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Der Satz «Man ist kein Realist, indem man keine Ideen
hat» stammt von Max Frisch, dem Schriftsteller aus 
meiner Heimatstadt Zürich. Man ist aber auch kein
Visionär, indem man den Realitätsbezug verliert. Als
Direktor der DEZA habe ich versucht, mich an diese
Maxime zu halten: Ideen entwickeln und auf ihre
Umsetzbarkeit achten. Darauf möchte ich am Schluss
meiner sechsjährigen Amtszeit zurückblicken. Nicht in
Form eines Rechenschaftsberichts, sondern mit eini-
gen Gedanken, Erinnerungen und einem Ausblick in die 
Zukunft.
Armut, Fragilität und neue weltweite Risiken standen 
im Mittelpunkt meiner Zeit als Direktor der DEZA. Als 
ich 2008 meine Arbeit begann, waren die Millennium-
Entwicklungsziele in der Halbzeit ihrer Umsetzung: Die
Zahl der Armen war spürbar kleiner geworden, die
Fortschritte waren aber sehr ungleich. Wo Konflikt und
Spannungen bestehen, sind immer auch Not und Armut
geblieben.

Fragilität
Die Arbeit in der Fragilität und an der Fragilität hat in 
den vergangenen Jahren stets an Bedeutung gewon-
nen: im konkreten Handeln, im Entwerfen von Politiken
und im Austausch auf internationaler Ebene. Die
Schweiz hat eine aktive Rolle gespielt. Wenige andere
Entwicklungsagenturen sind so stark mit der Bevöl-
kerung vor Ort verbunden wie wir, und wenige bleiben
so lange vor Ort, selbst wenn es schwierig wird. Die
Neutralität der Schweiz, ihre humanitäre Glaubwürdig-
keit, öffnet auch in fast ausweglosen Situationen Hand-
lungsspielräume, wenn wir das Richtige tun.
Auf den Konflikt in Syrien hat die DEZA rasch reagiert
und seit Beginn 2011 für mehr als 85 Millionen Franken

Hilfe an Opfer geleistet. Diese Hilfe und der Einsatz für
das humanitäre Völkerrecht sind wichtig, auch wenn der
Schlüssel zur Lösung des Konflikts auf politischer Ebene
liegt. Unter enormem Druck bauten wir ab 2011 Pro-
gramme in Ägypten, Tunesien und Libyen auf. Die Um-
wälzungen in Nordafrika hatten tiefe Auswirkungen auch
in Afrika südlich der Sahara. Weitgehend unbemerkt
richteten wir diese Programme neu aus, machten sie ro-
buster. Ich bin überzeugt, dass unser Engagement für
Menschen in schwierigsten Verhältnissen in Zukunft
noch wichtiger wird – am Horn von Afrika, in Afghanis-
tan, im Südsudan und anderswo. Aber auch in Fällen
von Naturkatastrophen wie in Haiti, Pakistan oder kürz-
lich auf den Philippinen.

Globale Herausforderungen
In den Jahren nach der Finanz- und Wirtschaftskrise
2008 sind Herausforderungen wichtiger geworden, die
mit der Nachhaltigkeit und der Begrenztheit der Res-
sourcen auf unserem Planeten zu tun haben: Zugang zu
Wasser, Rohstoffen und Energie, Klimawandel, Ernäh-
rungssicherheit, Migrationsbewegungen oder globale
Gesundheitsfragen. Sie haben eine grosse Auswirkung
auf die weltweite Armut.
Herkömmliche Modelle der Kapazitätsbildung vor Ort
sind nur begrenzt in der Lage, solche Probleme dauer-
haft zu bewältigen. Die Nord-Süd-Logik versagt. Ab
2009 sind aus diesen Überlegungen die Globalpro-
gramme der DEZA entstanden. Sie verknüpfen prakti-
sche Erfahrungen mit Politikgestaltung und erzielen mit
verhältnismässig geringen finanziellen Mitteln ihre Wir-
kung. Globalprogramme setzen dort an, wo die grösste
Hebelwirkung erzielt wird und nicht unbedingt in den
ärmsten Ländern, auch wenn die positive Wirkung für
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arme Länder und Bevölkerungsschichten das Ziel bleibt.
Die Globalprogramme sind die grösste Innovation der
DEZA der vergangenen Jahre. Ich bin sicher, dass ihre
Arbeitsansätze ein grosses Potenzial für die Zukunft 
haben.

Europa und die Ostzusammenarbeit
Die Schweiz hat seit zwei Jahrzehnten den Umbau der
osteuropäischen Länder zu Demokratien, zur Rechts-
staatlichkeit, Beachtung der Menschenrechte und 
zu Marktwirtschaften unterstützt. Trotz gelegentlicher
Rückschläge sind die Verbesserungen offensichtlich. Zu
Beginn meiner Amtszeit als DEZA-Direktor fing gemein-
sam mit dem Staatssekretariat für Wirtschaft (SECO) 
die Umsetzung des Erweiterungsbeitrags für die neuen
Mitglieder der EU an. Als Teil der schweizerischen Euro-
papolitik stand der Erweiterungsbeitrag häufig im
Brennpunkt innenpolitischer Auseinandersetzungen.

Neue Strategie
Um die neuen inhaltlichen Schwerpunkte zu verwirkli-
chen, waren Änderungen in den Arbeitsweisen und an
Konzepten notwendig. Die Strategie der internationalen
Zusammenarbeit 2013-2016 hat sie aufgenommen. Sie
ist ein Markstein in der Geschichte der schweizerischen
Entwicklungszusammenarbeit, Ostzusammenarbeit und
humanitären Hilfe. Nicht nur wegen des Inhalts, son-
dern auch weil erstmals sämtliche Tätigkeiten von DEZA
und SECO in einem einzigen Rahmen stehen. Erarbei-
tet wurde die Strategie in einer breiten Konsultation weit
über die Bundesverwaltung hinaus.
Die Reorganisation der Jahre 2008-2012 hat die Neuaus-
richtung vorbereitet und ermöglicht. Manche glaubten
damals, dass die Reorganisation zuerst kam und die 

nationale Entwicklungsagenda im Rahmen der UNO ein-
gesetzt, die sämtliche drei Säulen der Nachhaltigkeit
umfasst: die wirtschaftliche, die soziale und die ökologi-
sche. Gefordert sind klare, messbare Ziele. Notwendig
sind auch Änderungen im Verhalten der Länder des
Nordens und nicht nur im Süden. Diese neue interna-
tionale Entwicklungsagenda wird auch die zukünftige

«Die Geografie der Armut
verändert sich. Die meisten
Armen leben in Städten –

und in Ländern mit 
mittlerem Einkommen.»

inhaltliche Neuausrichtung später. Das ist ein Irrtum,
eine Verwechslung der zeitlichen mit der logischen 
Abfolge. Von Beginn an hat sich die Reorganisation an 
der inhaltlichen Neuausrichtung orientiert. Sie schuf die 
institutionellen Voraussetzungen für die Globalpro-
gramme, für das bessere Zusammenführen der multi-
lateralen und bilateralen Tätigkeit, für eine neue Organi-
sation des Wissens, und sie hat sämtliche Programme
und Projekte einer Überprüfung unterzogen. Bewirkt
wurde auch eine engere Zusammenarbeit im EDA und in
der Bundesverwaltung. Die Reorganisation hat nicht nur
Strukturen verändert, sie hat auch umfangreiche neue
Arbeitsinstrumente geschaffen, deren volle Tragweite
und Nutzen wohl erst in Zukunft ersichtlich werden.
Diese Neuerungen waren ein Anliegen des Parlaments
und von Teilen der Öffentlichkeit. Es ist mit den Jahren
gelungen, das Vertrauen in die Entwicklungszusammen-
arbeit zu stärken und zu zeigen, dass die Schweiz stolz
darauf sein kann, was sie weltweit im Kampf gegen Not
und Armut leistet. Diesen Zweck verfolgten vor allem
auch die Diskussionen über die Swissness der Jahre
2009 und 2010.
Das Parlament hat die Anstrengung anerkannt und den
Anteil der Entwicklungshilfe am Bruttonationaleinkom-
men bis 2015 auf 0,5 Prozent erhöht. Dies ist eine ein-
malige  Steigerung in der Geschichte der schweizeri-
schen Entwicklungszusammenarbeit.

Einer neuen Entwicklungsagenda entgegen
Die internationale Zusammenarbeit steht heute an einer
ähnlichen Schwelle wie um die Jahrtausendwende. Die
Geografie der Armut verändert sich. Die meisten Armen
leben in Städten – und in Ländern mit mittleren Einkom-
men. Weltweite Herausforderungen werden in der glo-
balisierten Welt wichtiger. Das alte Rahmenwerk der
Millennium-Entwicklungsziele geht nächstes Jahr zu
Ende. Früh und aktiv haben wir uns für eine neue inter-
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Arbeit der DEZA beeinflussen. Während der vergange-
nen Jahre hat sich die DEZA gut auf die Zukunft vorbe-
reitet. Das ist auch im guten Länderexamen der OECD
nachzulesen, das Anfang 2014 veröffentlicht worden ist.

Persönliche Erinnerung
Persönlich waren für mich die vergangenen sechs Jahre
spannend und voller grossartiger Begegnungen. Aller-
dings auch etwas atemlos. Mit Kolleginnen und Kolle-
gen bei Leuten zu sein, für deren Zukunft wir täglich 
arbeiten, ist für mich die wichtigste Erinnerung. Mit
dreckigen Gummistiefeln an Wasserreservoirs in Mol-
dawien; durchgeschüttelt auf der Ladefläche von
Pickup-Trucks im Hindukusch; verschwitzt und durstig
im Ödland am Horn von Afrika; am Lagerfeuer in den
Jurten mongolischer Viehzüchter; in den Slums latein-
amerikanischer Grossstädte beim Anhören unglaubli-
cher Lebensgeschichten; in den Trümmern und Schutt-
kegeln nach dem Erdbeben in Haiti; im angeregten
Gespräch mit jungen Forschern in Osteuropa; mit dem
Rucksack über den steil abfallenden Reisfeldern Nepals
oder unter Baobab-Bäumen im fröhlichen Gelächter
afrikanischer Kinder – das alles ist spannender und 
hinterlässt bleibendere Eindrücke als Gespräche mit

Ministern, Auftritte vor der UNO-Generalversammlung
oder die Beschäftigung mit Papieren an der Zentrale in
Bern.

Dank
Ich bin vielen zu tiefem Dank verpflichtet. Danken
möchte ich den Kolleginnen und Kollegen für ihr gross-
artiges Engagement und die Freundschaft. Ich danke
den beiden Departementsvorstehern, die mir meine
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Arbeit ermöglichten und mir das Vertrauen geschenkt
haben. Ich danke allen Partnerinstitutionen, den Hilfs-
werken, den Nichtregierungsorganisationen und den
vielen Personen, denen ich begegnen durfte. Die Liste
ist lang.
Auf meinem neuen Posten als Schweizer Botschafter in
Washington werde ich die DEZA nicht aus den Augen
verlieren. Humanitäre Hilfe, Entwicklungszusammen-
arbeit und Ostzusammenarbeit sind wichtige Teile der
schweizerischen Aussenpolitik. Wir haben das Glück
und die Chance, dass sich die umfassenden Ziele 
der schweizerischen Aussenpolitik mit den Zielen der 
DEZA decken, nämlich Not und Armut zu überwinden,
für Frieden und Menschenrechte einzustehen, Demo-
kratie zu fördern. Das ist keine technische Aufgabe,
keine Verwaltungsaufgabe. Im Zentrum stehen Men-
schen. Unsere Aufgabe ist und bleibt es, sie zu befä-
higen, ihre Zukunft selber in die Hand zu nehmen. Dazu
braucht es kulturelles Verständnis, politische Versiert-
heit und immer wieder auch Mut und die Fähigkeit,
Kritik zu ertragen.

Ideen entwickeln und auf ihre Umsetzbarkeit achten –
damit gestalten wir auch unsere eigene Zukunft.

Martin Dahinden
Direktor der DEZA


