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Macht abgeben – aber wie? 
Beispiele aus der Praxis 
 
Anja Osterhaus 
 
Zunächst die gute Nachricht: Die historische 
Schuld des Kolonialismus und die Notwen-
digkeit, Rassismus sowie neo-koloniale 
Strukturen und Herangehensweisen zu über-
winden, werden zunehmend anerkannt. 
Auch die Tatsache, dass die Entwicklungszu-
sammenarbeit in ihrer jetzigen Form eine Er-
bin des Kolonialismus ist, wie Lili Krause in 
ihrem Beitrag „Macht mal anders“ in die-
sem Spenden-Almanach schreibt, stellen im-
mer weniger Menschen in Frage. Aus der in-
ternationalen Zusammenarbeit, Fachforen 
und Diskussionsrunden sind Begriffe wie 
„Lokalisierung“ und „Dekolonialisierung“ 
nicht mehr wegzudenken.1 Das ist gut so. 
 
Die schlechte Nachricht ist, dass diese Struk-
turen trotzdem weiter bestehen. Lydia Zigo-
mo, bis 2022 als internationale Programm-
Direktorin eine der wichtigsten Führungsper-
sonen des Oxfam-Verbundes, hat diese Rea-
lität so beschrieben: 
 
„Als ich in meinem Heimatland Simbabwe 
arbeitete, war es ganz selbstverständlich, 
gutgemeinte „Besuche zum Kapazitätsauf-
bau“ von internationalen NGOs aus dem 
Westen zu empfangen, um lokalen Organi-
sationen dabei zu helfen, westliche Ansätze 
für die Planung und Implementierung von 
Projekten, Monitoring und Evaluierung an-
zuwenden, die innerhalb der westlichen Mo-
delle von Good Governance und Demokratie 
funktionierten, während sie die lokalen Kul-
turen und das indigene Wissen ignorierten 
…“ nach diesen einprägsamen Erfahrungen 
in Simbabwe studierte, lebte und arbeitete 
Lydia Zigomo in Großbritannien. Sie fragt 
sich: „Nach 15 Jahren in Großbritannien 
konnte ich dann nach Afrika zurückkehren, 
in einer regionalen Führungsposition für 

Oxfam. Ich frage mich, ob ich diese Rolle 
auch bekommen hätte, wenn ich meine ge-
samte berufliche Erfahrung ausschließlich in 
Afrika gesammelt hätte?“2 
 
Oxfam ist Teil dieses Systems, wir sind Teil 
einer internationalen Zusammenarbeit, die 
weiterhin dominiert ist von neo-kolonialen 
Herangehensweisen, in denen internatio-
nale, weitgehend vom „Globalen Norden“ 
dominierte Institutionen und Organisationen 
den Ton angeben. Wir müssen uns der Frage 
stellen, wie wir dieses System überwinden 
und Macht abgeben können. 
 
Die Erkenntnis, dass Lokalisierung und De-
kolonialisierung erforderlich sind, ist nicht 
neu. Bereits 2016 verpflichteten sich inter-
nationale humanitäre Akteure im so genann-
ten „Grand Bargain“, lokalen und nationa-
len Akteuren eine Führungsrolle in der Hu-
manitären Hilfe einzuräumen. Doch heute, 
sieben Jahre später, sind diese Verpflichtun-
gen noch kaum umgesetzt. Koordinierungs-
gremien sind weiterhin von internationalen 
Akteuren dominiert, häufig wird in diesen 
Gremien noch nicht einmal die Landesspra-
che gesprochen. Und auch die Finanzierung 
der humanitären Arbeit geht zumeist an in-
ternationale Institutionen, vor allem an die 
Vereinten Nationen und an global agierende 
Nichtregierungsorganisationen. Im Jahr 
2022 gingen gerade einmal 1,2% der huma-
nitären Gelder direkt an lokale und natio-
nale Akteure3. Sie sind damit gegenüber 
2020, wo sie 3% betrugen, noch einmal 
deutlich gesunken, und weit entfernt von 
dem im „Grand Bargain“ angestrebten Ziel, 
25% der humanitären Mittel so direkt wie 
möglich an lokale und nationale Akteure zu 
vergeben. 
 
Auch Oxfam hat es noch nicht geschafft, die 
selbstgesteckten Ziele zu erreichen: Im Jahr 
2022 lag der Anteil der humanitären Gelder, 
die direkt an lokale und nationale Organisa-
tionen gingen, bei 15%. Und obwohl Lokali-



  

 

 
 
  

weder permanente Strukturen in der Region 
aufzubauen noch institutionelle Gelder ein-
zuwerben. 
 
Oxfam war nicht die einzige Organisation, 
die sich mit solchen Fragen beschäftigte. Be-
reits im Juni 2022 brachte der „Humanita-
rian Innovation Hub“ eine Broschüre zu die-
sem Thema heraus.4 Die Autor:innen kamen 
unter anderem zu folgenden Ergebnissen: 
 
► Innerhalb der ersten sechs Wochen 
wurde die humanitäre Hilfe in der Ukraine – 
wie in den meisten Krisenkontexten – vor al-
lem von lokalen Behörden, zivilgesellschaft-
lichen Akteuren und Kirchen geleistet: 150 
Organisationen, die es zuvor schon gab, und 
1.700 Initiativen, die sich neu gegründet 
hatten.  
► Sie kamen aber sehr schnell an ihre 
Grenzen. Es fehlte an Geld, Material und 
Fachwissen: Wie konnten so viele Menschen 
auf der Flucht mit Wasser, medizinischer 
Hilfe und Unterkünften versorgt werden? 
Woher sollte das Geld, woher die Transport-
mittel kommen? 
► Während es einerseits eine historische 
Spendenbereitschaft gab, kam das Geld 
nicht dort an, wo es dringend gebraucht 
wurde. Lokale Organisationen mussten 
schwerfällige bürokratische Verfahren 
durchlaufen, um als Partner in Frage zu 
kommen, und strenge Vorschriften zur Bean-
tragung und Abwicklung von Hilfsmitteln er-
füllen. 
 
Ukrainische Hilfsorganisationen reagierten 
erbost auf diese Dynamiken und veröffent-
lichten einen offenen Brief an die internatio-
nale Gemeinschaft, in dem sie den Abbau 
von bürokratischen Hürden und eine Füh-
rungsrolle für lokale zivilgesellschaftliche 
Akteure einforderten.5 

 
Welche Erfahrungen Oxfam mit diesem An-
satz gemacht hat, ist in der Broschüre „Ler-
nen durch Zuhören“ dargestellt.6 Im ersten 

sierung und transformative Partnerschaften 
immer relevanter werden, besteht noch kein 
einheitliches Verständnis im Oxfam-Verbund, 
wie partnerschaftliche Zusammenarbeit auf 
Augenhöhe definiert und umgesetzt werden 
soll. Was uns allen klar ist: Diese Herange-
hensweise bedeutet ein Umdenken, eine 
Veränderung unserer Rolle und Arbeitswei-
sen, um ein inklusiveres und repräsentative-
res humanitäres System zu fördern und das 
ungleiche Kräfteverhältnis sowie den unglei-
chen Zugang zu Finanzmitteln zwischen in-
ternationalen und lokalen Akteuren zu über-
winden. 
 
Oxfam und viele andere internationale Or-
ganisationen haben sich auf den Weg ge-
macht, die Lücke zwischen Anspruch und 
Wirklichkeit zu schließen. Ein Schritt auf die-
sem Weg war, dass Oxfam seine Zentrale 
nach Nairobi verlegt und andere interne 
strukturelle Veränderungen vorgenommen 
hat. In diesem Beitrag soll es darum gehen, 
wie die Selbstverpflichtungen zur Machtab-
gabe sich konkret in die Praxis umsetzen 
lassen. 
 
Lernen durch Zuhören - Oxfams Partner-
schaftsarbeit in der Ukraine-Krise 
Die Eskalation des Krieges in der Ukraine im 
Februar 2022 brachte Millionen Menschen 
in eine Notlage. Als internationaler humani-
tärer Akteur musste Oxfam entscheiden: Wir 
waren weder in der Ukraine noch in den An-
rainerstaaten präsent, haben aber ein huma-
nitäres Mandat, Menschen in Not zu helfen. 
Wie sollten wir reagieren? Sollten wir uns 
als internationale Organisation überhaupt 
einbringen oder bedeutete unsere Verpflich-
tung zur Lokalisierung, uns aus der Nothilfe 
für die Ukraine herauszuhalten? 
 
Der Oxfam-Verbund hat sich entschieden, 
Nothilfe in der Ukraine und in den Anrainer-
staaten zu leisten, diese aber so konsequent 
wie möglich gemeinsam mit ukrainischen 
Partnerorganisationen durchzuführen und 



  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

Jahr der Arbeit konnten knapp 50% der Gel-
der an Partnerorganisationen vergeben wer-
den – ein deutlich höherer Anteil als üblich, 
und er soll weiter ausgebaut werden. Um 
Partnerschaften auf Augenhöhe zu etablie-
ren, war es von entscheidender Bedeutung, 
Grundsätze der Partnerschaftsarbeit zu defi-
nieren, zu vereinbaren und konsequent um-
zusetzen. Tetiana Kutas, ukrainische Mitar-
beiterin der Partnerorganisation „The Tenth 
of April“, beschreibt das Ergebnis so: „Dank 
Oxfam konnten wir den Umfang unserer Ar-
beit erweitern, ihre Qualität und Vielfalt ver-
bessern und unsere Kapazitäten stärken. Wir 
können diesen Menschen nun ein breites 
Spektrum an Hilfe anbieten: Bargeld, Unter-
künfte, Transportdienste, psychosoziale und 
rechtliche Unterstützung, Verteilung von 
Produkten des täglichen Bedarfs. Wir sind 
sehr dankbar, dass wir die Möglichkeit ha-
ben, mit Oxfam zusammenzuarbeiten und 
eine echte Partnerschaft einzugehen, bei der 
es nicht nur um Fördermittel geht.“ 
 
Natürlich ist auch die partnerschaftliche Ar-
beitsweise voller Herausforderungen. Es 
muss eine ausreichende gemeinsame Basis 
gefunden werden, damit Partnerschaften 
tragfähig sind und auf einer gemeinsamen 
Vision, gemeinsamen Werten und einem ge-
meinsamen Ziel zur Unterstützung der Be-
troffenen beruhen. Das richtige Gleichge-
wicht muss gefunden werden, zwischen der 
Achtung der institutionellen Autonomie und 
Unabhängigkeit jeder Partnerorganisation 
und Oxfams Mandat als globale Organisa-
tion. Entscheidend ist vor allem, welche Er-
gebnisse bei den Menschen ankommen, die 
wir mit unserer Arbeit erreichen wollen. In 
der Ukraine und den Anrainerstaaten konn-
ten 1,1 Millionen Menschen erreicht werden 
- mit dem Wiederaufbau der Wasserinfra-
struktur bis hin zu Rechtsberatung und 
Schutz von Menschen auf der Flucht. 
 
 
 

Chancen von Lokalisierung in Kenia 
In Kenia hat Oxfam eine deutlich längere 
Tradition, wir arbeiten dort bereits seit 60 
Jahren. Deutlich jünger ist das Netzwerk A-
SAL (Arid and Semi-Arid Land), das 2019 mit 
dem Ziel gegründet wurde, lokale humani-
täre Akteure zusammenzubringen und durch 
diesen Zusammenschluss zu stärken – ein 
Prozess, den Oxfam von Beginn an unter-
stützt hat. 
 
Die 30 Mitglieder des ASAL-Netzwerkes ar-
beiten in zehn Landkreisen in Kenia, die 
stark von den Dürrekrisen der letzten Jahre 
betroffen waren. Sie leisten lebenswichtige 
Nothilfe in unterschiedlichen Kompetenzbe-
reichen und ergänzen sich dabei gegensei-
tig. Die Region wurde seit 2019 mehrfach 
von Dürreperioden und Überschwemmun-
gen heimgesucht, auf die die ASAL-Mitglie-
der gemeinsam reagieren und die Menschen 
mit lebenswichtiger Nothilfe versorgen 
konnten. 
 
Oxfam in Kenia unterstützte den Aufbau des 
Netzwerkes sowohl finanziell als auch struk-
turell und hat sich entschieden, sich weitge-
hend aus der direkten Implementierung der 
Nothilfe zurückzuziehen. Das Ergebnis ist 
beeindruckend: Während Oxfam bei der 
Dürre 2011 die Aktivitäten noch selbst um-
setzte und mit 300 Mitarbeitenden Men-
schen in zwei Landkreisen erreichte, arbeite-
ten zehn Jahre später noch 15 Mitarbeitende 
bei Oxfam Kenia. Der Großteil des Budgets 
(85%) ging an lokale Partner, die Menschen 
in acht Landkreisen unterstützten. 
 
Auch hier wurden Lernerfahrungen zusam-
mengetragen. Kernergebnisse waren, dass 
durch diesen Ansatz eine größere Reich-
weite erzielt werden konnte. Ebenso gelang 
es besser, kleinere Organisationen und lo-
kale Initiativen einzubinden und die Pro-
grammplanung lag in den Händen der Part-
ner. 
 



  

 

 
  

so genannte „Pledge for Change“9. Damit 
haben sich Oxfam und andere internationale 
Nichtregierungsorganisationen selbst ver-
pflichtet, 
 
► faire Partnerschaften aufzubauen, 
► bei unserer Kommunikation schädliche 
Stereotypen zu vermeiden, die Menschen als 
hilflose Opfer darstellen, und 
► unseren Einfluss zu nutzen, um das 
Machtungleichgewicht im gesamten inter-
nationalen Hilfssystem zu überwinden. 
 
Die Umsetzung dieser Selbstverpflichtungen 
soll in einem transparenten Prozess gemes-
sen und bewertet werden. 
 
Zentral für die Überwindung kolonialer 
Machtverhältnisse sind für Oxfam die Aus-
richtung an feministischen Prinzipien sowie 
der selbstkritische Umgang mit Macht und 
Privilegien. Wir sind davon überzeugt, dass 
die Transformation hin zu einer nachhalti-
gen und gerechten Welt bei uns selbst an-
fängt. Aber es ist uns auch bewusst, dass 
wir unserem eigenen Anspruch noch längst 
nicht überall gerecht werden. Um auf die-
sem Weg weiter voranzugehen, müssen wir 
unsere eigene Arbeit konsequent an diesen 
Zielen ausrichten und uns bemühen, Part-
nerschaftsarbeit auf Augenhöhe zu leben. 
 
Viele, vor allem kleinere Initiativen und Or-
ganisationen erhalten zwar Finanzmittel für 
Studien oder konkrete Aktivitäten, haben 
aber kaum Zugang zu freien Mitteln, mit de-
nen sie Innovationen anstoßen oder Ausga-
ben für ihre Fixkosten bezahlen können. 
Nicht nur die internationalen Nichtregie-
rungsorganisationen, auch die Geldgeber 
sind gefordert, humanitären Akteuren mehr 
Flexibilität einzuräumen und zu ermögli-
chen, dass lokale Organisationen auch Zu-
gang zu freien Mitteln bekommen. 
 
Es braucht zudem eine stärkere Beteiligung 
und Vertretung lokaler und nationaler 

Politische Einflussnahme 
Partnerschaften können von zentraler Be-
deutung sein, um gemeinsame politische 
Ziele zu erreichen und auf unterschiedlichen 
Ebenen Einfluss zu nehmen. Als internatio-
nale Kampagnenorganisation kann Oxfam 
die Arbeit von lokalen und nationalen Part-
nerorganisationen in diesem Bereich beson-
ders gut unterstützen, dies wird am Beispiel 
der Sicherung der Arbeitsrechte von Planta-
genarbeiter:innen in der VENRO-Broschüre 
„Shifting Power“7 beschrieben. 
 
Ein bewusster Umgang mit Macht bedeutet, 
sich mit der eigenen Rolle als internationale 
Organisation aktiv auseinanderzusetzen. 
Durch den Transfer von Geldern und insbe-
sondere in der Rechenschaftspflicht gegen-
über Drittmittelgebern entsteht eine Asym-
metrie, die kaum aufzulösen ist. Sie kann 
aber aktiv thematisiert werden im Bemühen, 
eine Zusammenarbeit auf Augenhöhe zu er-
reichen. Als internationale Organisation 
können wir zudem lokalen Akteuren den di-
rekten Zugang zu Finanzmitteln erleichtern, 
indem wir nicht in Konkurrenz mit ihnen tre-
ten und sie dabei unterstützen, solche Geld-
quellen, wo möglich, aufzuschließen – und 
uns gegenüber Oxfams Gebern für eine di-
rekte Finanzierung lokaler Akteure einset-
zen. Nicht zuletzt sollten wir uns bemühen, 
unsere politischen Botschaften an deutsche 
und internationale Entscheidungsträger:in-
nen konsequent an den Interessen unserer 
Partnerorganisationen und der Menschen 
vor Ort auszurichten. 
 
Wie kommen wir zum Ziel? 
Nachdem die Selbstverpflichtungen im Rah-
men des „Grand Bargain“ und der “Charter 
for Change“8 zu keinen signifikanten Ände-
rungen geführt haben, wurde von zivilge-
sellschaftlichen Organisationen und deren 
Führungspersönlichkeiten im so genannten 
„Globalen Süden“, allen voran Degan Ali, 
Geschäftsführerin der somalischen Organi-
sation Adeso, ein neuer Prozess initiiert, der 



  

 
 
 
 
 

 

 

 
  

Organisationen in internationalen Koordinie-
rungsmechanismen und Gremien. Nur so 
kann es lokalen und nationalen Akteuren er-
möglicht werden, bei der Gestaltung der hu-
manitären und entwicklungspolitischen De-
batten die schon lange versprochene Füh-
rungsrolle einzunehmen. 
 
Nicht zuletzt ist es wichtig, Erfahrungen mit 
Lokalisierung und Dekolonialisierung auszu-
werten, und zwar aus der Perspektive der lo-
kalen Akteure. Was wird gebraucht und was 
funktioniert, um Macht wirklich abzugeben 
und neo-koloniale Mechanismen zu über-
winden? Von welchen Positiv-Beispielen 
können wir lernen? Nur dann können wir 
die Ausgangsfrage wirklich beantworten: 
Macht abgeben – aber wie? 
 
Der Beitrag von Anja Osterhaus basiert auf  
dem Vortrag „Shifting Power!“, den sie zu-
sammen mit Lili Krause, VENRO, beim DZI 
Spenden-SiegelFORUM am 9. Mai 2023 prä-
sentierte. Das Video und die Präsentation 
des Vortrags können von der DZI-Website 
abgerufen werden. 
 
Autorin 
Anja Osterhaus ist Leiterin Programme bei 
Oxfam Deutschland e.V., Berlin. 
E-Mail: info@oxfam.de  
 
Anmerkungen 
1 Zur Begriffsdefinition von Lokalisierung und 

Dekolonialisierung siehe den Artikel von Lili 
Krause in diesem Spenden-Almanach. 

2 Zitiert aus https://views-voices.oxfam.org.uk/ 
2021/03/institutional-racism-in-the-aid-sector-
and-how-oxfam-is-responding/ (übersetzt) und 
https://www.oxfam.de/blog/zeit-veraenderung-
notwendigkeit-macht-ressourcen-lokale-ak-
teure-abzugeben.  

3 Global Humanitarian Assistance Report 2023. 
Mittel, die lokale Akteure indirekt über zwi-
schengeschaltete internationale Partner errei-
chen, lassen sich nicht beziffern, da sie nicht 
systematisch erfasst werden. 

4 https://www.humanitarianoutcomes.org/ 
sites/default/files/publications/ukraine_re-
view_2022.pdf. 

5 https://globalfundcommunityfoundations.org/ 
news/an-open-letter-to-international-donors-
and-ngos-who-want-to-genuinely-help-ukra-
ine/. 

6 https://oi-files-d8-prod.s3.eu-west-2.amazo-
naws.com/s3fs-public/2023-07/The%20Ukra-
ine%20crisis%20as%20a%20case%20study% 
20in%20shifting%20power%20to%20lo-
cal%20humanitarian%20actors-German.pdf. 

7 https://venro.org/fileadmin/user_upload/Da-
teien/Daten/Publikationen/Studien_Be-
richte/Venro_Report_ShiftingPower_WEB.pdf. 

8 https://charter4change.org/. 
9 https://pledgeforchange2030.org/. 
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