korruption auch zusammen
auftreten.

2.2 Begriffsdefinitionen

Nachfolgend werden die wichtigsten Begriffe, die im
Zusammenhang mit Korruption gebraucht werden, kurz definiert.
Damit wird gewahrleistet, dass sich die Leser des vorliegenden
Ratgebers im Klaren sind, wovon beim Gebrauch
korruptionsspezifischer Begriffe die Rede ist.

Aktive Bestechung

Aktive Bestechung begeht, wer einem Amtstrager einen nicht
gebiihrenden Vorteil anbietet, verspricht oder gewahrt, damit
dieser eine pflichtwidrige Handlung vornimmt, die in Zusam-
menhang mit seiner Tatigkeit steht.

Der Vorteil kann materieller oder immaterieller Natur sein und
richtet sich an den Amtstrager oder an eine dritte Person.
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Voraussetzung ist, dass sich die Gegenleistung des Amtstrégers auf
eine konkrete Handlung bezieht, die pflichtwidrig ist oder in
seinem Ermessen steht. Es kann sich dabei auch um eine
Unterlassung handeln, wenn beispielsweise der Amtstrager auf die
Ausstellung einer Verkehrsbusse verzichtet.

Das Verbot der aktiven Bestechung gilt fiir Schweizer
Amtstrager (Art. 322ter StGB) sowie fiir ausldndische Amtstriger
(Art. 322septies StGB), die fiir einen fremden Staat oder eine inter-
nationale Organisation tatig sind.

Der Straftatbestand ist mit bis zu fiinf Jahren Zuchthaus
strafbar.

Passive Bestechung

Die passive Bestechung bildet das Gegenstiick zur aktiven
Bestechung und bezieht sich auf den Amtstrager, der einen nicht
gebilihrenden Vorteil fordert, sich versprechen lasst oder an-nimmt.

Begeht ein Amtstrager passive Bestechung, muss er mit bis zu
fiinf Jahren Zuchthaus rechnen.

Das Verbot der passiven Bestechung gilt fiir Schweizer
Amtstrager (Art. 322quater StGB) so-wie fiir ausldndische
Amtstriger (Art.322septies Abs.2 StGB).

Privatkorruption

Hier findet die Bestechungshandlung im Privatsektor statt. Auch
wenn der Bestochene in diesem Fall kein Amtstrager ist,
missbraucht er durch die Handlung eine Vertrauensstellung
(beispielsweise seinem Arbeitgeber gegeniiber), um einen nicht
gebiihrenden Vorteil zu erhalten.

Die Privatbestechung beeintrachtigt den fairen Wettbewerb,
weshalb sie im Gesetz gegen den unlauteren Wettbewerb geregelt
ist (Art. 4a Abs. 1 UWNG).



Vorteilsgewdhrung und Vorteilsannahme

Mit der Vorteilsgewahrung und der Vorteilsannahme sind
unerlaubte Vorteile (Geschenke) gemeint, die nicht auf eine
spezifische Amtshandlung gerichtet sind, sondern im Hinblick auf
die kiinftige Amtsfiihrung gewadhrt oder angenommen werden. Im
Unterschied zur Bestechung liegt somit keine pflichtwidrige oder
im Ermessen stehende Handlung des Amtstragers vor.

Unter Vorteilsgewahrung bzw. -annahme fallen das gezielte
Anfiittern eines Amtstragers und die Klimapflege. Beim Anflit-tern
ist keine konkrete Gegenleistung des Amtstragers definiert. Das
Ziel besteht darin, den Empfénger in seiner Entscheidung abhangig
zu machen. Bei der Klimapflege steht berhaupt keine
Gegenleistung des Amtstrégers zur Diskussion. Die Zuwendung
erfolgt bloss, um den Amtstrager glinstig zu stimmen -
beispielsweise im Hinblick auf ein zukiinftiges Geschaft. Die
Vorteilsgewdhrung und die Vorteilsannahme sind nur im Fall von
Schweizer Amtstragern strafbar.

Schmiergeld

Unter den Begriff Schmiergeld fallen kleinere Geldbetrage oder
andere Zuwendungen, die zum Ziel haben, einen behdrdlichen
Vorgang, auf den ein Anspruch besteht, sicherzustellen oder zu
beschleunigen. Im internationalen Gebrauch auch “facilitation
payments” oder “grease money" genannt, fallen Schmiergelder in
der Regel unter den Tatbestand der Vorteilsgewdhrung und der
Vorteilsannahme (Art.322quinquies und Art.322sexties StGB).

Der materielle Vorteil

Materielle Vorteile bewirken beim Adressaten eine wirtschaftliche
oder rechtliche Besserstellung. Im Vordergrund stehen die
Zuwendung von Geld, Sachwerten oder der Erlass von Schulden.

Der immaterielle Vorteil

Unter immateriellem Vorteil sind zumeist berufliche,
gesellschaftliche oder persdnliche Vorteile zu verstehen, die den



10 Empfénger in eine bessere Position stellen, wie beispielsweise
Beférderung, Verzicht auf eine Strafanzeige oder positive
Medienberichterstattung.

Ungebiihrende Vorteile bzw. Geschenkannahmen

Der Begriff "Geschenk" wird weit gefasst. Darunter sind
Zuwendungen jeglicher Art wie Sachwerte, Dienstleistungen,
Einladungen, Gefélligkeiten und Rabatte zu verstehen.

Nach dem Korruptionsstrafrecht sind Geschenke dann
ungebiihrend, wenn sie eine Abhdn-gigkeit des Amtstragers
schaffen. Keine ungebiihrenden Vorteile liegen vor, wenn diese
dienstrechtlich erlaubt sind oder es sich um geringfiigige, sozial
ubliche Vorteile handelt.

Im Privatsektor sind Geschenke dann zul3ssig, wenn sie "der
Hoflichkeit entsprechen”, das heisst wenn es sich um
Aufmerksamkeiten von unbedeutendem Wert handelt und diese
offen, nicht ohne besonderen Anlass und nicht wiederholt gegeben
werden. Ungebiihrend ist die Geschenkannahme dann, wenn der
Anschein einer verpflichtenden Abhadngigkeit entsteht.

Spenden

Neben politischen Spenden kénnen auch Spenden an andere (z.B.
karitative oder gemeinniitzige) Institutionen mittelbar geeignet
oder dazu bestimmt sein, rechtswidrig Einfluss auf die
Entscheidungen von Personen zu gewinnen, die diesen
Institutionen nahe stehen.

Vetternwirtschaft / Giinstlingswirtschaft

Vettern- oder Giinstlingswirtschaft sind zwar nicht unter Strafe
gestellt, doch sie stellen eine Form der Korruption dar. In beiden
Fallen wird Macht zu privatem Nutzen in Form von privilegierten
Beziehungen zu Lasten des Gemeinwohls und entgegen dem
Grundsatz der Gleichbehandlung missbraucht.



Betrug / Veruntreuung zu privatem Nutzen

Im Gegensatz zur Bestechung ist nur eine Person involviert. Das
Ziel ist der personliche Nutzen. Wenn beispielsweise ein
Projektverantwortlicher einen Teil des fiir sein Projekt
vorgesehenen Geldes fiir den Erwerb eines Privatautos verwendet,
macht er sich der Veruntreuung schuldig. Es erfolgt keine
Zuwendung durch eine Drittperson, sondern eine Bevorteilung
direkt aus der Position selbst.

Nétigung
Der Notigung macht sich schuldig, wer durch Gewalt oder
Androhung ernstlicher Nachteile jemanden nétigt etwas zu tun, zu
unterlassen oder zu dulden. Unter Notigung fallt auch das
Erzwingen von sexuellen Handlungen/Dienstleistungen
(Machtmissbrauch durch sexuelle N6tigung / sexuelle Gewalt).

Die im schweizerischen Strafrecht geregelten
Korruptionstatbestdnde sind im Anhang aufgefiihrt.

2.3 Die Wahrnehmung von Korruption

Korruption kennt viele Spielarten und Graubereiche. In der EZA
spielt es zudem eine Rolle, was die Entwicklungspartner unter
Korruption verstehen. Vetternwirtschaft ist eine Form von
Korruption, in der es einen grossen Graubereich mit vielen Grenz-
fallen gibt. Was als Korruption wahrgenommen wird, wird durch
verschiedene Faktoren beeinflusst.

Transparency International (Tl) misst mit dem jihrlichen
Korruptionswahrnehmungsindex (Corruption Perceptions Index,
CPI) die Wahrnehmung von Korruption. Der CPI ist ein Index, der
aus verschiedenen Umfragen zusammengesetzt ist und zum
Ausdruck bringt, wie die befragten Personen das Ausmass der
Korruption im 6ffentlichen Sektor in den verschiedenen Landern
wahrnehmen. Korruption spielt sich aber hdufig im Geheimen ab,
was im Umfeld schwierig wahrzunehmen ist.2 Die wahrgenommene
Korruption entspricht deshalb nicht notwendigerweise der

1



1o tatsdchlichen Korruption. Der Ruf eines Landes kann somit

schlechter oder besser sein als die Realitat.3

NGOs werden laut dem Global Corruption Barometer (GCB)
2008 als mittelmassig korrupt wahrgenommen. Wie stark NGOs
tatsachlich von Korruption betroffen sind, ist aber unbe-kannt. Die
zwolf grossten Schweizer Hilfswerke nahmen 2008 rund 447
Millionen Franken fiir EZA und Nothilfe ein.# Sie werden u.a. durch
Spender, DEZA und SECO unterstiitzt und finanziert. Das
Bundesamt fiir Statistik schatzt die privaten Spenden an NGOs fiir
2008 auf 436 Millionen bzw. 0.09 Prozent des
Bruttonationaleinkommens.s Es handelt sich also um substantielle
Betrdge, welche in die EZA der Schweiz fliessen.

2.4 Korruption aus der Gender-Perspektive

Der ungleiche Zugang von Mannern und Frauen zu Ressourcen und
Machtpositionen ist entscheidend fiir den Zusammenhang von
Geschlecht und Korruption. Durch eine rechtliche, konomische
und soziale Abhdngigkeit von Médnnern, sind Frauen des globalen
Siidens der Korruption ausgesetzt.

Im Bildungs- und Gesundheitswesen sind das Erzwingen von
sexuellen Diensten und sexuelle Nétigung Formen von Korruption,
die Frauen und Ma3dchen in Schulen betreffen (Bsp. ,sexuelle
Wihrung” oder ,body currency” als Schulgeld). Oft werden Frauen
auch von Arbeitgebern wegen Anstellung, Lohn und Karriere oder
unter Androhung von Entlassung zu sexuellen Handlungen
gezwungen. Von ,sexueller Korruption” spricht man, wenn
Vorgesetzte, Beamte, Lehrer ihre Machtposition missbrauchen, um
sexuelle Dienstleistungen zu erzwingen.

Im Rechts- und Justizsystem konnen Frauen spezifisch von
Korruption betroffen sein, z.B. wenn bei geschlechtsspezifischer
Gewalt oder Frauenhandel die effektive Durchsetzung des Rechts
aufgrund finanzieller und politischer Machtinteresse verhindert
wird.



Politisches Empowerment und substantielle 6konomische und 13
politische Partizipation von Frauen auf allen Ebenen sind
essentielle Bestandteile der Armuts- und auch von
Korruptionsbekdmpfung. Die Férderung der Frauen auf allen
Ebenen in den NGOs ist somit ein wichtiger Bestandteil der Good
Governance und der Férderung von demokratischen Strukturen.

Die Programmverantwortlichen sollen ihre Projekte
uberpriifen, um zu analysieren, in wie weit sie durch sexuelle
Korruption gefahrdet werden kénnen.



" 3 Korruption bekampfen

3.1 Warum sollen NGOs Korruption bekampfen?

Korruption fiihrt zur ineffizienten Organisation und Verteilung von
Ressourcen, was von der internationalen Gemeinschaft z.B. im
Monterrey-Konsens von 2002 anerkannt wird. Dadurch hemmt
Korruption die Armutsbekdmpfung und nachhaltige wirtschaftliche
Entwicklung. Die Korruptionsbekdampfung muss deshalb eine hohe
Prioritat in der Arbeit samtlicher Akteure der EZA einnehmen -
dazu gehdren auch die NGOs.

Es ist wichtig, dass NGOs mit ihrer Arbeit die Korruption in
den Landern, in denen sie tatig sind, zu bekdmpfen versuchen.
Darunter fallen Advocacy-Massnahmen, Kampagnen sowie die
Unterstilitzung von Reformen, die missbrauchsanfallige
Verwaltungsprozesse wie die Vergabe von Lizenzen und
Zollabgaben reduzieren. Solche Reformen verringern die
Gelegenheiten fiir Beamte, Bestechungsgelder zu verlangen. Viele
NGOs sind in Projekten dieser Art involviert. Beispielsweise
unterstitzt Brot fiir alle (BFA) eine Sensibilisierungskampagne
gegen Korruption in westafrikanischen Schulen. Allerdings kénnen
diese Projekte keinesfalls die Bekdmpfung der Korruption im
Rahmen der eigenen Arbeit, auf die dieser Ratgeber fokussiert,
ersetzen. Die Bemuihungen, die Korruption ausserhalb und
innerhalb der eigenen Strukturen zu bekdmpfen, sind
komplementar zueinander.

Eine der wichtigsten Zielgruppen von NGOs sind die Armsten
der Bevolkerung. Gerade diese leiden unter Korruption am
starksten, wenn korrupte Beamte oder Entwicklungshelfer einen
Teil der 6ffentlichen Gelder in die eigene Tasche stecken. Auch
deshalb miissen NGOs Korruption aktiv bekdmpfen.

Falls Entwicklungsprojekte aufgrund ineffizienter Verteilung
von Geldern scheitern oder durch Korruptionsskandale die



Aufmerksamkeit auf sich ziehen, erleiden betroffene NGOs einen
Reputationsverlust. Dieser bewirkt, dass Spender und Mitglieder
weniger bereit sind, Geld flir diese NGOs bereitzustellen.
Korruption in der EZA ist kein Tabuthema mehr, sondern zieht die
offentliche Aufmerksamkeit auf sich. NGOs konnen es nicht langer
verantworten, von Grossunternehmen Transparenz zu fordern,
ohne sich selbst an die Spielregeln zu halten. Dies untergrabt ihre
Glaubwiirdigkeit und das Vertrauen ihrer Geldgeber. Or-
ganisationen der EZA sind also von der Korruption auch dadurch
betroffen, dass sie in der Offentlichkeit ein Thema ist.

Zudem sind bestimmte Formen von Korruption strafbar. Auch
deshalb liegt es im Interesse von NGOs, Korruption zu verhindern.
Indem NGOs korruptes Verhalten bekampfen, tragen sie zur
Einhaltung und Starkung schweizerischer und internationaler Anti-
Korruptionsbemiihungen bei.6

Auch NGOs, die nur {iber sehr knappe Ressourcen verfiigen,
konnen ein wirksames Anti-Korruptionsprogramm einfiihren. Die
Korruptionspravention verlangt nicht nur die Einrichtung professi-
oneller Meldestellen oder Controlling-Strukturen, sondern ist auch
stark mit Organisationskultur und Kommunikation verkniipft.

Der Austausch von Informationen und Erfahrungen in
Diskussionsrunden erleichtert es NGOs, einen Standard fiir ihre
Geschaftspraxis zu etablieren. 2009 fiihrte Tl Schweiz zusammen
mit Brot fiir alle einen Round Table zum Thema Korruption in der
EZA durch.

Die folgenden Kapitel enthalten Vorschldge, wie Korruption
eingeddmmt und bekdmpft werden kann. In der Praxis erprobte
Instrumente flir NGOs gibt es kaum - Tl Schweiz méchte helfen,
solche zu entwickeln.

15



16 Fallbeispiel 1
Veruntreuung durch einen lokalen Mitarbeiter

Ausgangslage

Der lokale Koordinator von Swissaid flir Tansania missbraucht
seine Stellung, um sich und seinen Angestellten ungebiihrende
finanzielle Vorteile zu gewahren. Unter anderem hebt er Geld ab,
wobei er die entsprechenden Belege falscht oder gar nicht liefert.
Zudem gewahrt er sich und seinen Angestellten unbelegte
.Vorschusszahlungen®, die nicht zuriickbezahlt werden, sowie
uberrissene Spesenentschadigungen. Bei der jahrlichen Revision
Ende 2008 schopfen die externen Revisoren aufgrund der
fehlenden Belege Verdacht. Swissaid leitet eine Untersuchung ein,
die eine Schadenssumme von mehreren zehntausend Franken ans
Licht bringt. Im Marz 2009 werden der Koordinator und die
Kassierin, die sich als Komplizin schuldig gemacht hat, entlassen.
Von rechtlichen Schritten sieht Swissaid wegen des finanziellen
und zeitlichen Aufwands ab.

Folgen

Das veruntreute Geld kann Swissaid nur teilweise wieder
zuriickgewinnen und muss deshalb einen erheblichen Verlust in
Kauf nehmen.

Fehler

— Die internen Kontrollmechanismen waren ungeniigend.
Bei der Einstellung des Koordinators wurde zu wenig
Wert auf Integritdt sowie administrative Fahigkeiten
gelegt.

Die Reaktion von Swissaid

— Swissaid hat als Reaktion auf den Fall seine
Anstellungspraxis Uberarbeitet und der Einhaltung
professioneller Vorgaben mehr Gewicht gegeben



Das Hilfswerk legt mehr Wert darauf, den Mitarbeitenden 17
vor Ort die Werte sowie die Organisationskultur der NGO
naherzubringen, um unethisches Verhalten zu verhindern

Seit 2010 verbietet Swissaid in seinen Arbeitsvertrdgen
Korruption und Bestechung ausdriicklich.

Weitere Mdglichkeiten der Privention

Strenge interne Kontrollen erschweren Korruption

Bei Vertragsabschliissen und Geldtransaktionen sollte das
Vier-Augen-Prinzip zur Anwendung kommen

Die Einrichtung einer Whistleblower-Meldestelle
erleichtert die friihzeitige Meldung von Missstanden.



" 4 Risiken einschatzen

NGOs operieren oft in einem korrupten Umfeld und kdmpfen mit
unterschiedlichen Problemen. Wie bereits ausgefiihrt riskiert die
Organisation in Korruptionsfallen gegen das Gesetz zu ver-stossen.
Fiir Schweizer NGOs im Ausland kommen lokale und Schweizer
Gesetze zur Anwendung. Doch es drohen nicht nur Geld- oder
Gefangnisstrafen. lllegale Handlungen machen eine NGO
verletzbar. NGOs riskieren ihren Ruf, denn Medienskandale
schaden ihrer Glaubwiirdigkeit. Der Imageverlust kann die
Finanzierung von Projekten bedrohen. Geldgeber kdnnten sich
zuriickziehen und in Korruptionsfillen ihr Geld zurlickfordern.
Korruption verteuert Projekte durch versteckte Kosten. In der Buch
-haltung muss die Organisation diese Ausgaben flir unsaubere
Geschéafte verbergen. Korruptionsrisiken von NGOs beschranken
sich nicht auf monetdre Formen. Verbreitete Formen, die EZA
ineffizient machen, sind z.B. die Vetternwirtschaft und die
ungerechtfertigte Einflussnahme auf ein Projekt.”

Das Risiko fiir Korruption erhoht sich, wenn NGOs Projekte
unter Zeitdruck planen und umsetzen. Das Korruptionsrisiko
wdachst auch, wenn Mittelabflusszwange bestehen, also finanzielle
Ressourcen innerhalb einer relativ kurzen Frist ausgegeben werden
missen. Nach wie vor herrscht bei institutionellen Geldgebern fiir
die EZA ein Druck, Erfolgsgeschichten in der EZA aufzuzeigen. Dies
fuhrt bei den Empféangern der Gelder dazu, Korruptionsbekdmpfung
zu vernachldssigen oder nicht umsetzen zu kénnen.®

Ein gut ausgestaltetes AKV-Prinzip (AKV steht fiir Aufgabe,
Handlungskompetenz und Handlungsverantwortung) ist ein
effektives Hilfsmittel, um Korruption vorzubeugen. Bei der
Stellenbildung ist demnach darauf zu achten, dass Aufgabe,
Handlungskompetenz und Handlungsverantwortung
ubereinstimmen. Wenn der Aufgabentrdger alle zur Erfiillung der



Aufgabe notwendigen Kompetenzen innehat, tragt er auch persén-
lich die Verantwortung fiir die zielgesetzte Erfiillung der Aufgabe
und kann flr ein allfalliges Fehlverhalten - also z.B. flr korrupte
Handlungen - zur Rechenschaft gezogen werden. An dieser Stelle
ist festzuhalten, dass den Mitarbeitenden zwar die
Ausflihrungsverantwortung obliegt. Das Einhalten des
Kongruenzprinzips ist letztlich aber im Wesentlichen eine
Fiihrungsaufgabe, deren Umsetzung und Uberwachung den
Vorgesetzten zusteht.

In einem ersten Schritt empfiehlt es sich, Korruptionsrisiken in
der eigenen Arbeit genau zu identifizieren und zu analysieren.
Diese Risiken sind kdnnen sowohl in der Organisation als auch in
konkreten Projekten angesiedelt sein. Im Bezug auf die
Ausgestaltung von Projekten kann eine Risikoanalyse
beispielsweise folgende Fragen beinhaltene:

—  Wie genau ist das Projektziel umschrieben? Wie gut
konnen Abweichungen festgestellt werden?

—  Welche Informationsquellen stehen vor Ort zur
Verfligung? Kénnen beispielsweise Informationen iiber
ortsilibliche Preise eingeholt werden?

—  Wie detailliert ist die Organisation Uiber allfdllige
Zuwendungen anderer Forderer an die
Partnerorganisation informiert?

—  Wie viel Spielraum haben Projektverantwortliche
beziiglich der Fristen, innerhalb derer sie die anvertrauten
Mittel ausgeben miissen?

—  Wie offen und transparent ist die Vergabe von Auftrdgen?

—  Wie gut ist die Organisation tiber Haufigkeit und Form
der Korruption im Empfangerland informiert?

— Nach welchen Kriterien wird das Projekt beurteilt? Wie
konnte sich das auf das Verhalten der Verantwortlichen
auswirken?
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50 |m Bereich der Organisation kann die Analyse bei folgenden
Punkten ansetzen:

—  Wie werden Mitarbeitende auf das Problem der
Korruption vorbereitet?

— Inwiefern wird Korruption in Arbeitsvertrdgen behandelt?

—  Wie ausgepragt ist die funktionale Trennung in der
eigenen Organisation und in Partnerorganisationen?

—  Wie intensiv ist die Zusammenarbeit zwischen
Organisation und Partnerorganisation? Wie lange ist der
Zeitraum, auf den sie ausgelegt ist?

—  Wie genau werden die Finanzen der Partnerorganisation
kontrolliert?

Gewisse Risiken in der humanitéren Hilfe treten auch in der EZA
auf, daher lohnt es sich einen Blick auf die TI-Risikokarte fiir
humanitére Hilfeo zu werfen (siehe Tabelle 1 im Anhang).

Fallbeispiel 2
Unterstiitzung nur gegen Bezahlung

Ausgangslage

In Bosnien-Herzegowina finanziert eine
Nichtregierungsorganisation ein Programm zum Wiederaufbau der
durch den Krieg zerstorten Hauser. Da die Organisation nicht alle
Hauser wieder instand setzen kann, muss eine Auswahl getroffen
werden. Ein Architekt, der als Angestellter einer
Partnerorganisation in diesem Programm mitarbeitet, suggeriert
den Hilfsbediirftigen, dass sie nur durch eine Zahlung an ihn von
der Hilfe profitieren konnen. Dies, obwohl er nicht alleine lber die



Auswahl der Beglinstigten entscheiden kann. Dadurch erhalt er
zwischen 500 und 1'000 Euro pro begiinstigten Haushalt. Erst
wahrend eines Besuchs des Hilfswerks vor Ort fliegt der Schwindel

auf.m

Folgen

Fehler

Das Programm ist nicht effizient, denn die Zielgruppe
profitiert nicht im beabsichtigten Mass von dem
Programm. Vielmehr erzielt der verantwortliche Architekt
durch die Zusatzzahlung einen ungebiihrenden Vorteil.

Die Kontrolle innerhalb der Partnerorganisation war
unzureichend

Die Auswahl der Begiinstigten war intransparent
gestaltet

Die Hilfsbediirftigen waren unzureichend informiert, wie
die Hilfe zu ihnen gelangen sollte

Maglicherweise waren die Kriterien, nach denen die
Begiinstigten ausgewahlt wurden, zu wenig genau
spezifiziert oder den Betroffenen zu wenig bekannt.

Privention

Eine NGO sollte auch bei Partnerorganisationen auf das
Vorhandensein effektiver interner Kontrollen bestehen
Die Entscheidung, wer die Empfanger sind, muss von
einem unabhdngigen Gremium nach klar definierten
Kriterien gefallt werden

Die Auswahlkriterien sowie die Liste der
Projektbeglinstigten miissen verdffentlicht werden

Die Zielgruppen sollten liber den Umfang und den Inhalt
des Projekts sowie den Verlauf angemessen informiert
werden und Zugang zu einem Beschwerdeverfahren
haben, um eine Kontrolle ausiiben zu kénnen (,audit from
below").
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" 5 Entwicklung des Anti-
Korruptionsprogramms

Fiir die Entwicklung eines Anti-Korruptionsprogramms ist eine
Analyse der Korruptionsrisiken in der EZA von zentraler Bedeutung.
Daran anschliessend ist die Evaluation bisheriger Massnahmen
eine weitere Voraussetzung fiir den Erfolg eines solchen
Programmes. Die Organisation soll ein Anti-Korruptionsprogramm
wahlen, das ihren Risiken, ihrer GréBe und den lokalen
Verhaltnissen an ihren Arbeitsstandorten entspricht. Mindestens
ein Korruptionsbeauftragter muss sich um das Anti-
Korruptionsprogramm kiimmern. Verantwortlichen fiir das
Programm brauchen die volle Unterstiitzung ihrer
Flihrungspersonen, um glaubwiirdige Instrumente entwickeln und
umsetzen zu kdnnen.

Im Programm miissen die fiir die Organisation jeweils
anwendbaren nationalen Gesetze, die auf die Bekdmpfung von
Korruption abzielen, beriicksichtigt werden. Das Programm sollte in
einem partizipativen Verfahren mit dem aktiven Engagement aller
Beteiligten entwickelt werden, um Akzeptanz und Verstandnis zu
erhéhen und den Eindruck einer Auferlegung “von oben" zu
verhindern (siehe Kapitel 7.6). Die Einbeziehung der Beteiligten
starkt zudem die Kommunikation der Organisation. Um zu
eruieren, wie sich Korruption konkret bekdmpfen Idsst, sollte sich
die Organisation mit ihren Mitarbeitenden und
Entwicklungspartnern im Norden und im Siiden beraten. Sie kann
so sicherstellen, dass sie tber alle wesentlichen Gesichtspunkte fiir
eine effektive Programmentwicklung informiert ist.

Um Korruption umfassend zu bekdmpfen, beinhaltet das Anti-
Korruptionsprogramm geeignete Werte, Strategien,
Filihrungsaufgaben, Verfahren und Schulungsmassnahmen. Es ist



festzulegen, bis wann welche Schritte umgesetzt und evaluiert
werden miissen. Bei der Entwicklung des Programms analysiert
und identifiziert mindestens ein Korruptionsbeauftragter die
wesentlichen Korruptionsrisiken und aktuelle Problemfelder.
Aufgrund dieser Analyse erstellt er ein Anti-Korruptionsprogramm.
Das Programm muss klar und detailliert beschreiben, wie
Korruption in allen von der Organisation kontrollierten
Tatigkeitsbereichen zu vermeiden und zu bekdmpfen ist. Daher
sollte es in Begriffe gefasst sein, die flr die tdglichen Aktivitaten
der Beteiligten bedeutsam sind und klar definieren, welche
internen und externen Geschiftsbereiche und Einheiten (Vorstand,
Personal, lokale Biiros, beteiligte Organisationen, Partner) darunter
verpflichtet sind. Der Korruptionsbeauftragte koordiniert die
Massnahmen sowie die Berichterstattung der Organisation und
ihrer Partner und informiert die Geschaftsleitung liber Verstosse
gegen das Anti-Korruptionsreglement.

Die Organisation muss sich ihr Anti-Korruptionsprogramm
einverleiben, klare Zustandigkeiten definieren und ihre Kapazitaten
fiir eine gezielte Korruptionsbekdampfung prifen. Richtlinien und
Vertrdge schaffen Klarheit, wie sich Mitarbeitende und Partner in
korruptionsanfalligen Situationen zu verhalten haben. Das Personal
ist entsprechend zu schulen. Die Personalpolitik und die
Arbeitsvertrdge miissen gemass dem Programm (iberarbeitet
werden. Kommunikation ist fir den Erfolg des Programms wichtig.
Jede Organisation muss sich liberlegen, wie sie ber Korruption
und ihr Programm informiert und welche
Kommunikationsstrategien sie gegeniliber Mitarbeitenden,
Partnern, Geldgebern und Spendern verfolgt. Die Organisation
muss situationsabhdngige Kontrollmechanismen und Sanktionen
definieren und anwenden. Es ist laufend zu priifen, wie wirksam
das Programm ist, wo Defizite liegen und wie das Programm zu
verbessern ist. Auf die addquate Umsetzung der Richtlinien in die
Praxis ist insbesondere zu achten, da viele Organisationen
erhebliche Schwierigkeiten in der Durchfiihrung und
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24 Aufrechterhaltung des Programms begegnen, die durch nicht-
bindende, allgemeine oder unklar definierte Richtlinien verursacht
werden.'2 Die Organisation soll fiir Riickmeldungen offen sein, die
sie von Partnern, beteiligten Organisationen und Mitgliedern
erhalt. Hierfiir soll sie regelmassig Evaluationen durchfiihren und
Beschwerden analysieren, um den Erfolg des Programms zu
uberpriifen. Die Ergebnisse des Anti-Korruptionsprogramms sind
vorzugsweise im Geschaftsbericht zu integrieren (vgl. Kapitel 8
Kommunikation).

Ein Rezept fiir alle gibt es nicht. Dieser Ratgeber soll NGOs bei
der Frage unterstiitzen, welche Massnahmen sie wie umsetzen und
kontrollieren kénnen. Wie in den folgenden Kapiteln aus-gefiihrt
wird, betrifft das Anti-Korruptionsprogramm drei Ebenen:
organisatorische Massnahmen, Verhaltensrichtlinien und
Kommunikation.



6 Organisatorische
Massnahmen

Es existieren vielfaltige organisatorische Massnahmen, welche der
Korruptionsbekampfung dienlich sind. Gibelman und Gelman
haben sich mit Skandalen in NGOs befasst. Aus ihrer Untersuchung
leiten sie vier Punkte ab, die zur Verhinderung von Betrug und
Korruption beitragen kdnnen:

— die Aufsichtsfunktion des Vorstands muss klar definiert
werden;

— interne Kontrollen sind durchzufiihren, um
unrechtmassiges Vorgehen zu verhindern, selbst wenn
Kosten damit verbunden sind;

— essollen Schulungs- und Weiterbildungsmassnahmen des
Vorstands hinsichtlich der Korruptionspravention und -
bekdmpfung angeboten werden; und

— das Engagement und die Beteiligung der Mitarbeitenden
in der Korruptionsbekdmpfung sind zu unterstitzen.

Wichtig ist beispielsweise eine Organisationskultur, welche
Integritdt betont und sich in der Formulierung der Mission der
Organisation explizit flir Korruptionsbekdmpfung ausspricht. Um
dieses Ziel zu erreichen, sind aber zudem wirksame
Kontrollmechanismen erforderlich, die zusammengenommen das
Interne Kontrollsystem (IKS) bilden. Weiter sind Faktoren wie
personelle und finanzielle Mittel sowie ausreichende Infrastruktur
und Fachwissen entscheidend fiir die erfolgreiche Umsetzung.
Jede Organisation soll ein Friihwarnsystem einrichten, um
Risiken rechtzeitig zu erkennen und um Missbrauche zu
verhindern. Dazu gehort, dass die Organisation mindestens eine
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26 Person mit der Korruptionsbekdmpfung beauftragt. Wenn
Mitarbeitende jemanden der Korruption verdachtigen, bendtigen
sie ein leicht zugangliches Meldesystem, auf das sie vertrauen
kénnen und das sie vor negativen Auswirkungen schiitzt. Dies kann
eine Whistleblowing-Meldestelle sein. Die Stelle kann intern oder
extern eingerichtet werden.

Mit organisatorischen Massnahmen erreicht man auch, dass
die Entscheidungskompetenz nicht in der Hand einer einzelnen
Person liegt. Wenn mindestens zwei Personen die Finanzen
kontrollieren und eine Kollektivunterschriftenregelung besteht,
verringert sich das Korruptionsrisiko (Vier- bzw. Mehraugen-
Prinzip). Organisationen, die ihre Revisionsstelle und Controlling-
Prozesse stdrken, kénnen Projektablaufe besser kontrollieren und
Unregelmassigkeiten eher entdecken. Die Empfehlungen werden in
den folgenden Kapiteln ndher behandelt, wobei der vorliegende
Ratgeber nicht auf Buchpriifung und Controlling fokussiert, da
diese beiden Bereiche bereits in vielen Handbiichern und Normen
beschrieben werden.

6.1 Organisationskultur

Eine Organisationskultur, die Integritdt und Ehrlichkeit als zentrale
Werte propagiert, tragt entscheidend dazu bei, Korruption gar
nicht entstehen zu lassen. Ein erster Schritt, um eine solche Kultur
innerhalb der Organisation zu férdern, besteht darin Integritat und
Transparenz in der Mission der Organisation festzuschreiben.
Entscheidend ist letzten Endes jedoch, dass die Mitarbeitenden
diese Werte wahrnehmen und mittragen. Besonders wichtig ist,
dass die lokalen Mitarbeitenden sowie die Vertreter von
Partnerorganisationen in Entwicklungslandern mit der
Organisationskultur vertraut gemacht werden. Damit wird der
Wahrnehmung des Hilfswerks als Goldesel, an dem man sich
bereichern kann, entgegengewirkt.

Diese Organisationskultur sollte auch dadurch geférdert
werden, dass die Themen Integritdt und Korruptionsbekampfung in



Stellenbeschriebe und Mitarbeiterbeurteilungen eingebaut werden
(siehe Kapitel 6.3).

Der Vorstand muss Integritat vorleben. Die hdchste Ebene der
Organisation sollte die Massnahmen bestadtigen, unterstiitzen und
sich sichtbar daran orientieren, um dem Programm
Glaubwiirdigkeit zu verleihen. Ausserdem sollte eine starke
Aufsicht des Programms unabhangig von der Geschéaftsleitung
durch den Vorstand gewahrleistet sein.'# Die Einrichtung einer
Whistleblower-Melde-stelle und die Einflihrung von
Schutzbestimmungen fiir Whistleblower signalisieren den
Mitarbeitenden, dass auf Integritat nicht nur auf dem Papier Wert
gelegt wird. Verhaltensrichtlinien flir die Mitarbeitenden starken
eine integre Organisationskultur zusatzlich.

6.2 Internes Kontrollsystem

Einen Verhaltenskodex aufzustellen reicht nicht aus, um
Korruption zu verhindern. Erst mit einem effektiven Internen
Kontrollsystem (IKS) kann Korruption wirksam bekdmpft werden.
Unter einem Internen Kontrollsystem (IKS) versteht man ,die
Gesamtheit aller prozessbezogenen Uberwachungsmassnahmen
einer Organisation”.’s Urspriinglich war das IKS vor allem fiir
Unternehmen konzipiert, es ist jedoch fiir NGOs genauso relevant.
Ein wichtiger Aspekt des IKS sind eindeutig geregelte
Verantwortlichkeiten, was in erster Linie liber die eine klare
funktionale Trennung auf allen Ebenen erreicht wird.
Beispielsweise sollte die Befugnis, Zahlungen anzuweisen, getrennt
sein von der Befugnis zur Finanzkontrolle.

Bei wichtigen Entscheidungen sollte auf allen Ebenen immer
das Vier-Augen-Prinzip angewendet werden. Teilt man die Macht,
schrankt sich der Spielraum des Einzelnen ein. Dies schwiécht die
Voraussetzungen, um Macht zu missbrauchen. Rechnungen sollen
sorgfaltig gepriift und doppelt gezeichnet werden. Eine weitere
Madglichkeit stellt das Prinzip der ,job rotation" dar. Nach diesem
Prinzip werden Angestellte an sensiblen Positionen (beispielsweise
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,g im Logistikbereich) jeweils nach einer gewissen Zeit ersetzt und
erhalten eine andere Aufgabe innerhalb der Organisation. Dadurch
verringern sich die Mdglichkeiten fiir Missbrauch und korrupte
Praktiken konnen schneller aufgedeckt werden.

Die interne und/oder externe Revision ist ebenfalls ein
Bestandteil des IKS, wobei sich fiir viele Organisationen aufgrund
ihrer Grosse eine interne Revisionsstelle nicht anbietet. Ab einer
durch die Organisation festgelegten Projektsumme sollten zudem
einzelne Projekte durch externe Revisoren gepriift werden.

Um Korruptionsrisiken zu minimieren, muss die Organisation
mit ihren Partnern darauf achten, dass die Buchfiihrung sowie
sonstige Aufzeichnungen korrekt und wahrheitsgemass sind und
jederzeit eingesehen werden konnen. Denn die Organisation soll
ihre Systeme zur Bekdmpfung von Korruption auf Wunsch offen
legen. Alle Geschaftsvorgange miissen schriftlich fest-gehalten
und in die Geschaftsabschliisse integriert werden. Die Buchhaltung
muss internationalen Standards geniigen und das Personal ist
entsprechend auszubilden.

Treten Unregelmassigkeiten in der Buchhaltung von Partnern
auf, soll sich die Organisation das Recht vorbehalten, die
Buchhaltung jederzeit einzusehen und durch eine unabhdngige
Revisionsstelle nochmals priifen zu lassen. Um
Unregelmassigkeiten einzuschatzen, sollten die Ausgaben mit
dhnlichen Projekten verglichen werden.

Die NGO muss weitere Kontrollmechanismen starken, um
Korruption effizient zu vermeiden. Durch ein internes oder externes
«Social Audit” |asst sich der Erfolg eines Projekts tiberpriifen. Eine
Umfrage bei den Mitarbeitenden kann zeigen, ob
Projektmitarbeitende gegen ihre Zielvereinbarungen verstossen, fiir
ihre Dienstleistungen illegal Geld beziehen oder in irgendwelcher
Form unrechtmassig Einfluss nehmen. Eine weitere Moglichkeit
bildet der Einbezug der Zielgruppen in die Kontrolle (,audit from
below"). Dieses Instrument ist insbesondere deshalb sinnvoll, weil
durch Korruption und Missbrauch in aller Regel Geld abgezweigt



wird, das der Zielgruppe des Projekts zustehen wiirde. Wenn die
Hilfsbediirftigen die Abzweigung der ihnen zustehenden Mittel
melden konnen, verbessert sich die Wirksamkeit des Projekts.

Zu den Kontrollmechanismen gehort auch eine Meldestelle,
der (vermutete) Korruptionsfille zugetragen werden kénnen (siehe
Kapitel 6.5).

Das IKS bedarf einer regelmissigen Uberpriifung und
Verbesserung (vgl. Kapitel 6.6).

6.3 Personal

In Beratung mit Mitarbeitenden und der Personalkommission kann
eine Personalpolitik entwickelt und umgesetzt werden, die
Korruptionsrisiken gezielt einschrankt. Die Verhaltensrichtlinien
sind fiir das Personal verbindlich. Am besten verpflichtet sich der
Mitarbeitende vertraglich - im Arbeitsvertrag oder durch die
Unterzeichnung einer Zusatzerklarung - dazu, die Anti-Korruptions
-bestimmungen einzuhalten. Dies sollte zu Beginn des
Arbeitsverhdltnisses sowie gegebenenfalls in regelmassigen
Abstdnden von den Mitarbeitenden schriftlich bestatigt werden.
Ein alljahrliches Feedback und die Berichte der Mitarbeitenden
hinsichtlich ihrer Korruptionserfahrungen kénnen ausserdem zur
Aufarbeitung der Richtlinien dienen. Wenn eine Organisation im
Dilemma ist, ob und wie stark sie in die Personalpolitik ihrer
Partner eingreifen soll, muss sie den Dialog verstdrken, um zu einer
gemeinsamen Lésung zu kommen.

In der Anstellungs- und Beférderungspolitik soll
Vetternwirtschaft unterbunden werden. Bewerber miissen sich fir
eine Stelle qualifizieren. Ein verwandtschaftliches Verhaltnis oder
die ethnische Zugehorigkeit diirfen keine Rolle spielen.
Mitarbeitende sind sorgfaltig und transparent auszuwahlen.

Mit einer positiven Unternehmenskultur wird motivierter
gearbeitet. Mitarbeitende sollen angemessen entléhnt werden,
damit sie nicht versucht sind, korrupt zu handeln, um ihr
Einkommen aufzubessern. Mitarbeitende, die fair entléhnt,
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30 beférdert und ausgebildet werden und regelmdssige Bewertungen
erhalten, werden sich eher mit den Zielen der Organisation
identifizieren. Angemessen ist ein Lohn, welcher den Leistungen
und der Verantwortung des Arbeitnehmers sowie den im
Arbeitsmarkt tblichen Salaren und zutreffenden Reqularien
entspricht. Die Kompetenzen und die Aufgaben eines
Arbeitnehmers mis-sen klar geregelt sein.

Die Organisation soll auch sicherstellen, dass Mitarbeitende,
die sich weigern, Bestechungsgelder zu bezahlen, nicht bestraft
werden oder unter negativen Konsequenzen leiden miissen, selbst
wenn ihr daraus maégliche Vorteile entgehen.

Fiir Verstdsse gegen das Anti-Korruptionsprogramm sind
angemessene Sanktionen festzulegen.

6.4 Training

Die Organisation sorgt dafiir, dass Fiihrungskrafte, Mitarbeitende
und lokale Vertreter eine spezielle Schulung erhalten, wie das Anti
-Korruptionsprogramm konkret umzusetzen ist. Sie informiert liber
die Risiken und Auswirkungen der Korruption und iiber ihre
Verpflichtungen. Weiterbildungen in der Form von Seminaren,
Workshops und Konferenzen helfen den Mitarbeitenden, ihr
Verhalten zu verbessern und das Programm in der Praxis
anzuwenden. Auch Partnerorganisationen und eventuell andere Ge
-schiftspartner (beispielsweise Lieferanten oder Auftragsnehmer)
sollen zum Training eingeladen werden.

International tatige NGOs kdnnen ihre Mitarbeitenden gezielt
auf Korruptionsrisiken vorbereiten, die sie bei ihrem
Auslandeinsatz erwarten. Dies hilft dem Personal, angemessen auf
ein korruptes Umfeld zu reagieren. Module lber Korruption sollen
daher systematisch in ihre Ausbildung integriert werden. Tl
Schweiz fiihrt auf Anfrage von NGOs Referate zu Korruption in der
EZA durch.



6.5 Meldestelle

Die grosse Mehrheit der Korruptionsfille in der EZA wird durch
Meldungen von Whistleblowern aufgedeckt.'s Das Anti-
Korruptionsprogramm soll deshalb Mitarbeitende und andere
Personen (Projektbegiinstigte, Mitarbeitende von
Partnerorganisationen etc.) dazu ermutigen, auf tatsachliche oder
vermutete Korruptionsfalle, welche die Organisation oder ihre
verbundenen Personen betreffen, so friih wie mdglich hinzuweisen
und die Verantwortlichen wenn mdglich zu identifizieren. Es ist zu
bedenken, dass Mitarbeitende in einem repressiven Staat eher
gehemmt sind, Korruption zu melden. Whistleblower sollen einen
Korruptionsverdacht oder ein Anliegen daher bei der Meldestelle
vertraulich dussern und anonym melden kénnen. Zu diesem Zweck
soll die Organisation einfach zugangliche Informationskanéale
einrichten und die Whistleblower vor Repressalien schiitzen. Ein
wichtiger Schritt ist die Einrichtung einer Meldestelle fiir
Whistleblower. Diese kann eine Organisation je nach
Anforderungen entweder intern oder extern ansiedeln. In jedem
Fall muss eine solche Stelle aber glaubwiirdig und unabhangig
sein.

Mitarbeitende und andere Personen sollen diese Meldestelle
auch nutzen kdnnen, um Rat zu suchen oder Verbesserungen zum
Programm vorzuschlagen. Das Meldesystem ist vor-zugsweise
elektronisch einzurichten. Ansprechpartner verschiedener
Filihrungsebenen sind auf der Homepage der Organisation
aufzufiihren.

Die Organisation kann eine unabhéngige Meldestelle
einrichten, die Korruptionsfallen nachgeht, ohne Partei zu
ergreifen. Unter Umstanden ist es problematisch, wenn dieselbe
Person, die die Verdachtsmeldung erhalt, den Fall unter-sucht.
Mangels Ressourcen ist dies nicht immer optimal ldsbar.
Untersuchungen sollten offen, fair und transparent durchgefiihrt
werden, und die Konsequenzen korrupten Handels in den
Richtlinien missen klar definiert sein. Wenn mdglich sollte eine
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32 zweite Person, z.B. ein Vorstandsmitglied, als zweite Instanz
designiert werden, flir den Fall, dass die Unabhangigkeit des
Verantwortlichen der Meldestelle durch Interessenkonflikte
beeintrachtigt ist.

Die Meldestelle oder eine dafiir eingerichtete Institution soll
alle eingehenden Meldungen liberpriifen. Mitarbeitende sind
jedoch vor Korruptionsvorwiirfen zu schitzen, bis sich die Be-
weise erhdrten. Solche Vorwiirfe wiegen schwer und kénnen
missbraucht werden, um den Ruf einer Person oder Organisation
zu schadigen. Um eine solche Hexenjagd zu vermeiden, miissen
vorgeworfene Unregelmassigkeiten auch nachgewiesen werden.
Die Organisation soll ein geeignetes Vorgehen wahlen, indem sie
den Kontext berlicksichtigt und sich auf die Vertrage mit ihren
Mitarbeitenden bzw. Partnern stiitzt. Partner und Mitarbeitende
sollen auf Korruptionsvorwiirfe reagieren kdnnen, indem sie
innerhalb einer vereinbarten Frist zu den Vorwiirfen gegen sie
Stellung nehmen kdnnen. Handelt es sich um einen begriindeten
Verdacht, sucht die Organisation mit ihren Partnern nach einem
Losungsweg. In einem zweiten Schritt einigt sich die Organisation
mit dem Partner bzw. Mitarbeitenden, wie und bis wann das
Problem zu beheben ist. Hilfreich ist es, wenn die Organisation die
Buchhaltung liberpriift und einen Vertreter an wichtige Sitzungen
schickt. Die Organisation kann gegebenenfalls ein Projekt
unterbrechen, Zahlungen einstellen oder einen Vertrag auflgsen.
Bei strafrechtlich relevanten Handlungen sollte nach Mdglichkeit
eine Strafanzeige eingereicht werden.

Alle Korruptionsfalle sind systematisch zu erfassen und zu
analysieren. Daraus sind exemplarische Ablaufe abzuleiten, wie
Korruption am besten zu bekdmpfen ist. Warnsignale und An-
weisungen sind schriftlich zu sammeln. Vorsicht ist angebracht,
wenn jemand von der Projektplanung abweicht, ohne dies zu
begriinden, zu hoch budgetiert, ungewdhnlich viel ausgibt,
unangemessen entléhnt wird oder die Buchhaltung intransparent
ist. Auch wer Richtlinien nicht respektiert, iiber seinen



Verhdltnissen lebt oder personliche Abhadngigkeiten eingeht,
konnte unter Umstanden in einen Korruptionsfall verwickelt sein.

6.6 Uberpriifung der Massnahmen

Es ist unerlasslich, die zur Bekdmpfung der Korruption getroffenen
Massnahmen regelmassig auf ihre Wirksamkeit zu tberpriifen,
damit das Engagement gegen Korruption nicht ein leeres
Versprechen bleibt. Dazu gibt es verschiedene Moglichkeiten.
Innerhalb der Organisation sollte der Korruptionsbeauftragte nicht
nur mit der Erstellung des Anti-Korruptionsprogramms betraut
sein, sondern er sollte auch kontrollieren, wie es befolgt wird und
es entsprechend anpassen.

Eine neutrale Zertifizierung kann ebenfalls der Uberpriifung
der getroffenen Massnahmen dienen. Die ZEWO zertifiziert
Hilfswerke, die ihre Qualitatsstandards erfillen. Einige der
Anforderungen (z.B. eine vollstindige und aussagekraftige
Buchfiihrung oder das Vier-Augen-Prinzip) sind auch im
Zusammenhang mit der Korruptionsbekdmpfung relevant.’” Ein
Zertifikat, das auf die Uberpriifung von Anti-
Korruptionsprogrammen von NGOs fokussiert, fehlt allerdings
bislang. Um die Selbstverpflichtung zu betonen, bietet sich fiir
NGOs daher die gegenseitige Kontrolle durch so genannte Peer-
Reviews an. Dadurch erhilt die Selbstverpflichtung mehr Gewicht.
Jede Organisation kann ihre Leistungen mit anderen
Organisationen vergleichen und relevante Informationen in
Berichten verdffentlichen.'® Peer-Reviews und neutrale
Zertifizierungen gewinnen immer mehr an Bedeutung, da sie den
Bemiihungen der Organisationen Glaubwiirdigkeit verleihen. Der
Informationsaustausch kann Organisationen anspornen, Korruption
starker zu bekampfen. Regionale Koordinationstreffen von NGOs
konnen dafiir als Plattform genutzt werden.
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34 Fallbeispiel 3
Veruntreuung an oberster Stelle

Ausgangslage

Die Geschaftsfiihrerin von World Vision Osterreich, Martina Krones
-Taurer, nimmt es mit der zweckmassigen Verwendung der
gesammelten Spenden nicht so genau. Wahrend Jahren verwenden
sie und ihr Enemann die Mittel unter anderem fir Parkbussen oder
zur Finanzierung der eigenen Ferien. Erst nach mehreren Jahren
entdeckt World Vision International bei einer Priifung der
Buchhaltung die Unregelmassigkeiten. Die Mutterorganisation
verbietet dem Osterreichischen Ableger daraufhin jede weitere
Verwendung ihres Namens.

Folgen

Zahlreiche Spender sehen sich um ihre Beitrdge betrogen. Der neue
Ableger von World Vision in Osterreich, der danach gegriindet
wird, hat noch jahrelang unter dem Imageschaden zu leiden. 2004
wird Krones-Taurer der Veruntreuung von 650'000 Euro schuldig
befunden und zu drei Jahren Haft verurteilt, ihr Ehemann zu zwei.
Die des ,Mitwissens" angeklagte ehemalige Finanzreferentin des
Vereins wird freigesprochen.' Der Skandal war einer der
Hauptgriinde fiir die Entwicklung des Osterreichischen
Spendenglitesiegels.2

Fehler

—  Der gesamte Kontrollmechanismus von World Vision war
zu schwach: Die Priifungen von World Vision
International, wie auch die internen und externen
Kontrollen von World Vision Osterreich waren
ungeniigend und vermochten die Missstdnde nicht
aufzudecken.



Privention

Auch in den hoheren Gremien einer Organisation miissen
wirksame Kontrollmechanismen vorhanden sein

Nach aussen sollte die Organisation transparent berichten
Amter mit weitreichenden Entscheidungsbefugnissen
sollten mit einer klar definierten Rechenschaftspflicht
verbunden sein

Gegenseitige Kontrollen unter Hilfswerken (Peer-Reviews)
helfen, Liicken bei der internen Kontrolle aufzudecken

Die Einfiihrung einer Whistleblower-Meldestelle
erleichtert die friihzeitige Aufdeckung von Korruption und
anderen Missstanden

Ein Code of Conduct, der von allen Mitarbeitenden
unterzeichnet werden muss und der im Rahmen von
Schulungen und Gesprachen thematisiert wird, férdert die
Integritat innerhalb der Organisation

Bei der Selektion von neuen Mitarbeitenden, auch
Filihrungspersonen, sollte die Integritat als Kriterium
einbezogen werden.
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* 7 Verhaltensrichtlinien

Will eine NGO Korruption bekdmpfen, muss sie Transparenz
schaffen, indem sie ihre Spielregeln schriftlich festhdlt. Zu den
regulatorischen Massnahmen gehéren demnach Richtlinien, wie
sich Mitarbeitende zu verhalten haben. Jede Organisation regelt
darin den Umgang mit Korruptionsrisiken sowie Verletzungen des
Anti-Korruptionsprogramms. Welche Geschenke diirfen
angenommen werden? Wie sollen sich Mitarbeitende bei einem
Interessenkonflikt verhalten? Welche Anti-Korruptionsklausel
sollen die Vertrage enthalten? Wann soll die Organisation
Mitarbeitende oder Entwicklungspartner sanktionieren?

Durch Verhaltensrichtlinien wird fiir jeden nachvollziehbar,
wie die Organisation strukturiert ist und wie bei einem
Korruptionsverdacht vorzugehen ist. Die Verhaltensrichtlinien
sollten auf die jeweilige NGO zugeschnitten sein. Die Vision und
Werte der Organisation sowie die Zielgruppe des
Verhaltenskodexes sind eingangs explizit festzuhalten. Das
Reglement ist von der Geschéftsleitung abzusegnen und
fortlaufend zu verbessern.

Die Verhaltensrichtlinien befassen sich mit allen Formen von
Korruption, die fiir die Organisation von Bedeutung sind.
Mindestens folgende Bereiche sind zu beriicksichtigen:

- Grundsatze

—  Bestechung und Schmiergelder

—  Geschenke, Bewirtung, Spesen

— Interessenkonflikte und Grenzfalle

—  Sanktionen

—  Verhalten gegeniiber Entwicklungs- und
Geschaftspartnern

—  Projektvereinbarungen

- Anti-Korruptionsklausel.



7.1 Grundsitze
Die Organisation setzt sich zum Ziel, Korruption nicht zu

tolerieren, obwohl dieser Grundsatz zu Dilemmas fiihren kann (vgl.

Kapitel 7.4). Dazu dienen folgende Geschiftsgrundsitze, die in der
Mission der Organisation festgehalten werden kdnnen:

—  Die Organisation verbietet Korruption in jeder Form -
direkt und indirekt. Hierbei bertlicksichtigt die
Organisation die Schweizer Gesetzgebung und diejenige
der Staaten, in denen sie tatig ist.

—  Die Organisation verpflichtet sich gegeniiber Geldgebern
und Spendern, Regierungen, begiinstigten Empfangern,
Mitarbeitenden und Partnern, fair und verantwortlich zu
handeln und transparent dariiber zu berichten. (Siehe
Kapitel 8.2)

—  Die Organisation entwickelt ein Programm zur
Bekdmpfung von Korruption, das sie gezielt umsetzt.

7.2 Bestechung und Schmiergelder
Die Organisation verbietet insbesondere

— das Anbieten, Versprechen und Gewdahren eines nicht
gebiihrenden Vorteils zu eigenen Gunsten oder zu
Gunsten eines Dritten sowie

— das Annehmen, Fordern oder sich Versprechen lassen fiir
sich oder fiir einen Dritten eines nicht gebiihrenden
Vorteils

- Schmiergelder, die dazu dienen biirokratische Ablaufe zu
beschleunigen, obwohl die be-zahlende Person Anspruch
auf die Leistung hat.

Die Organisation bemiiht sich, nicht nur Bestechungsgelder zu
erkennen und zu unterbinden, sondern auch Schmiergelder, da
diese ebenfalls eine Form von Korruption darstellen.
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Eine Null-Toleranz-Politik gegeniiber Korruption stdsst
allerdings an Grenzen, wenn sie in Konflikt mit anderen Zielen
einer NGO gerét. So ist in bestimmten Situationen (beispielsweise
wenn Lebensmittel mdglichst schnell zu den Bediirftigen gelangen
miissen) ein zu schiitzendes Gut wie Leben gegen die Einhaltung
der Richtlinien abzuwdagen. Es ist nicht auszuschliessen, dass
Mitarbeitenden immer wieder in solche Dilemmasituationen
geraten. Die Bedingungen, unter denen solche Zahlungen allenfalls
genehmigt werden, miissen daher klar spezifiziert werden.2' NGOs
sollten Zielkonflikte verbindlich regeln, um die Grauzonen der
Korruption soweit als méglich zu reduzieren.

7.3 Geschenke, Bewirtung, Spesen

Die Organisation verbietet es, Geschenke, Bewirtung oder
Spesenvergiitung anzubieten oder anzunehmen, die den Rahmen
verniinftiger und angemessener Geschenke und Einladungen
tberschreiten und den Anschein erwecken, dass sie das
Zustandekommen oder Ergebnis von Projekten beeinflussen
konnen. Was erlaubt ist, soll die Organisation in ihrem
Verhaltenskodex schriftlich regeln. Der lokale Kontext, in dem die
Organisation tatig ist, sollte dabei berlicksichtigt werden.
Geschenke sollten ab einer gewissen Héhe meldepflichtig oder
verboten sein.

7.4 Interessenkonflikte

Interessenkonflikte entstehen, wenn Mitarbeitende private
Interessen haben, welche die integre und unabhéangige Erfiillung
ihrer Pflichten beeintrachtigen. NGOs miissen sich unbequemen
Fragen stellen und ihren Mitarbeitenden klare Richtlinien
vorgeben. Spezifische Regelungen und Ausnahmen dazu kdnnen
NGOs in ihren Arbeitsvertrdgen und Korruptionsreglementen
festlegen. Schulungen sollten die fiir Mitarbeitende relevantesten
potenziellen Interessenkonflikte (wie politische oder
gemeinniitzige Spenden, Leistungen nach Beendigung des
Arbeitsverhiltnisses, Vertraulichkeit, Geldeinnahmen) behandeln.



Die personlichen Interessen eines Mitarbeiters decken sich
nicht immer mit den Zielen seiner Organisation - zum Beispiel
wenn sich ein unqualifizierter Freund bei seiner Organisation be-
wirbt. Klare Verhaltensregeln, die in einem entsprechenden
Verhaltenskodex festgelegt sind, sollen den Mitarbeitenden helfen,
sich auch in solchen Situationen professionell zu verhalten.

7.5 Sanktionen

Die Organisation kann gegen korrupte Mitarbeitende
disziplinarisch und je nach Schweregrad rechtlich vorgehen. Dabei
kann sich die Organisation auf einen Verweis beschranken, dem
betreffenden Mitarbeiter kiindigen oder Anzeige erstatten. Schwer
korrupte Mit-arbeitende sind fristlos zu entlassen. Welche
Sanktion angemessen ist, entscheidet die Geschaftsleitung.

Nur ein kohdrenter Umgang mit Korruptionsfallen wirkt
praventiv. In allen Fallen soll der Korruptionsbeauftragte die
Griinde des Fehlverhaltens verstehen und angehen, was zu
Verbesserungen des Anti-Korruptionsprogramms fiihren kann. Von
Sanktionen sollte die Organisation ausnahmsweise absehen, wenn

der Betreffende im Notfall gehandelt hat, um Leben zu retten (z. B.

wenn er einen Z6lIner besticht, damit leicht verderbliche Ware an
die hungernde Bevdlkerung verteilt werden kann). Neben den
Sanktionen sollte die Organisation auch abwagen, positive Anreize
einzusetzen, z.B. mit einer speziellen Anerkennung von
Mitarbeitenden, die sich exemplarisch an die Richtlinien halten.
Anlass zu Sanktionen gibt nicht nur das Fehlverhalten von
Mitarbeitenden. Auch Entwicklungspartner kénnen in
Korruptionsfalle verwickelt sein. Sollen NGOs die Zusammenarbeit
beenden, wenn sie Unregelmassigkeiten entdecken? Oder wére es
besser, die Transparenz in der Zusammenarbeit zu starken? Wenn
das Projekt durch die Sanktionierung gefahrdet wird, sehen
Organisationen eher von Sanktionen ab. Insbesondere kirchliche
Organisationen neigen dazu, ein langjahriges
Kooperationsverhaltnis nicht zu beenden, um Kirchgemeinden
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40 hicht vor den Kopf zu stossen. Wer jedoch Sanktionen androht,
verliert seine Glaubwiirdigkeit, wenn er im Ernstfall keine
Konsequenzen zieht. Trotz Sanktionsmdglichkeiten sollte ein Ver-
trauensverhaltnis zu den Partnern gepflegt werden. Ein Abbruch ist
dann zwingend, wenn sich der Partner weigert, Korruption
ernsthaft zu unterbinden.

Korrupte Entwicklungspartner sowie Rechnungspriifer kann
die Organisation in einer schwarzen Liste auffiihren, die sie
vorzugsweise mit weiteren NGOs teilt. Eine derartige Liste gilt es
jedoch erst noch zu entwickeln. Die Schweiz arbeitet gegenwartig
daran, ein Strafregis-ter fiir korrupte Firmen einzufiihren, wie dies
die europdische Staatengruppe gegen Korruption (Greco)
empfiehlt.22 Solche Listen werden bereits in anderen Ldndern, z.B.
den USA gefiihrt und sind 6ffentlich einsehbar.23 Zudem fiihrt die
Weltbank eine Liste von Firmen und Personen, die von Weltbank-
finanzierten Vertrdgen ausgeschlossen sind.2+

7.6 Verhalten gegeniiber Entwicklungs- und Geschaftspartnern

NGOs fordern von Regierungen und transnationalen Unternehmen
Transparenz. Doch wie steht es um ihre eigene Glaubwiirdigkeit?
Praktizieren sie die Transparenz, die sie predigen? Auch NGOs
missen ihre Unternehmensverantwortlichkeit stérken und dabei
Entwicklungspartner in die Pflicht nehmen. Widerspriiche zwischen
Verhalten und Forderung miissen sie beheben, um aktiv eine
vorbildliche und glaubwiirdige Entwicklungspolitik zu vertreten.
Ein gemeinsamer Verhaltenskodex kdnnte allgemeinverbindlich
regeln, was fiir NGOs erlaubt ist und was nicht.

Ein erfolgreiches Anti-Korruptionsprogramm bedingt, dass es
von allen relevanten Partnern getragen wird. Die Partner sollten
aktiv in das Projekt eingebunden werden. Dies erleichtert es der
Organisation, mit ihnen Erfahrungen auszutauschen und eine
Kompromissldsung zu finden, mit der alle Partner einverstanden
sind. Dies kann z.B. dadurch erreicht werden, dass den
Entwicklungspartnern ein Entwurf eines Programmes vorgelegt



wird, den sie kommentieren kénnen. Regelmassige Treffen sollen
NGOs auch dazu nutzen, Korruptionsfragen zu diskutieren, um so
zu einem gemeinsamen Verstandnis von Korruption zu ge-langen.
Voraussetzung flr eine solche Herangehensweise ist, dass das
Feedback von lokalen Partnern, ihre Einwdnde und Vorschldage
ernsthaft gepriift werden.

Die Integritat der Projekt- und Geschéaftspartner sowie ihre
Managementprozesse sind vor der Zusammenarbeit mittels einer
umfassenden, einheitlichen Checkliste sorgfaltig zu priifen. Hierbei
ist u.a. die Kapazitdt des Managements und der Verwaltung zu
beurteilen und Schwachstellen zu analysieren. Uber welche
internen Kontrollmechanismen verfiigt der Partner und welche Un-
terschriftenregelungen bestehen? Liicken sind durch eine bessere
Evaluation und Buchhal-tung zu begegnen um sicherzustellen,
dass keine unrechtmassigen Geschéaftsvorgdange durch Partner oder
Zwischenhandler entstehen. Fiir Partnerschaften eignet sich nur,
wer sich mit Integritdt verhalt und keinen korrupten Ruf hat.
Wichtig ist, dass bei der Beurteilung der Partnerorganisation der
Fokus nicht ausschliesslich auf die Erreichung des Projektziels
gelegt wird. Dadurch kdnnten sich die Verantwortlichen veranlasst
sehen, auf korrupte Praktiken zuriickzugreifen oder diese zu
tolerieren, um das Projektziel zu erreichen.

Die Organisation soll ihr Anti-Korruptionsprogramm
gegeniiber lokalen Biiros, Projektpartnern sowie weiteren
Geschaftspartnern anwenden. Sie gibt ihre Anti-
Korruptionsbemihungen bekannt und verpflichtet ihre lokalen
Biros und Projekt- und Geschéaftspartner vertraglich dazu, ihr Anti
-Korruptionsprogramm zu libernehmen, sofern sie liber kein
gleichwertiges Programm verfiigen. Lokale Mitarbeitende sollen
nur flr tatsdchlich erbrachte legitime Dienstleistungen eine an-
gemessene Vergiitung erhalten.

Stellt die Organisation bei ihren Entwicklungs- und/oder
Geschaftspartnern Korruption fest, kann sie das Vertragsverhaltnis
beenden. Die Kontrollmechanismen bei Korruptionsverdacht sowie
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4o Haftungs- und Sanktionsméglichkeiten sind mit den Partnern
vertraglich zu regeln. Die Mitarbeitenden von
Partnerorganisationen sollen zudem die Mdglichkeit haben, einen
Verdacht zu melden, ohne mit negativen Konsequenzen rechnen zu
missen.

Eine offene Kommunikation liber Korruptionsrisiken
verhindert, dass die oberste Leitung der NGOs oder deren
Geldgeber ein realitdtsfernes Bild von der Arbeit im Feld haben
(siehe Kapitel 8).

Fallbeispiel 4
Doppelfinanzierung

Ausgangslage

Das US-amerikanische Hilfswerk Catholic Relief Services (CRS)
mdchte mit einem Projekt die medizinische Versorgung der
Bevdlkerung in einem westafrikanischen Staat verbessern und lasst
dazu eine lokale Partnerorganisation Medikamente verteilen. Die
Organisation informiert CRS wie vereinbart liber das
Ausschreibungsverfahren fiir die Lieferung der Medikamente.
Demnach haben sich drei Anbieter beworben und die Organisation
hat sich nach der Evaluation ihrer Angebote fiir einen von ihnen
entschieden. Spater erfahrt CRS durch Zufall, dass die lokale
Organisation die Medikamente von einer anderen auslandischen
Hilfsorganisation kostenlos erhalten hat. Die Bewerbungen waren
gefédlscht und entstammten in Wahrheit alle der gleichen Quelle.
Das Geld, welches CRS fiir die Medikamente bezahlt hatte, wurde
fiir fremde Zwecke eingesetzt.

Folgen

Zwar hat jedes der beiden auslandischen Hilfswerke auf dem
Papier sein Ziel erreicht. Weil sie jedoch das gleiche Projekt
zweimal finanziert haben, verringert sich zusammengenommen die
Effizienz ihrer Hilfeleistung.2s



Fehler

- Die Kontrolle der Partnerorganisation vor Ort war
ungeniigend: Die gefdlschten Bewerbungen wurden zu
wenig genau lberprift

—  Es mangelte an Koordination unter den verschiedenen
Geberorganisationen.

Privention

— Die Geschafte von Partnerorganisationen in
Entwicklungslandern sollten jahrlich genau tiberpriift und
jedem Verdacht nachgegangen werden

—  Essollte sichergestellt werden, dass innerhalb der
Partnerorganisation interne Kontrollen durchgefiihrt
werden

—  Eine NGO sollte sich dariiber informieren, welche anderen
Organisationen aus Geberlandern in der Region tétig sind.
Ein Austausch unter den Geberorganisationen kann nicht
nur helfen, Korruption aufzudecken, er kann auch dazu
beitragen, dass die NGOs voneinander lernen oder
Synergien nutzen kénnen.

7.7 Projektvereinbarungen, Finanzmittel

Trotz eines partnerschaftlichen Ansatzes muss die Organisation
stets sicherstellen, dass Projektgelder zum vereinbarten Zweck
eingesetzt und nicht veruntreut werden. Das Problem besteht
darin, dass staatliche und nicht-staatliche Geldgeber nicht immer
uberpriifen kdnnen, ob NGOs ihre Mittel wie vereinbart einsetzen.
NGOs wiederum vertrauen ihren lokalen Mitarbeitenden und
Partnerorganisationen, kdnnen sich aber nicht sicher sein, dass
diese auftragsgemass handeln. Damit Projektmitarbeitende keinen
Anreiz haben, die Mittel anders als geplant einzusetzen, sollten die
Prioritdten des Projekts gemeinsam erarbeitet werden. Die
vereinbarten Projektziele und die Hohe der Mittel, die dafiir zur
Verfiigung gestellt werden, sind vertraglich detailliert zu regeln.
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44 Ein langfristiges Engagement mindert das Risiko, dass eine
Organisation ihr Budget kurzfristig ausschopft.

Die Organisation verpflichtet sich, die Mittel fiir ein Projekt
auf faire und transparente Weise zu beschaffen. Sollte dies nicht
moglich sein, muss sie das Projekt einstellen. Alle Geschaftsbe-
ziehungen sind zu dokumentieren. Finanzmittel sollten den Zielen
der Organisation forderlich sein. Die Organisation muss ihr Budget
und ihre Ausgaben fiir all ihre Projekte offenlegen und die
Verantwortung fiir inre Handlungen iibernehmen. Staatliche und
nicht-staatliche Geldgeber sollen darauf achten, dass sie die
gesamten Projekteinnahmen und -ausgaben einsehen kénnen, um
das Risiko der Doppelfinanzierung zu minimieren. Bei
Korruptionsfallen sollten sie sicherstellen, dass der Umfang der
Riickzahlungsforderungen vertraglich geregelt und den finanziellen
Ressourcen einer NGO angemessen ist.

7.8 Anti-Korruptionsklausel

Grundsatzlich ist Korruption heute in fast allen Landern strafbar.
Um dem eigenen Engagement Nachdruck zu verleihen und die
Sanktionierung zu erleichtern, lohnt es sich dennoch, eine Anti-
Korruptionsklausel in den Arbeitsvertrdgen und in den Vertragen
mit Entwicklungspartnern zu verankern. Damit sensibilisiert die
Organisation ihre Vertragspartner und Mitarbeitenden fiir die
Strafbarkeit von korrupten Handlungen und unterstreicht ihre
Absicht, Korruptionsfille aufzuklaren. Von (potenziellen) Partnern
soll die Implementierung eines Anti-Korruptionsprogramms als
Voraussetzung fiir die Zusammenarbeit gefordert werden.



Die DEZA und Brot fiir alle (BFA) bauen folgende Klausel in 45
ihre Vertrage ein:

Die Vertragspartner verpflichten sich, weder Dritten Vorteile
irgendwelcher Art direkt oder indirekt anzubieten, noch fiir sich
oder fiir andere direkt oder indirekt Geschenke entgegenzu-nehmen
oder sonstige Vorteile zu verschaffen oder versprechen zu lassen,
die als widerrechtliche Praxis oder als Bestechung betrachtet
werden oder betrachtet werden kénnten.



" 8 Kommunikation

Die Kommunikation tber Korruption und Massnahmen zu ihrer
Bekdampfung ist keine Begleitmassnahme des Engagements gegen
Korruption, sondern ein integraler Bestandteil davon.

Wird das Problem innerhalb der Organisation nicht offen
angesprochen, ist auch die Information liber das Ausmass der
Korruption ungeniigend und die oberste Fiihrung kennt die
Korruptionsrisiken in der Arbeit vor Ort nicht. Eine Tabuisierung
des Themas gegeniiber Spendern, Medien und anderen
Anspruchsgruppen birgt die Gefahr, dass Korruptionsfalle iiber
Umwege an die Offentlichkeit gelangen und leicht zu Skandalen
werden. Deshalb kommt sowohl der internen Kommunikation
(gegeniiber Mitarbeitenden und Partnern) als auch der externen
(gegeniiber dusseren Anspruchsgruppen) eine grosse Bedeutung fiir
die Korruptionsbekdmpfung zu.

8.1 Interne Kommunikation

Wie effektiv die Korruption bekampft werden kann, hdngt auch
vom Umgang mit dem Thema innerhalb der Organisation und in
der Zusammenarbeit mit Partnern ab. Die NGO soll deshalb eine
Kommunikationsstrategie erarbeiten, die als Grundlage fiir die
Kommunikation innerhalb der Organisation dient. In der Strategie
soll festgehalten werden, wie die Anti-Korruptionsstrategie
innerhalb der Organisation bekannt gemacht werden soll.
M@dglichkeiten hierzu sind beispielsweise interne Mitteilungen oder
Arbeitsgruppen. Ein entsprechendes Anti-Korruptionsreglement
regelt die Einzelheiten und soll in einer Sprache verfasst wer-den,
welche den Mitarbeitenden aus ihrer alltdglichen Arbeit vertraut
ist. Die interne Kommunikation ist fiir die Mitarbeitenden aus zwei
Griinden wichtig. Einerseits lernen sie, das Problem erkennen und
einschdtzen zu kdnnen. Andererseits, werden sie auf Situationen,
in denen sie mit Korruption konfrontiert werden, vorbereitet, damit



sie im gegebenen Fall richtig reagieren kdnnen. Die negativen
Folgen von Korruption kdnnen somit zu einem grossen Teil
reduziert werden.

Eine effektive interne Kommunikation ist Voraussetzung dafiir,
dass das Engagement gegen Korruption von den Mitarbeitenden
mitgetragen wird. Wird das Problem der Korruption
heruntergespielt oder totgeschwiegen, werden die Mitarbeitenden,
die mit Korruption konfrontiert werden, leicht desillusioniert. Vor
allem aber werden Korruptionsfalle kaum nach oben kommuniziert.
Es entstehen Informationsblockaden.2¢ Die operative Fiihrung der
Organisation ist dann ungeniigend darlber informiert, wie und in
welchem Ausmass Korruption in ihrer Arbeit Giberhaupt vorkommt.
Den Mitarbeitenden muss vermittelt werden, dass Meldungen iber
Korruption erwiinscht sind und ihre Bekdmpfung erleichtern. Durch
eine offene interne Kommunikation werden die Einschatzung der
Korruptionsrisiken und ihre Reduktion wesentlich erleichtert.
Informationsblockaden kénnen aber auch durch die Einrichtung
einer Meldestelle abgebaut werden (siehe Kapitel 6.5). Eine solche
Stelle muss allen Mitarbeitern bekannt gemacht werden.

Mittels Schulungen sollten Mitarbeitende der eigenen
Organisation wie auch von Partnerorganisationen zum Thema
geschult werden. Wenn sie ihre Arbeit aufnehmen, sollten sie lber
Korruptionsrisiken informiert sein. Auch der Umgang mit
Situationen, in welcher er Zeuge von korrupten Vorgdngen oder zu
solchen angestiftet wird, muss gelernt sein. Hier liegt es in der
Verantwortung der Organisation, den Mitarbeitenden entsprechend
vorzubereiten. Folgende Fragen sollten mit allen Angestellten
diskutiert werden, bevor sie ins Feld gehen?7:

-~ Wie reagiere ich, wenn ich zu einer (méglicherweise)
illegalen Zahlung aufgefordert werde, deren Ablehnung
ernsthafte Nachteile fiir das Projekt haben kdnnte?

—  Wie kann ich Missbrauch im eigenen Projekt erkennen?

—  Wie soll ich auf Aktivitaten von Mitarbeitenden reagieren,
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die im Projektland géngig sind, in meinem Land jedoch
illegitim?

Wo beginne ich am besten, wenn ich in meinem Projekt
mehr Transparenz erreichen mochte?

Welche Risiken gehe ich ein, wenn ich einem Missbrauch
in meinem Projekt nachgehe?

Auch Mitarbeitenden lokaler Partnerorganisationen soll angeboten
werden, an Schulungen teilzunehmen. Damit werden diese fiir die
Problematik sensibilisiert. Zudem entsteht eine gemeinsame Basis
fiir die Zusammenarbeit in der Korruptionsbekdmpfung.

Kommunikationswerkzeuge und -kandle

Zur praktischen Umsetzung der Kommunikationsstrategie stehen
verschiedene Werkzeuge und Kanale zur Verfligung. Die folgende
Liste ist nicht abschliessend.

a) Personliche Kommunikation

Sitzungen mit allen Mitarbeitenden

Individuelle Sitzungen mit Mitarbeitenden
Anerkennungsprogramme (Anerkennung fiir geleistete
Arbeit)

Soziale Veranstaltungen (zum Beispiel gemeinsame
Mittagessen)

Mitarbeiterumfragen

b) Schriftliche und elektronische Kommunikationsmittel

Interner Newsletter

Internes Handbuch, beispielsweise in Form von
Verhaltensrichtlinien

Bibliothek interner Dokumente

Anschlagbrett

E-Mail

Listenversande



—  Telefon- und Videokonferenzen 49
— Intranet | Webseite

Fallbeispiel 5

Schmiergeldzahlungen durch lokale Geschiftspartner

Ausgangslage

Nach der Tsunami-Katastrophe fiihrt das Schweizer Hilfswerk
Caritas ein Wiederaufbauprojekt in Indonesien durch. Dabei
arbeitet die Organisation unter anderem mit lokalen
Bauunternehmen zusammen. In Indonesien ist die Korruption ein
alltdgliches Phanomen. Die Bestechung von Schlisselpersonen in
der Verwaltung ist eine gdngige Geschaftspraxis. Oft wird ,thank
you money" an verschiedene Personen verteilt, von denen
angenommen wird, dass sie einem jetzt oder auch spater niitzlich
sein kénnten. Im April 2007 stellt sich heraus, dass zwei der
Auftragnehmer von Caritas Schmiergeldzahlungen in der Héhe von
rund 150'000 Franken an Behdrden getdtigt haben, wobei ein
indonesischer und ein Schweizer Mitarbeiter von Caritas die Gelder
gegen eine Vergiitung libergaben. Nach Bekanntwerden des
Vorfalls wird einer der Mitarbeiter entlassen. Der andere arbeitet
zu diesem Zeitpunkt bereits nicht mehr fiir Caritas. Die
Zusammenarbeit mit den beiden Unternehmen wird fortgesetzt.
Caritas verzichtet aufgrund der unklaren Beweislage auf rechtliche
Schritte gegen die involvierten Personen und Unternehmen. Im
Dezember 2007 gelangt der Fall durch eine anonyme E-Mail an die
Offentlichkeit.2s



5o Folgen

Schmiergeldzahlungen bewirken im Allgemeinen hohere
Projektkosten. Die Zahlungen, welche die Caritas-Vertreter an die
indonesischen Behdrdenmitglieder geleistet haben, sind nach
Schweizer Recht strafbar. Es ist ein Reputationsverlust fiir das
Hilfswerk entstanden, weil es den Fall nicht von sich aus
kommuniziert hat.

Fehler

—  Die Mitarbeitenden wurden nicht ausreichend auf
Situationen wie diese vorbereitet

—  Die Kontrollmechanismen in der Zusammenarbeit mit den
beiden Unternehmen waren ungeniigend

—  Caritas hatte sich nicht von Beginn weg vertraglich gegen
Korruption des Geschaftspartners geschiitzt, sondern erst
nach Bekanntwerden des Falles einen Zusatzvertrag mit
dem Unternehmen abgeschlossen. Damit hatte die
Zusammenarbeit auch leichter beendet werden kdnnen

—  Die Kommunikation nach aussen war ungeniigend. Nicht
nur kam der Fall erst iber Umwege an die Offentlichkeit,
auch sagte Caritas in ihrer Stellungnahme, nicht direkt zu
Schaden gekommen zu sein. Diese Aussage wirkte
beschonigend und flihrte zu Kritik in den Schweizer
Medien. Dadurch entstand ein Reputationsverlust flr
Caritas.

Die Reaktion von Caritas

—  Als Reaktion auf die Geschehnisse fiihrte Caritas ein
Reglement gegen Korruption ein, das bindende Regeln fiir
Mitarbeiter enthalt

—  Zudem investiert Caritas vermehrt in die
Mitarbeiterschulung, um die Angestellten auf
Situationen, in welchen sie zum Geber oder Empfanger



einer illegalen Zahlung werden kdnnten, vorzubereiten

— Die Organisation filihrte in Reaktion auf den
Korruptionsfall strengere Qualitatskontrollen ein, um die
Erbringung der Leistung sicherzustellen

- InVertragen mit Geschéaftspartnern wird festgehalten,
dass Caritas keine Bestechungszahlungen in irgendeiner
Form duldet.

Weitere Mdglichkeiten der Privention

Die Einfiihrung eines proaktiven und unmittelbaren
Kommunikationssystems bei Aufdeckung von Korruptionsfallen
und anderen Missstanden hilft, Missverstandnisse von Anfang an
aus dem Weg zu raumen.

8.2 Externe Kommunikation

Die externe Kommunikation bietet einer NGO die Mdglichkeit, ihre
Reputation zu pflegen. lhr Verhalten und ihre Erscheinung in der
Offentlichkeit bestimmt, wie sie 6ffentlich wahrgenommen wird,
was wiederum die Attraktivitat fir (potenzielle) Spender
beeinflusst. Ebenso bedeutend ist die Kommunikation nach aussen
fiir den Umgang mit den verschiedenen Anspruchsgruppen (engl.
Stakeholder) im Umfeld der Organisation. Darunter befinden sich
private und staatliche Geldgeber, Medien und - last but not least -
die eigentlichen Zielgruppen der eigenen Entwicklungsarbeit.
Wichtig ist, dass eine Organisation ihre Rechenschaftspflicht
gegeniiber samtlichen Anspruchsgruppen wahrnimmt. Obschon
sich dieses Kapitel auf das Verhalten von NGOs gegenliber der
Schweizer Offentlichkeit fokussiert, darf die Rolle der lokalen
Anspruchsgruppen nicht vernachlassigt werden. Fiir die
Wirksamkeit der Arbeit einer NGO ist entscheidend, dass sie von
den verschiedenen Anspruchsgruppen als legitimer Vertreter ihres
Anliegens betrachtet wird. Dazu gehdren auch die Begiinstigten in
den Entwicklungslandern.2o Im Gegensatz zu den Spendern haben
sie zwar keinen direkten Einfluss auf die finanzielle Situation einer

51



52 NGO. lhr Einbezug hat aber einen wesentlichen Einfluss auf die
Wirksamkeit der Entwicklungsarbeit (siehe Kapitel 6.2).

Bei der externen Kommunikation gegeniiber der Offentlichkeit
in der Schweiz wird zwischen zwei Formen unterschieden: der
requldren Berichterstattung liber die Arbeit der Organisation
einerseits und der Krisenkommunikation andererseits. Letztere
kommt dann zur Anwendung, wenn ein Korruptionsfall an die
Offentlichkeit gelangt ist. Dieser Form rechnet Stucki in ihrer
Studie auch Korruptionsfalle zu, die NGOs von sich aus
verdffentlichen. Unter der requldren Berichterstattung wird
dagegen die Kommunikation verstanden, die unabhdngig von
einem konkreten Fall und unter Einbezug der Anspruchsgruppen
und der Organisationsstrategie geplant ist.3

Im Allgemeinen vermeiden es NGOs, von sich aus lber
Korruption zu informieren. Zwar nehmen NGOs
privatwirtschaftliche Unternehmen regelmassig in die Pflicht, ihre
Corporate Social Responsibility wahrzunehmen. Unter Corporate
Social Responsibility versteht Stucki ,den Beitrag, den
[Organisationen] zu einer nachhaltigen Entwicklung leisten, indem
sie liber gesetzliche Vorgaben und internationale geltende Normen
hinaus soziale und 6kologische Verantwortung [...] ibernehmen."3!
Allerdings kritisiert Stucki, dass die NGOs zu wenig offen lber
Korruption kommunizieren und keine guten Vorbilder im Hinblick
auf die Corporate Social Responsibility sind. In die gleiche
Richtung weisen zwei in jiingerer Zeit erschienene Studien zur
Transparenz von Schweizer Hilfswerken. Diese stellen den meisten
NGOs hinsichtlich des Zugangs zu Informationen fiir (potenzielle)
Spender ein schlechtes Zeugnis aus.32

Ein vorbildliches Beispiel fiir Transparenz ist das danische
Hilfswerk DanChurchAid, das auf seiner Webseite33 iiber
Korruptionsfalle, auch kleinere, in seiner Organisation transparent
berichtet. Das Schweizer Hilfswerk HEKS ging ebenfalls von sich
aus an die Offentlichkeit, als es 2007 einen Fall von Veruntreuung
im Niger feststellte und die Neue Ziircher Zeitung dariiber



informierte.3* Ansonsten berichten die meisten Hilfswerke erst
dann iiber Korruptionsfalle, wenn diese bereits durch die Hintertiir
an die Offentlichkeit gelangt sind, mit entsprechenden negativen
Folgen fiir die Reputation der Organisation.

Um diese zu verhindern, sollten die NGOs zu einer offeneren
Kommunikationsstrategie libergehen. Damit kdnnen sie die durch
Korruption entstehenden Imageschaden vermindern. Nehmen
(potenzielle) private Spender wahr, dass eine Organisation offen
und transparent informiert, sind sie eher bereit, dieser
Organisation ihr Geld anzuvertrauen. Der Nutzen einer offenen
Kommunikation verstarkt sich noch, wenn die Organisation auch
auf ihre Fortschritte in der Korruptionsbekdmpfung hinweisen
kann. Sie kann ihre Spender detailliert Gber ihr Anti-
Korruptionsprogramm informieren. Eine offene Kommunikation
wird so zu einem wichtigen Vorteil im Wettbewerb um Spenden.

Natiirlich sind die interne und die externe Kommunikation
nicht unabhdngig voneinander. Eine offene Kommunikation nach
aussen ist auch ein Signal an die Mitarbeitenden dass Korruption
von der NGO nicht unter den Tisch gekehrt wird. Umgekehrt setzt
die Information der Offentlichkeit tiber Korruption voraus, dass die
Kommunikationskanéle fiir Korruptionsmeldungen im Innern der
Organisation funktionieren. Deshalb sollte die Organisation die
interne und die externe Kommunikation gleichermassen in ihre
Kommunikationsstrategie einbeziehen.
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54 Fallbeispiel 6
Vetternwirtschaft

Ausgangslage

Der Logistikdirektor des danischen Hilfswerks DanChurchAid in der
Demokratischen Republik Kongo schafft es, mehrere Auftrage fiir
die Lieferung von Giitern an die Firma eines nahen Verwandten zu
vergeben - zu vdllig Giberhdhten Preisen und obwohl sich jeweils
deutlich glinstigere Anbieter an der Ausschreibung beteiligt
hatten. Indem auch Angestellte der Finanzabteilung involviert sind
und profitieren, kdnnen die internen Kontrolimdglichkeiten
umgangen werden. Erst als ein neuer Manager die Biicher
uberpriift, fliegen die korrupten Machenschaften auf. Eine externe
Uberpriifung deckt einen Verlust von fast 80'000 US-Dollar auf.
DanChurchAid entldsst die involvierten Mitarbeiter. Aufgrund der
negativen Erfahrungen mit der Justiz in der Demokratischen
Republik Kongo verzichtet die Organisation auf rechtliche Schritte.
Hingegen veroffentlicht sie den Fall ihrer gdngigen Praxis
entsprechend von sich aus auf der eigenen Webseite.

Folgen

Das verlorene Geld erreicht nicht die Zielgruppe des Projekts,
sondern fliesst in die Taschen der fehlbaren Angestellten. Durch die
Veruntreuung ist das Projekt teurer und ineffizienter als geplant.
Der Fall wird von den Medien aufgenommen und DanChurchAid
muss sich in der Offentlichkeit erkl4ren.

Fehler

— Die internen Kontrollen vor Ort waren unzureichend
—  Die Vergabe von Auftragen wurde zu wenig lUberpriift.



Die Reaktion von DanChurchAid

DanChurchAid hat nach dem Vorfall seine Kontrollen
verscharft. Seither werden bei Ausschreibungen alle
Angebote vom zustandigen Manager kontrolliert und alle
abgeschlossenen Vertrdge werden doppelt liberpriift.
Dazu wurde der Personalbestand aufgestockt

Die Einstellungspraxis wurde iiberarbeitet.

Weitere Mdglichkeiten der Privention

Die Anwendung des Vier-Augen-Prinzips kann dazu
beitragen, Korruptionsfalle zu verhindern

Der Umgang mit Interessenskonflikten bei Mitarbeitenden
sollte klar geregelt sein

Nach Méglichkeit sollten sensible Positionen nach einer
gewissen Zeit mit einem anderen Mitarbeitenden besetzt
werden (,job rotation”).

8.3 Kommunikation mit lokalen Partnerorganisationen

Die Kommunikation mit lokalen Partnerorganisationen wird
separat behandelt, da sie nicht eindeutig der internen oder der
externen Kommunikation zugeordnet werden kann. Die von
Organisationen aus Geberlandern anvisierten Massnahmen miissen
gemeinsam mit lokalen Partnern in Empféngerlandern besprochen
werden. Es soll keine ,top-down" Strategie verfolgt werden, bei
welcher die Part-ner lediglich liber getroffene Vorkehrungen
informiert werden. Vielmehr sollen die Bemiihungen zur
Korruptionsbekdmpfung partizipativ mit den Organisationen vor
Ort erarbeitet werden.
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Eine offene Kommunikation mit den Partnern hilft, dass diese
Transparenz und Korruptionsbekdmpfung in ihre eigene
Organisationskultur aufnehmen. Sie tragt ebenfalls dazu bei,
Angste bei den lokalen Organisationen in Bezug auf Korruption
und Kommunikation abzubau-en. Dadurch scheuen sich
Partnerorganisationen weniger, transparent tiber Probleme bei
ihrer Arbeit zu berichten.

Ist erst einmal eine offene, auf gegenseitigem Vertrauen
basierende Situation geschaffen, konnen Rechte und Pflichten
beider Seiten auch vertraglich geregelt werden. Dabei sollten auch
die Kosten der Korruptionsbekdmpfung zur Sprache kommen.
Qualifiziertes Personal und eine angemessene Verwaltungsstruktur
haben ihren Preis, sie sind jedoch eine Voraussetzung fiir
Transparenz und Korruptionsbekdmpfung.



9 Schlussfolgerungen

Korruption darf flir NGOs kein Tabuthema sein. Diese miissen ihre
Verantwortung wahrnehmen. Nur wenn sie Korruptionsrisiken mini
-mieren und Korruptionsfalle sanktionieren, signalisieren sie, dass
sie Korruption aktiv bekdmpfen. Klare Regeln erleichtern es NGOs,
mit Partnern und Geldgebern zusammenzuarbeiten. Ein Verstoss
gegen ihr Anti-Korruptionsprogramm wird fiir sie kostspielig, weil
ihr Ruf auf dem Spiel steht.

Ohne einen guten Ruf verliert die Organisation das Vertrauen
ihrer Spender und Geldgeber sowie Partner und Zielgruppen. Durch
ein wirksames Anti-Korruptionsprogramm gewinnt sie an
Glaubwiirdigkeit und kann ihre Projekte effizienter abwickeln.
Anstatt nur als Reaktion auf Korruptionsfalle Gber Korruption zu
kommunizieren, sollte eine NGO ihre Mitarbeitenden, Partner und
Geldgeber sowie Spender fiir Risiken in der EZA sensibilisieren. Dies
erlaubt ihr, positive Entwicklungen zu kommunizieren und nicht
nur auf Skandale zu reagieren. Es ist wichtig, liber die Fortschritte,
Riickschlage und Sanktionen zu berichten. Der
Korruptionsverantwortliche soll Fiihrungspersonen regelmassig
uber die Evaluationsresultate informieren Die Organisation soll das
Programm durch Broschiiren, Internet, Veranstaltungen und
offentliche Anhdrungen intern und extern wirksam bekannt
machen.

Es kostet Geld und Energie, ein Anti-Korruptionsprogramm
effizient zu gestalten, zu Giberwachen und zu verbessern. Doch
durch Transparenz verschaffen sich NGOs einen Wettbe-
werbsvorteil, weil Spender, Geldgeber und Partner auf ihre
Bemiihungen im Kampf gegen Korruption vertrauen kénnen.
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~ 10 Anhang

10.1 Risikokarte fiir humanitare Hilfe

(Quelle: Ewins, Peter/ Harvey, Paul/ Savage, Kevin und Jacobs, Alex (2006):
Mapping the Risks of Corruption in Humanitarian Action. http://www.u4.no/pdf/?

file=/themes/ces/documents/mapping-risks-corruption-humanitarian-action.pdf)

Table 1: Corruption Risk Mapping

I. Initial Assessment, Decision to Respond and Programme Design

Activity Risk Who Gains What
Needs Elites influence assessors Assessors gain bribes, elites gain
assessments ‘political’ capital

Consultation with
local authorities

Coercion to influence the shape, size or
locztion of programme

Authorities gain political capital

Elites influence decision makers to inflate
needs and/or to favour specific social
groups

Decision makers gain bribes.
Elites gain ‘political’ capital

Il.  Fundraising and Allocation of Funding

Activity

Risk

Who Gains What

Funding projects

Double funding of projects or overheads.
Inflated budgets

Agency or staff gain financially
with surplus funds

Appealing for
funds

Bogus, ‘briefcase’, NGOs

Those setting-up the bogus NGO
gain financially




1ll. Working with Local Organisations (in addition to all the risks listed in the other tables

that equally apply to implementing local organisations)

Activity

Risk

Who Gains What

Choosing partners

Influencing selection process

Staff gain bribes/kickbacks.
Partners gain employment,
status, access to other resources

Funding of non-existent partners

Agency staff gain financially as
would any others involved in
substantiating the illusion

IV. Procurement and Logistics Risks

Activity Risk Who Gains What

Procurement of Inclusion in a tender list as a result of a Staff gains bribes, supplier gains
goods and brike potential

services

Tendering, Undue preference given to tenders, Staff gains bribes, supplier gains

supplier selection

suppliers

financially

Supply of goods
or services

Suk-standard, below specification, goods
supplied

Supplier makes financial gain,
staff may gain bribe

Warehousing,
Fleet and Asset
control

Diversion of stock, vehicles, parts, fuel.

Those controlling assets gain
through bribes or direct sale of
goods

V. Targeting and Registration Risks

Activity

Risk

Who Gains What

Targeting and
registration

lllegitimate inclusion on lists

Those in control of lists gain
bribes, bribers gain assistance to
which they aren’t entitled

Authorities, elites or staff give preference to
individuals or groups because of bias,
social obligations or coercion

Those involved in targeting and
registration fulfil social
obligations. avoid penalties.
Beneficiaries gain assistance
which they would not have
otherwise received

Powerful individuals within the community
manipulate the beneficiary lists

Powerful individuals gain political
and material benefit
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VI.

Implementation and Distribution Risks

Activity

Risk

Who Gains What

Distributions

Those involved in the distribution divert
assistance for private gain

Material gain for those diverting
the assistance

Extortion of beneficiaries

Financial, sexual or materizl gain
by staff, local elites or authorities
in return for their assistance

Post-distribution

‘Taxation’ of relief goods

Material gain by local elites or
authorities

VIL.

Monitoring, Reporting and Evaluation Risks

Activity

Risk

Who Gains What

Project visits and
writing internal
reports

False or exaggerated reporting by project
managers

Project managers secure
continued funding/employment,
assistance for favoured groups

Auditing

Favourable reports that hide financial
problems

Auditors gain bribes, internal
auditors secure careers

VIII. Finance, Administration and Human Resources Risks

Activity

Risk

Who Gains What

Funding transfers

Staff divert funds being paid to the agency
or partner

Donor or agency staff gain
financially

Recruitment of
staff

Coercion to select certain people for jobs

Coercers gain patronage or
kickbacks

Wages/salaries
payment

Payroll frauds e.g. employees that don't
exist, employees that have left, payroll
salary higher than authorised salary

Those involved in perpetrating
the fraud gain financially

IX. Shelter Risks

Activity Risk Who Gains What
Construction Sub-standard materials, inadequate Contractor profits by substituting
adherence to standards, below standard inferior materials or completing
work. sub-standard work. Agency staff
may receive bribes
Compliance with Extortion by authorities to approve work Individual authorities gain bribes

local regulations

X. Health Secto

r Risks

Activity Risk Whe Gains What

Supply Acceptance and use of out-of-date supplies | Supplier profits, staff may gain
or below specification bribes

Use of Unauthorised use or diversion Staff gain financially or in other

equipment, ways

supplies




10.2 Rechtliche Grundlagen: Korruptionstatbestdnde in der 61
Schweiz

Schweizerisches Strafgesetzbuch (StGB)
Neunzehnter Titel: Bestechung
1. Bestechung schweizerischer Amtstrager

Art. 322ter — Bestechung

Wer einem Mitglied einer richterlichen oder anderen Behorde,
einem Beamten, einem amtlich bestellten Sachverstiandigen,
Ubersetzer oder Dolmetscher, einem Schiedsrichter oder einem
Angehdrigen der Armee im Zusammenhang mit dessen amtlicher
Tatigkeit flr eine pflichtwid-rige oder eine im Ermessen stehende
Handlung oder Unterlassung zu dessen Gunsten oder zu Gunsten
eines Dritten einen nicht geblihrenden Vorteil anbietet, verspricht
oder gewahrt,

wird mit Zuchthaus bis zu fiinf Jahren oder mit Gefdngnis bestraft.

Art. 322quater — Sjch bestechen lassen

Wer als Mitglied einer richterlichen oder anderen Behdrde, als
Beamter, als amtlich bestellter Sachverstandiger, Ubersetzer oder
Dolmetscher oder als Schiedsrichter im Zusammenhang mit seiner
amtlichen Tatigkeit flr eine pflichtwidrige oder eine im Ermessen
stehende Handlung oder Unterlassung fiir sich oder einen Dritten
einen nicht gebiihrenden Vorteil fordert, sich versprechen lasst
oder annimmt, wird mit Zuchthaus bis zu fiinf Jahren oder mit
Gefdngnis bestraft.

Art. 322auinquies — \/orteilsgewdhrung

Wer einem Mitglied einer richterlichen oder anderen Behorde,
einem Beamten, einem amtlich bestellten Sachversténdigen,
Ubersetzer oder Dolmetscher, einem Schiedsrichter oder einem



62 Angehdrigen der Armee im Hinblick auf die Amtsfiihrung einen
nicht geblhrenden Vorteil an-bietet, verspricht oder gewahrt,
wird mit Gefangnis oder Busse bestraft.

Art. 322sexies — \Jorteilsannahme

Wer als Mitglied einer richterlichen oder anderen Behdorde, als
Beamter, als amtlich bestellter Sachverstindiger, Ubersetzer oder
Dolmetscher oder als Schiedsrichter im Hinblick auf die
Amtsfiihrung einen nicht gebiihrenden Vorteil fordert, sich
versprechen lasst oder annimmt,

wird mit Gefangnis oder Busse bestraft.

2. Bestechung fremder Amtstriger

Art. 322septies

Wer einem Mitglied einer richterlichen oder anderen Behdrde,
einem Beamten, einem amtlich bestellten Sachverstindigen,
Ubersetzer oder Dolmetscher, einem Schiedsrichter oder einem
Angehdrigen der Armee, die fiir einen fremden Staat oder eine
internationale Organisation tatig sind, im Zusammenhang mit
dessen amtlicher Tatigkeit fiir eine pflichtwidrige oder eine im
Ermessen stehende Handlung oder Unterlassung zu dessen
Gunsten oder zu Gunsten ei-nes Dritten einen nicht gebiihrenden
Vorteil anbietet, verspricht oder gewahrt, wer als Mitglied einer
richterlichen oder anderen Behorde, als Beamter, als amtlich
bestellter Sachverstandiger, Ubersetzer oder Dolmetscher, als
Schiedsrichter oder als Angehdriger der Armee eines fremden
Staates oder einer internationalen Organisation im Zusammenhang
mit seiner amtlichen Tatigkeit fiir eine pflichtwidrige oder eine im
Ermessen stehende Handlung oder Unterlassung fiir sich oder
einen Dritten einen nicht gebiihrenden Vorteil fordert, sich
versprechen lasst oder annimmt, wird mit Zuchthaus bis zu fiinf
Jahren oder mit Gefdngnis bestraft.



3. Gemeinsame Bestimmungen

Art. 3220cties

Keine nicht gebiihrenden Vorteile sind dienstrechtlich
erlaubte sowie geringfiigige, sozial tbliche Vorteile
Amtstragern gleichgestellt sind Private, die &ffentliche
Aufgaben erfiillen.

Siebenter Titel : Verantwortlichkeit des Unternehmens

Art. 102 - Strafbarkeit

1.

Wird in einem Unternehmen in Ausiibung geschaftlicher
Verrichtung im Rahmen des Unternehmenszwecks ein
Verbrechen oder Vergehen begangen und kann diese Tat
wegen mangelhafter Organisation des Unternehmens keiner
bestimmten natiirlichen Person zugerechnet werden, so wird
das Verbrechen oder Vergehen dem Unternehmen
zugerechnet. In diesem Fall wird das Unternehmen mit
Busse bis zu 5 Millionen Franken bestraft.

Handelt es sich dabei um eine Straftat nach den Artikeln
260ter, 260quinquies, 305bis, 322ter, 322quinquies oder
322septies Absatz 1 oder um eine Straftat nach Artikel 4a
Absatz 1 Buchstabe a des Bundesgesetzes vom 19. Dez.
19861 gegen den unlauteren Wettbewerb, so wird das
Unternehmen unabhidngig von der Strafbarkeit natiirlicher
Personen bestraft, wenn dem Unternehmen vorzuwerfen ist,
dass es nicht alle erforderlichen und zumutbaren organi-
satorischen Vorkehren getroffen hat, um eine solche Straftat
zu verhindern.

Das Gericht bemisst die Busse insbesondere nach der
Schwere der Tat und der Schwere des Organisationsmangels
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und des angerichteten Schadens sowie nach der
wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit des Unternehmens.
4. Als Unternehmen im Sinne dieses Titels gelten:

a. juristische Personen des Privatrechtsss;

b. juristische Personen des 6ffentlichen Rechts mit
Ausnahme der Gebietskorperschaften;

C. Gesellschaften;

d. Einzelfirmen.

Bundesgesetz gegen den unlauteren Wettbewerb (UWG)

Art. 4a - Bestechen und sich bestechen lassen

1 Unlauter handelt, wer:
a. einem Arbeitnehmer, einem Gesellschafter, einem

Beauftragten oder einer an deren Hilfsperson eines Dritten

im privaten Sektor im Zusammenhang mit dessen
dienstlicher oder geschaftlicher Tatigkeit fiir eine
pflichtwidrige oder eine im Ermessen stehende Handlung

oder Unterlassung zu dessen Gunsten oder zu Gunsten eines
Dritten einen nicht gebiihrenden Vorteil anbietet, verspricht

oder gewahrt;

b. als Arbeitnehmer, als Gesellschafter, als Beauftragter oder

als andere Hilfsperson eines Dritten im privaten Sektor im

Zusammenhang mit seiner dienstlichen oder geschaftlichen

Ta-tigkeit fiir eine pflichtwidrige oder eine im Ermessen
stehende Handlung oder Unterlassung fiir sich oder einen
Dritten einen nicht gebiihrenden Vorteil fordert, sich
versprechen |3sst oder annimmt.

2 Keine nicht gebiihrenden Vorteile sind vertraglich vom Dritten
genehmigte sowie geringfiigige, sozial iibliche Vorteile.



Art. 23 = Unlauterer Wettbewerb

1 Wer vorsatzlich unlauteren Wettbewerb nach Artikel 3, 4, 4a, 5
oder 6 begeht, wird auf Antrag mit Freiheitsstrafe bis zu drei
Jahren oder Geldstrafe bestraft.

2 Strafantrag stellen kann, wer nach den Artikeln 9 und 10 zur
Zivilklage berechtigt ist.
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“ 11 Bemerkungen

1 Zur Korruption in der humanitéren Hilfe vgl. Tabelle 1 im Anhang.

2 Olken, A. Benjamin (2009): Corruption Perceptions vs. Corruption Reality.
Journal of Public Economics 93: 950-964.

3 Direktion flir Entwicklung und Zusammenarbeit DEZA (2009): Challenging
Common Assumptions on Corruption and Democratisation. Key
Recommendations and Guiding Principles.

4 IDEAS (2009): Transparenz. Fortschritte in der schweizerischen
Entwicklungszusammenarbeit. Beobachtungen im zweiten Jahr. AidRating
Fortschrittsbericht. Winterthur.

5 DEZA (2010): Entwicklung der APD und privaten Spenden der NGOs 2002~
20009.

6 Die Schweiz ratifizierte im Jahre 2000 die OECD-Konvention gegen
Korruption im internationalen Geschaftsverkehr. Als Mitglied der OECD
unterstiitzt die Schweiz auch die Pariser Deklaration zur Wirksamkeit von
Entwicklungszusammenarbeit von 2005, welche die
Korruptionsbekdmpfung verstarken und Strategien der Geberstaaten
weiter harmonisieren will. Schliesslich ratifizierte die Schweiz 2006 die
Strafrechtskonventiondes Europarates tiber Korruption und passte die
Schweizer Gesetzgebung im Bereich Privatkorruption entsprechend an.
2008 wurde die Accra Agenda verabschiedet, die von den Geberstaaten
mehr Transparenz bei den Hilfskonditionen fordert. Im Jahr 2009
ratifizierte die Schweiz zudem die UN-Konvention gegen Korruption. Die
Ratifizierung der Zivilrechtskonvention des Europarates lber Korruption
durch die Schweiz steht noch aus.

7 Vgl. Transparency International (2010): Preventing Corruption in
Humanitarian Operations.

8 Fritz und Kolstad (2008): Corruption and Aid Modalities. U4 Issue 4: 2008,
sowie Transparency International (2007): Policy Paper «Poverty, Aid and
Corruptionn.

9 Die folgende Aufzahlung basiert auf Cremer, Georg (2008): Korruption
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22

begrenzen. Praxisfeld Entwicklungspolitik. 2. Auflage. Freiburg: Lambertus,
S. 134-138.

Ewins et al. (2006): Mapping the Risks of Corruption in Humanitarian
Action. Overseas Development Institute and Management Accounting for
NGOs.

Cremer (2008): Korruption begrenzen. Praxisfeld Entwicklungspolitik, S.
64.

U4 Anti-Corruption Resource Centre (2009): U4 Expert Answer. Developing
a Code of Conduct for NGOs.

Gibelman, Margaret and Sheldon R. Gelman (2000): Very Public Scandals:
Nongovernmental Organizations in Trouble. Voluntas: International
Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations 12(1): 49-66.

U4 Anti-Corruption Resource Centre (2009): U4 Expert Answer. Developing
a Code of Conduct for NGOs.

Fellmann, llan (2010): Die ,automatische’ Korruption. Handbuch der
Korruptionspréavention. Wien /[ Graz: Berliner Wissenschaftsverlag, S. 164.
Kramer, W. Michael (2007): Corruption and Fraud in International Aid
Projects. U4 Brief 2007: 4.

ZEWO (2008): Reglement liber das ZEWO-Giitesiegel fiir gemeinniitzige
Organisationen.

Hierzu gibt es eine Reihe von Instrumenten, anhand derer sich NGOs im
Vergleich zu anderen Organisationen messen kdnnen. Ein relevantes
Instrument auf internationaler Ebene ist beispielsweise die International
Non-Governmental Accountability Charter
(www.ingoaccountabilitycharter.org).

Der Standard (30. September 2004): «World Vision»- Spendenaffire: Drei
Jahre Haft fiir Prasidentin.

Vgl. http://www.osgs.at.

Caritas Schweiz beispielsweise erarbeitete ein «Reglement gegen
Korruptionn, das unter Punkt 2.3 definiert, wann Ausnahmen erlaubt sind,
wenn ein hoheres Gut auf dem Spiel steht, z.B. wenn Leben davon
abhangt.

Neue Ziircher Zeitung (17.6.2009): Ein Strafregister fiir «kriminelle
Firmenn.
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28
29

30

32

33

34

35

www.ustreas.gov/offices/enforcement/ofac/sdn.
www.worldbank.org/debarr.

Transparency International (2010): Preventing Corruption in Humanitarian
Operations.

Cremer (2008): Korruption begrenzen. S. 114-121.

Cremer (2008): Korruption begrenzen. S. 140-141.

SonntagsZeitung (2. Dezember 2007): Caritas in Noten, SonntagsZeitung
(9. Dezember 2007): Caritas setzt auf interne Aufkldrung.

Brown, L. David/ Jagadananda (2007): Civil Society Legitimacy and
Accountability: Issues and Challenges.

Stucki (2009): NGOs und CSR. Die soziale Verantwortung von NGOs
diskutiert am Beispiel der Korruption in der Humanitaren Hilfe, S. 23.
Stucki (2009): NGOs und CSR. Die soziale Verantwortung von NGOs
diskutiert am Beispiel der Korruption in der Humanitaren Hilfe, S. 3.
IDEAS (2008): Transparenz in der schweizerischen
Entwicklungszusammenarbeit zur Berichterstattung grosser Hilfswerke im
Internet. AidRating Pilotstudie. IDEAS (2009): Transparenz. Fortschritte in
der schweizerischen Entwicklungszusammenarbeit. Beobachtungen im
zweiten Jahr. AidRating Fortschrittsbericht. Winterthur. NZZ am Sonntag
(14.9.2008): Schlechte Internet Auftritte vieler Hilfswerke. Expertengruppe
kritisiert mangelnde Transparenz privater Entwicklungsorganisationen.
Weltwoche (6.11.2008): Spenden ins Blaue.
http://www.danchurchaid.org/what_we_do/issues_we_work_on/anti-
corruption.

Neue Ziircher Zeitung (4.10.2007): Veruntreuung im Heks-Programm in
Niger.

So z.B. auch Vereine gemass Art. 60 ff. ZGB. Ob ein Verein
gewinnorientiert ist oder nicht oder ob er z.B. einen wohltdtigen Zweck
verfolgt, ist nicht massgebend. Sobald eine juristische Person einer
wirtschaftlichen Tatigkeitnachgeht, fallt sie unter Art. 102 Ziff. 4 lit. a
StGB.
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Nichtregierungsorganisationen arbeiten haufig in
einem korrupten Umfeld. Korruption verteuert Pro-
jekte, weil Ressourcen unkontrolliert versickern. Dies
verhindert eine effiziente Entwicklungszusammenar-
beit. Wollen NGOs einen wirkungsvollen Einsatz der
Mittel gewahrleisten, mussen sie Korruption aktiv
bekdmpfen. Auch sollten NGOs offen liber Schwie-
rigkeiten in der Entwicklungszusammenarbeit infor-
mieren, um nach aussen glaubwirdig zu wirken. Da-
mit signalisieren sie, dass sie Missbrduche nicht un-
ter den Tisch kehren, sondern gegen sie vorgehen.

Der von Transparency International Schweiz und
Brot fiir Alle entwickelte Ratgeber bietet NGOs Un-
terstiitzung bei der Erarbeitung eines wirksamen Anti
-Korruptionsprogramms. Mittels organisatorischen
Massnahmen, Verhaltensrichtlinien und einer glaub-
wirdigen Kommunikationsstrategie kénnen NGOs
der Korruption vorbeugen und die Wirksamkeit ihrer
Arbeit erhohen.
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