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Nichtregierungsorganisationen arbeiten häufig in 
einem korrupten Umfeld. Korruption verteuert Pro-
jekte, weil Ressourcen unkontrolliert versickern. Dies 
verhindert eine effiziente Entwicklungszusammen-
arbeit. Wollen NGOs einen wirkungsvollen Einsatz der 
Mittel gewährleisten, müssen sie Korruption aktiv 
bekämpfen. Auch sollten NGOs offen über Schwierig-
keiten in der Entwicklungszusammenarbeit informie-
ren, um nach aussen glaubwürdig zu wirken. Damit 
signalisieren sie, dass sie Missbräuche nicht unter 
den Tisch kehren, sondern gegen sie vorgehen.

Der von Transparency International Schweiz und Brot 
für Alle entwickelte Ratgeber bietet NGOs Unter-
stützung bei der Erarbeitung eines wirksamen Anti-
Korruptionsprogramms. Mittels organisatorischen 
Massnahmen, Verhaltensrichtlinien und einer glaub-
würdigen Kommunikationsstrategie können NGOs der 
Korruption vorbeugen und die Wirksamkeit ihrer 
Arbeit erhöhen.
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Greco Staatengruppe gegen Korruption
HEKS Hilfswerks der evangelischen Kirchen Schweiz
IDEAS Independent Development Experts Association
IKS Internes Kontrollsystem
OECD Organisation for Economic Co-operation and Development
TI Transparency International
SECO Staatssekretariat für Wirtschaft
ZEWO Schweizerische Zertifizierungsstelle für gemeinnützige, 

Spenden sammelnde Organisationen



  



5 Zusammenfassung
Nichtregierungsorganisationen (NGOs) arbeiten häufig in einem kor-
rupten Umfeld. Projekte verteuern sich, weil Ressourcen unkontrol-
liert versickern. Dies verhindert eine effiziente Entwicklungszusam-
menarbeit (EZA). Um einen wirkungsvollen Einsatz der Mittel zu 
erreichen und um nach aussen glaubwürdig zu wirken, müssen 
NGOs Korruption aktiv bekämpfen. Auch sollten NGOs offen über 
Schwierigkeiten in der Entwicklungszusammenarbeit informieren. 
Damit signalisieren sie, dass sie Missbräuche nicht unter den Tisch 
kehren, sondern gegen sie vorgehen. 

Ein Anti-Korruptionsprogramm erfordert Ressourcen und 
Unterstützung sowie Ausdauer aller Beteiligten. So ist etwa eine 
Analyse der Korruptionsrisiken in der EZA eine unabdingbare Vor-
aussetzung für den Erfolg der Anti-Korruptionsbemühungen einer 
NGO. Zudem braucht es klare Verhaltensrichtlinien, die festlegen, 
wie mit Korruptionsrisiken und Verstössen umzugehen ist, sowie 
interne und externe Kontrollmechanismen und Sanktionsmöglich-
keiten. Mindestens ein Korruptionsverantwortlicher soll sich um 
Verdachtsfälle kümmern und die Umsetzung des Programms über-
wachen. 

Kommunikation spielt dabei eine wichtige Rolle: Durch eine 
effiziente externe und interne Kommunikation kann eine NGO 
sicherstellen, dass ihre Bemühungen umgesetzt und in der Öffent-
lichkeit wahrgenommen werden. Die interne Kommunikation ge-
genüber eigenen Mitarbeitenden verbessert die Einhaltung von Ver-
haltensrichtlinien und garantiert deren Angleichung an den Arbeits-
alltag im Feld. Durch effiziente externe Kommunikation kann sich 
eine NGO gegenüber weniger transparenten NGOs einen kompa-
rativen Vorteil erarbeiten und ihren Ruf gegenüber den Mitarbei-
tenden, den Geldgebern und den Spendern verbessern. 



  



7 1   Einführung
Sowohl Nichtregierungsorganisationen (NGOs) als auch internatio-
nale Institutionen und global tätige Unternehmen haben lange über 
Korruption geschwiegen oder sie als kulturell bedingt verstanden. 
Seit einigen Jahren bekämpft 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 fördern.

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 Bekämpfung der Kor-
ruption wird sich für die Organisation langfristig als Vorteil erweisen.

Doch wo soll ein Anti-Korruptionsprogramm ansetzen? Wie 
können NGOs ihre Korruptionsrisiken senken? Und wie sollen sie in 
ihrer Kommunikation nach aussen mit dem Problem umgehen? Das 
vorliegende Dokument ist ein Ratgeber für NGOs, die Korruption in 
der EZA mit wirksamen Methoden bekämpfen und kontrollieren 
wollen. Transparency International Schweiz (TI Schweiz) berät NGOs 
bei der Entwicklung und Umsetzung geeigneter Massnahmen. Der 
Fokus des präsentierten Anti-Korruptionsprogramms liegt auf der 
EZA. Hier stehen langfristige Partnerschaften und nachhaltige 
Projekte im Vordergrund. Korruption in der humanitären Hilfe ist 
von derjenigen in der EZA aufgrund des kürzeren Zeitrahmens der 
Projekte zu unterscheiden und wird nicht näher behandelt.1  

Die enthaltenen Vorschläge für organisatorische, regulatori-
sche und kommunikative Massnahmen richten sich primär an Füh-
rungskräfte und Programmverantwortliche von international täti-
gen NGOs, die ihre Ressourcen einsetzen wollen, um die Transpa-



8 renz und Integrität ihrer Organisation zu stärken. Sie sind es, die den 
Stein ins Rollen bringen und Korruptionsprävention und -bekämp-
fung als Priorität behandeln sollten. Das folgende Anti-Korruptions-
programm orientiert sich an den von Transparency International 
erarbeiteten Geschäftsprinzipien für Unternehmen. 



9 2   Was ist Korruption?
2.1 Korruptionsbegriff und Ursachen von Korruption
Transparency International definiert Korruption als den Missbrauch 
einer anvertrauten Machtstellung zu privatem Nutzen. Macht be-
sitzt jemand, der über Ressourcen verfügt und für andere Entschei-
dungen fällen kann. Wer eine Vertrauensposition missbraucht, um 
einen ungerechtfertigten Vorteil zu erlangen, ist demnach korrupt. 

Korruption kann interne oder externe Ursachen haben. Fordern 
beispielsweise Beamte Bestechungsgelder, handelt es sich um ex-
terne Korruption, denn das Umfeld ist korrupt. Bei der Veruntreu-
ung von Geld durch einen Projektmitarbeitenden handelt es sich 
dagegen um interne Korruption (auch wenn Veruntreuung juristisch 
gesehen nicht unter den Korruptionsbegriff fällt). Natürlich können 
interne und externe Korruption auch zusammen auftreten.

2.2 Begriffsdefinitionen
Nachfolgend werden die wichtigsten Begriffe, die im Zusammen-
hang mit Korruption gebraucht werden, kurz definiert. Damit wird 
gewährleistet, dass sich die Leser dieses Ratgebers im Klaren sind, 
wovon beim Gebrauch korruptionsspezifischer Begriffe die Rede ist.

Aktive Bestechung

Aktive Bestechung begeht, wer einem Amtsträger einen nicht ge-
bührenden Vorteil anbietet, verspricht oder gewährt, damit dieser 
eine pflichtwidrige Handlung vornimmt, die in Zusammenhang mit 
seiner Tätigkeit steht.

Der Vorteil kann materieller oder immaterieller Natur sein und 
richtet sich an den Amtsträger oder an eine dritte Person. Voraus-
setzung ist, dass sich die Gegenleistung des Amtsträgers auf eine 
konkrete Handlung bezieht, die pflichtwidrig ist oder in seinem Er-



10 messen steht. Es kann sich dabei auch um eine Unterlassung han-
deln, wenn beispielsweise der Amtsträger auf die Ausstellung einer 
Busse verzichtet.

Das Verbot der aktiven Bestechung gilt für Schweizer Amts-
träger (Art. 322ter StGB) sowie für ausländische Amtsträger (Art. 
322septies StGB), die für einen fremden Staat oder eine internationale 
Organisation tätig sind. Der Straftatbestand ist mit bis zu fünf 
Jahren Zuchthaus strafbar.

Passive Bestechung

Die passive Bestechung bildet das Gegenstück zur aktiven Beste-
chung und bezieht sich auf den Amtsträger, der einen nicht ge-
bührenden Vorteil fordert, sich versprechen lässt oder annimmt. 
Begeht ein Amtsträger passive Bestechung, muss er mit bis zu fünf 
Jahren Zuchthaus rechnen.

Das Verbot der passiven Bestechung gilt für Schweizer Amts-
träger (Art. 322quater StGB) sowie für ausländische Amtsträger (Art. 
322septies Abs.2 StGB).

Privatkorruption

Hier findet die Bestechungshandlung im Privatsektor statt. Auch 
wenn der Bestochene in diesem Fall kein Amtsträger ist, miss-
braucht er durch die Handlung eine Vertrauensstellung (beispiels-
weise seinem Arbeitgeber gegenüber), um einen nicht gebührenden 
Vorteil zu erhalten.

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



11Vorteilsgewährung und Vorteilsannahme

Mit der Vorteilsgewährung und der Vorteilsannahme sind unerlaub-
te Vorteile (Geschenke) gemeint, die nicht auf eine spezifische 
Amtshandlung gerichtet sind, sondern im Hinblick auf die künftige 
Amtsführung gewährt oder angenommen werden. Im Unterschied 
zur Bestechung liegt somit keine pflichtwidrige oder im Ermessen 
stehende Handlung des Amtsträgers vor. 

Unter Vorteilsgewährung bzw. -annahme fallen das gezielte 
Anfüttern eines Amtsträgers und die Klimapflege. Beim Anfüttern 
ist keine konkrete Gegenleistung des Amtsträgers definiert. Das Ziel 
besteht darin, den Empfänger in seiner Entscheidung abhängig zu 
machen. Bei der Klimapflege steht überhaupt keine Gegenleistung 
des Amtsträgers zur Diskussion. Die Zuwendung erfolgt bloss, um 
den Amtsträger günstig zu stimmen – beispielsweise im Hinblick 
auf ein zukünftiges Geschäft.

Die Vorteilsgewährung und die Vorteilsannahme sind nur im 
Fall von Schweizer Amtsträgern strafbar. 

Schmiergeld

Unter den Begriff Schmiergeld fallen kleinere Geldbeträge oder 
andere Zuwendungen, die zum Ziel haben, einen behördlichen 
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 Vorteilsgewährung 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 Zuwen-
dung von Geld, Sachwerten oder der Erlass von Schulden. 



12 Der immaterielle Vorteil

Unter immateriellem Vorteil sind zumeist berufliche, gesellschaft-
liche oder persönliche Vorteile zu verstehen, die den Empfänger in 
eine bessere Position stellen, wie beispielsweise Beförderung, Ver-
zicht auf eine Strafanzeige oder positive Medienberichterstattung.

Ungebührende Vorteile bzw. Geschenkannahmen

Der Begriff «Geschenk» wird weit gefasst. Darunter sind Zuwendun-
gen jeglicher Art wie Sachwerte, Dienstleistungen, Einladungen, 
Gefälligkeiten und Rabatte zu verstehen.

Nach dem Korruptionsstrafrecht sind Geschenke dann unge-
bührend, wenn sie eine Abhängigkeit des Amtsträgers schaffen. 
Keine ungebührenden Vorteile liegen vor, wenn diese dienstrechtlich 
erlaubt sind oder es sich um geringfügige, sozial übliche Vorteile 
handelt.

Im Privatsektor sind Geschenke dann zulässig, wenn sie «der 
Höflichkeit entsprechen», das heisst wenn es sich um Aufmerksam-
keiten von unbedeutendem Wert handelt und diese offen, nicht 
ohne besonderen Anlass und nicht wiederholt gegeben werden. 
Ungebührend ist die Geschenkannahme dann, wenn der Anschein 
einer verpflichtenden Abhängigkeit entsteht.

Spenden

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

Vetternwirtschaft / Günstlingswirtschaft

Vettern- oder Günstlingswirtschaft sind zwar nicht unter Strafe ge-
stellt, doch sie stellen eine Form der Korruption dar. In beiden Fällen 



13wird Macht zu privatem Nutzen in Form von privilegierten Bezie-
hungen 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 persönliche Nutzen. Wenn beispielsweise ein Projektverant-
wortlicher einen Teil des für sein Projekt vorgesehenen Geldes für 
den Erwerb eines Privatautos verwendet, macht er sich der Ver-
untreuung schuldig. Es erfolgt keine Zuwendung durch eine Dritt-
person, sondern eine Bevorteilung direkt aus der Position selbst. 

Nötigung

Der Nötigung macht sich schuldig, wer durch Gewalt oder Andro-
hung ernstlicher Nachteile jemanden nötigt etwas zu tun, zu unter-
lassen oder zu dulden. 

Die im schweizerischen Strafrecht geregelten Korruptionstatbe-
stände sind im Anhang aufgeführt. 

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

Transparency International (TI) misst mit dem jährlichen Kor-
ruptionswahrnehmungsindex (Corruption Perceptions Index, CPI) 
die Wahrnehmung von Korruption. Der CPI ist ein Index, der aus 
verschiedenen Umfragen zusammengesetzt ist und zum Ausdruck 



14 bringt, wie die befragten Personen das Ausmass der Korruption im 
öffentlichen Sektor in den verschiedenen Ländern wahrnehmen. 
Korruption spielt sich aber häufig im Geheimen ab, was im Umfeld 
schwierig wahrzunehmen ist.2 Die wahrgenommene Korruption 
entspricht deshalb nicht notwendigerweise der tatsächlichen 
Korruption. Der Ruf eines Landes kann somit schlechter oder besser 
sein als die Realität.3 

NGOs werden laut dem Global Corruption Barometer 2008 als 
mittelmässig korrupt wahrgenommen. Wie stark NGOs tatsächlich 
von Korruption betroffen sind, ist aber unbekannt. Die zwölf 
grössten Schweizer Hilfswerke nahmen 2008 rund 447 Millionen 
Franken für EZA und Nothilfe ein.4 Sie werden u.a. durch Spender, 
DEZA und SECO unterstützt und finanziert. Das Bundesamt für 
Statistik schätzt die privaten Spenden an NGOs für 2008 auf 436 
Millionen bzw. 0.09 Prozent des Bruttonationaleinkommens.5 Es 
handelt sich also um substantielle Beträge, welche in die EZA der 
Schweiz fliessen.



153  Korruption bekämpfen
3.1 Warum sollen NGOs Korruption bekämpfen?
Korruption führt 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 Armutsbekämpfung und nachhaltige wirtschaftliche 
Entwicklung. Die Korruptionsbekämpfung muss deshalb eine hohe 
Priorität in der Arbeit sämtlicher Akteure der EZA einnehmen – dazu 
gehören auch die NGOs.

Es ist wichtig, dass NGOs mit ihrer Arbeit die Korruption in den 
Ländern, in denen sie tätig sind, zu bekämpfen versuchen. Darunter 
fallen Advocacy-Massnahmen, Kampagnen sowie die Unterstützung 
von Reformen, die missbrauchsanfällige Verwaltungsprozesse wie 
die Vergabe von Lizenzen und Zollabgaben reduzieren. Solche Re-
formen verringern die Gelegenheiten für Beamte, 
Bestechungsgelder zu verlangen. Viele NGOs sind in Projekten dieser 
Art involviert. Beispielsweise unterstützt Brot für alle (BFA) eine Sen-
sibilisierungskampagne gegen Korruption in westafrikanischen Schu-
len. Allerdings können diese Projekte keinesfalls die Bekämpfung der 
Korruption im Rahmen der eigenen Arbeit, auf die dieser Ratgeber 
fokussiert, ersetzen. Die Bemühungen, die Korruption ausserhalb 
und innerhalb der eigenen Strukturen zu bekämpfen, sind komple-
mentär zueinander.

Eine der wichtigsten Zielgruppen von NGOs sind die Ärmsten 
der Bevölkerung. Gerade diese leiden unter Korruption am stärksten, 
wenn korrupte Beamte oder Entwicklungshelfer einen Teil der öffen-
tlichen Gelder in die eigene Tasche stecken. Auch deshalb müssen 
NGOs Korruption aktiv bekämpfen. 

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



16 merksamkeit auf sich ziehen, erleiden betroffene NGOs einen Repu-
tationsverlust. Dieser bewirkt, dass Spender und Mitglieder weniger 
bereit sind, Geld für diese NGOs bereitzustellen. Korruption in der 
EZA ist kein Tabuthema mehr, sondern zieht die öffentliche Auf-
merksamkeit auf sich. NGOs können es nicht länger verantworten, 
von Grossunternehmen Transparenz zu fordern, ohne sich selbst an 
die Spielregeln zu halten. Dies untergräbt ihre Glaubwürdigkeit und 
das Vertrauen ihrer Geldgeber. Organisationen der EZA sind also von 
der Korruption auch dadurch betroffen, dass sie in der Öffentlich-
keit 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 bekämpfen, tragen sie zur Einhal-
tung und Stärkung schweizerischer und internationaler Anti-Kor-
ruptionsbemühungen bei.6 

Auch NGOs, die nur über sehr knappe Ressourcen verfügen, 
können ein wirksames Anti-Korruptionsprogramm einführen. Die 
Korruptionsprävention verlangt nicht nur die Einrichtung profes-
sioneller Meldestellen oder Controlling-Strukturen, sondern ist auch 
stark mit Organisationskultur und Kommunikation verknüpft.

Der Austausch von Informationen und Erfahrungen in Diskus-
sionsrunden erleichtert es NGOs, einen Standard für ihre Geschäfts-
praxis zu etablieren. 2009 führte TI Schweiz zusammen mit Brot für 
alle einen Round Table zum Thema Korruption in der EZA durch.

Die folgenden Kapitel enthalten Vorschläge, wie Korruption 
eingedämmt und bekämpft werden kann. In der Praxis erprobte 
Instrumente für NGOs gibt es kaum – TI Schweiz möchte helfen, 
solche zu entwickeln.



17Fallbeispiel 1
Veruntreuung durch einen lokalen Mitarbeiter

Ausgangslage
Der lokale Koordinator von Swissaid für Tansania missbraucht seine Stellung, 
um sich und seinen Angestellten ungebührende finanzielle Vorteile zu ge-
währen. Unter anderem hebt er Geld ab, wobei er die entsprechenden Belege 
fälscht oder gar nicht liefert. Zudem gewährt er sich und seinen Angestellten 
unbelegte «Vorschusszahlungen», die nicht zurückbezahlt werden, sowie über-
rissene Spesenentschädigungen. Bei der jährlichen Revision Ende 2008 
schöpfen die externen Revisoren aufgrund der fehlenden Belege Verdacht. 
Swissaid leitet eine Untersuchung ein, die eine Schadenssumme von mehre-
ren zehntausend Franken ans Licht bringt. Im März 2009 werden der Koordi-
nator und die Kassierin, die sich als Komplizin schuldig gemacht hat, ent-
lassen. Von rechtlichen Schritten sieht Swissaid wegen des finanziellen und 
zeitlichen Aufwands ab.

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

Fehler
- Die internen Kontrollmechanismen waren ungenügend. Bei der Ein-

stellung des Koordinators wurde zu wenig Wert auf Integrität sowie 
administrative Fähigkeiten gelegt. 

Die Reaktion von Swissaid
- Swissaid hat als Reaktion auf den Fall seine Anstellungspraxis über-

arbeitet und der Einhaltung professioneller Vorgaben mehr Gewicht 
gegeben

- Das Hilfswerk legt mehr Wert darauf, den Mitarbeitenden vor Ort die 
Werte sowie die Organisationskultur der NGO näherzubringen, um un-
ethisches Verhalten zu verhindern

- Seit 2010 verbietet Swissaid in seinen Arbeitsverträgen Korruption und 
Bestechung ausdrücklich.

Weitere Möglichkeiten der Prävention
- Strenge interne Kontrollen erschweren Korruption
- Bei Vertragsabschlüssen und Geldtransaktionen sollte das Vier-Augen-

Prinzip zur Anwendung kommen
- Die Einrichtung einer Whistleblower-Meldestelle erleichtert die früh-

zeitige Meldung von Missständen.



18 4  Risiken einschätzen
NGOs operieren oft in einem korrupten Umfeld und kämpfen mit 
unterschiedlichen Problemen. Wie bereits ausgeführt riskiert die Or-
ganisation in Korruptionsfällen gegen das Gesetz zu verstossen. Für 
Schweizer NGOs im Ausland kommen lokale und Schweizer Gesetze 
zur Anwendung. Doch es drohen nicht nur Geld- oder Gefängnis-
strafen. Illegale Handlungen machen eine NGO verletzbar. NGOs 
riskieren ihren Ruf, denn Medienskandale schaden ihrer Glaubwür-
digkeit. Der Imageverlust kann die Finanzierung von Projekten be-
drohen. Geldgeber könnten sich zurückziehen und in Korruptions-
fällen ihr Geld zurückfordern. Korruption verteuert Projekte durch 
versteckte Kosten. In der Buchhaltung muss die Organisation diese 
Ausgaben für unsaubere Geschäfte verbergen. Korruptionsrisiken 
von NGOs beschränken sich nicht auf monetäre Formen. Verbreitete 
Formen, die EZA ineffizient machen, sind z.B. die Vetternwirtschaft 
und die ungerechtfertigte Einflussnahme auf ein Projekt.7 

Das Risiko für Korruption erhöht sich, wenn NGOs Projekte 
unter Zeitdruck planen und umsetzen. Das Korruptionsrisiko wächst 
auch, wenn Mittelabflusszwänge bestehen, also finanzielle Ressour-
cen innerhalb einer relativ kurzen Frist ausgegeben werden müssen. 
Nach wie vor herrscht bei institutionellen Geldgebern für die EZA 
ein Druck, Erfolgsgeschichten in der EZA aufzuzeigen. Dies führt bei 
den Empfängern der Gelder dazu, Korruptionsbekämpfung zu 
vernachlässigen oder nicht umsetzen zu können.8 

Ein gut ausgestaltetes AKV-Prinzip (AKV steht für Aufgabe, 
Handlungskompetenz und Handlungsverantwortung) ist ein 
effektives Hilfsmittel, um Korruption vorzubeugen. Bei der Stellen-
bildung ist demnach darauf zu achten, dass Aufgabe, Handlungs-
kompetenz und Handlungsverantwortung übereinstimmen. Wenn 
der Aufgabenträger alle zur Erfüllung der Aufgabe notwendigen 



19Kompetenzen innehat, trägt er auch persönlich die Verantwortung 
für die zielgesetzte Erfüllung der Aufgabe und kann für ein allfälli-
ges Fehlverhalten – also z.B. für korrupte Handlungen – zur Rechen-
schaft gezogen werden. An dieser Stelle ist festzuhalten, dass den 
Mitarbeitenden zwar die Ausführungsverantwortung obliegt. Das 
Einhalten des Kongruenzprinzips ist letztlich aber im Wesentlichen 
eine Führungsaufgabe, deren Umsetzung und Überwachung den 
Vorgesetzten zusteht. 

In einem ersten Schritt empfiehlt es sich, Korruptionsrisiken in 
der eigenen Arbeit genau zu identifizieren und zu analysieren. Diese 
Risiken können sowohl in der Organisation als auch in konkreten 
Projekten angesiedelt sein. Im Bezug auf die Ausgestaltung von 
Projekten kann eine Risikoanalyse beispielsweise folgende Fragen 
beinhalten:9 

- Wie genau ist das Projektziel umschrieben? Wie gut kön-
nen Abweichungen festgestellt werden?

- Welche Informationsquellen stehen vor Ort zur Verfü-
gung? Können beispielsweise Informationen über orts-
übliche Preise eingeholt werden?

- Wie detailliert ist die Organisation über allfällige Zuwen-
dungen anderer Förderer an die Partnerorganisation 
informiert?

- Wie viel Spielraum haben Projektverantwortliche bezüglich 
der Fristen, innerhalb derer sie die anvertrauten Mittel 
ausgeben müssen?

- Wie offen und transparent ist die Vergabe von Aufträgen?
- Wie gut ist die Organisation über Häufigkeit und Form der 

Korruption im Empfängerland informiert?
- Nach welchen Kriterien wird das Projekt beurteilt? Wie 

könnte sich das auf das Verhalten der Verantwortlichen 
auswirken?



20 Im Bereich der Organisation kann die Analyse bei folgenden Punk-
ten ansetzen:

- Wie werden Mitarbeitende auf das Problem der Korruption 
vorbereitet?

- Inwiefern wird Korruption in Arbeitsverträgen behandelt?
- Wie ausgeprägt ist die funktionale Trennung in der eige-

nen Organisation und in Partnerorganisationen?
- Wie intensiv ist die Zusammenarbeit zwischen Organisa-

tion und Partnerorganisation? Wie lange ist der Zeitraum, 
auf den sie ausgelegt ist?

- Wie genau werden die Finanzen der Partnerorganisation 
kontrolliert?

Gewisse Risiken in der humanitären Hilfe treten auch in der EZA 
auf, daher lohnt es sich einen Blick auf die Risikokarte10 für huma-
nitäre Hilfe zu werfen (siehe Tabelle 1 im Anhang).



21Fallbeispiel 2
Unterstützung nur gegen Bezahlung

Ausgangslage
In Bosnien-Herzegowina finanziert eine Nichtregierungsorganisation ein Pro-
gramm zum Wiederaufbau der durch den Krieg zerstörten Häuser. Da die Or-
ganisation nicht alle Häuser wieder instand setzen kann, muss eine Auswahl 
getroffen werden. Ein Architekt, der als Angestellter einer Partnerorganisation 
in diesem Programm mitarbeitet, suggeriert den Hilfsbedürftigen, dass sie nur 
durch eine Zahlung an ihn von der Hilfe profitieren können. Dies, obwohl er 
nicht alleine über die Auswahl der Begünstigten entscheiden kann. Dadurch 
erhält er zwischen 500 und 1‘000 Euro pro begünstigten Haushalt. Erst wäh-
rend eines Besuchs des Hilfswerks vor Ort fliegt der Schwindel auf.11 

Folgen
- Das Programm ist nicht effizient, denn die Zielgruppe profitiert nicht im 

beabsichtigten Mass von dem Programm. Vielmehr erzielt der verant-
wortliche Architekt durch die Zusatzzahlung einen ungebührenden 
Vorteil.

Fehler
- Die Kontrolle innerhalb der Partnerorganisation war unzureichend
- Die Auswahl der Begünstigten war intransparent gestaltet
- Die Hilfsbedürftigen waren unzureichend informiert, wie die Hilfe zu 

ihnen gelangen sollte
- Möglicherweise waren die Kriterien, nach denen die Begünstigten aus-

gewählt wurden, zu wenig genau spezifiziert oder den Betroffenen zu 
wenig bekannt.

Prävention
- Eine NGO sollte auch bei Partnerorganisationen auf das Vorhandensein 

effektiver interner Kontrollen bestehen
- Die Entscheidung, wer die Empfänger sind, muss von einem unabhängi-

gen Gremium nach klar definierten Kriterien gefällt werden
- Die Auswahlkriterien sowie die Liste der Projektbegünstigten müssen 

veröffentlicht werden
- Die Zielgruppen sollten über den Umfang und den Inhalt des Projekts 

sowie den Verlauf angemessen informiert werden und Zugang zu einem 
Beschwerdeverfahren haben, um eine Kontrolle ausüben zu können 
(«audit from below»).



22 5  Entwicklung des Anti-
Korruptionsprogramms
Für 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 für den Erfolg eines solchen Programmes. 
Die Organisation soll ein Anti-Korruptionsprogramm wählen, das 
ihren Risiken, ihrer Größe und den lokalen Verhältnissen an ihren 
Arbeitsstandorten entspricht. Mindestens ein Korruptionsbeauf-
tragter muss sich um das Anti-Korruptionsprogramm kümmern. 
Verantwortliche für das Programm brauchen die volle Unter-
stützung ihrer Führungspersonen, um glaubwürdige Instrumente 
entwickeln und umsetzen zu können. 

Im Programm müssen die für die Organisation jeweils anwend-
baren nationalen Gesetze, die auf die Bekämpfung von Korruption 
abzielen, berücksichtigt werden. Das Programm sollte in einem par-
tizipativen Verfahren mit dem aktiven Engagement aller Beteiligten 
entwickelt werden, um Akzeptanz und Verständnis zu erhöhen und 
den Eindruck einer Auferlegung «von oben» zu verhindern (siehe 
Kapitel 7.6). Die Einbeziehung der Beteiligten stärkt zudem die Kom-
munikation der Organisation. Um zu eruieren, wie sich Korruption 
konkret bekämpfen lässt, sollte sich die Organisation mit ihren Mit-
arbeitenden und Entwicklungspartnern im Norden und im Süden 
beraten. Sie kann so sicherstellen, dass sie über alle wesentlichen 
Gesichtspunkte für eine effektive Programmentwicklung informiert 
ist.

Um Korruption umfassend zu bekämpfen, beinhaltet das Anti-
Korruptionsprogramm geeignete Werte, Strategien, Führungsauf-
gaben, Verfahren und Schulungsmassnahmen. Es ist festzulegen, bis 



23wann welche Schritte umgesetzt und evaluiert werden müssen. Bei 
der Entwicklung des Programms analysiert und identifiziert mindes-
tens ein Korruptionsbeauftragter die wesentlichen Korruptions-
risiken 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 Tätigkeitsbereichen zu vermeiden und zu bekämpfen 
ist. Daher sollte es in Begriffe gefasst sein, die für die täglichen 
Aktivitäten der Beteiligten bedeutsam sind und klar definieren, wel-
che internen und externen Geschäftsbereiche und Einheiten (Vor-
stand, Personal, lokale Büros, beteiligte Organisationen, Partner) 
darunter verpflichtet sind. Der Korruptionsbeauftragte koordiniert 
die Massnahmen sowie die Berichterstattung der Organisation und 
ihrer Partner und informiert die Geschäftsleitung über Verstösse 
gegen das Anti-Korruptionsreglement. 

Die Organisation muss sich ihr Anti-Korruptionsprogramm 
einverleiben, klare Zuständigkeiten definieren und ihre Kapazitäten 
für eine gezielte Korruptionsbekämpfung prüfen. Richtlinien und 
Verträge schaffen Klarheit, wie sich Mitarbeitende und Partner in 
korruptionsanfälligen Situationen zu verhalten haben. Das Personal 
ist entsprechend zu schulen. Die Personalpolitik und die Arbeits-
verträge müssen gemäss dem Programm überarbeitet werden. 
Kommunikation ist für den Erfolg des Programms wichtig. Jede 
Organisation muss sich überlegen, wie sie über Korruption und ihr 
Programm informiert und welche Kommunikationsstrategien sie 
gegenüber Mitarbeitenden, Partnern, Geldgebern und Spendern 
verfolgt. Die Organisation muss situationsabhängige Kontroll-
mechanismen und Sanktionen definieren und anwenden. Es ist lau-
fend zu prüfen, wie wirksam das Programm ist, wo Defizite liegen 
und wie das Programm zu verbessern ist. Auf die adäquate Umset-
zung der Richtlinien in die Praxis ist insbesondere zu achten, da 
viele Organisationen erheblichen Schwierigkeiten in der Durch-



24 führung und Aufrechterhaltung des Programms begegnen, die 
durch nicht-bindende, allgemeine oder unklar definierte Richtlinien 
verursacht werden.12 Die Organisation soll für Rückmeldungen offen 
sein, die sie von Partnern, beteiligten Organisationen und Mitglie-
dern erhält. Hierfür soll sie regelmässig Evaluationen durchführen 
und Beschwerden analysieren, um den Erfolg des Programms zu 
überprüfen. Die Ergebnisse des Anti-Korruptionsprogramms sind 
vorzugsweise im Geschäftsbericht zu integrieren (vgl. Kapitel 8).

Ein Rezept für alle gibt es nicht. Dieser Ratgeber soll NGOs bei 
der Frage unterstützen, welche Massnahmen sie wie umsetzen und 
kontrollieren können. Wie in den folgenden Kapiteln ausgeführt 
wird, betrifft das Anti-Korruptionsprogramm drei Ebenen: organi-
satorische Massnahmen, Verhaltensrichtlinien und Kommunikation.



256  Organisatorische 
    Massnahmen
Es existieren vielfältige organisatorische Massnahmen, welche der 
Korruptionsbekämpfung 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 können:

- die Aufsichtsfunktion des Vorstands muss klar definiert 
werden;

- interne Kontrollen sind durchzuführen, um unrecht-
mässiges Vorgehen zu verhindern, selbst wenn Kosten 
damit verbunden sind;

- es sollen Schulungs- und Weiterbildungsmassnahmen des 
Vorstands hinsichtlich der Korruptionsprävention und 
–bekämpfung angeboten werden; und 

- das Engagement und die Beteiligung der Mitarbeitenden 
in der Korruptionsbekämpfung sind zu unterstützen.13 

Wichtig ist beispielsweise eine Organisationskultur, welche Integri-
tät betont und sich in der Formulierung der Mission der Organi-
sation explizit für Korruptionsbekämpfung 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 entschei-
dend für die erfolgreiche Umsetzung.

Jede Organisation soll ein Frühwarnsystem einrichten, um 
Risiken rechtzeitig zu erkennen und um Missbräuche zu verhindern. 



26 Dazu gehört, dass die Organisation mindestens eine Person mit der 
Korruptionsbekämpfung beauftragt. Wenn Mitarbeitende jemanden 
der Korruption verdächtigen, benötigen sie ein leicht zugängliches 
Meldesystem, auf das sie vertrauen können und das sie vor negati-
ven Auswirkungen schützt. Dies kann eine Whistleblowing-Melde-
stelle sein. Die Stelle kann intern oder extern eingerichtet werden.

Mit organisatorischen Massnahmen erreicht man auch, dass 
die Entscheidungskompetenz nicht in der Hand einer einzelnen Per-
son liegt. Wenn mindestens zwei Personen die Finanzen kontrollie-
ren und eine Kollektivunterschriftenregelung besteht, verringert sich 
das Korruptionsrisiko (Vier- bzw. Mehraugen-Prinzip). Organisatio-
nen, die ihre Revisionsstelle und Controlling-Prozesse stärken, kön-
nen Projektabläufe besser kontrollieren und Unregelmässigkeiten 
eher entdecken. Die Empfehlungen werden in den folgenden Ka-
piteln näher behandelt, wobei der vorliegende Ratgeber nicht auf 
Buchprüfung und Controlling fokussiert, da diese beiden Bereiche 
bereits in vielen Handbüchern und Normen beschrieben werden.

6.1 Organisationskultur 
Eine Organisationskultur, die Integrität und Ehrlichkeit als zentrale 
Werte propagiert, trägt entscheidend dazu bei, Korruption gar nicht 
entstehen zu lassen. Ein erster Schritt, um eine solche Kultur inner-
halb der Organisation zu fördern, besteht darin Integrität und Trans-
parenz in der Mission der Organisation festzuschreiben. Entschei-
dend 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 
Entwicklungsländern 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 gefördert wer-
den, dass die Themen Integrität und Korruptionsbekämpfung in 



27Stellenbeschriebe und Mitarbeiterbeurteilungen eingebaut werden 
(siehe Kapitel 6.3).

Der Vorstand muss Integrität vorleben. Die höchste Ebene der 
Organisation sollte die Massnahmen bestätigen, unterstützen und 
sich sichtbar daran orientieren, um dem Programm Glaubwürdigkeit 
zu verleihen. Ausserdem sollte eine starke Aufsicht des Programms 
unabhängig von der Geschäftsleitung durch den Vorstand gewähr-
leistet sein.14 Die Einrichtung einer Whistleblower-Meldestelle und 
die Einführung von Schutzbestimmungen für Whistleblower signa-
lisieren den Mitarbeitenden, dass auf Integrität nicht nur auf dem 
Papier Wert gelegt wird. Verhaltensrichtlinien für die Mitarbeiten-
den stärken eine integre Organisationskultur zusätzlich.

6.2 Internes Kontrollsystem
Einen Verhaltenskodex aufzustellen reicht nicht aus, um Korruption 
zu verhindern. Erst mit einem effektiven Internen Kontrollsystem 
(IKS) kann Korruption wirksam bekämpft werden. Unter einem In-
ternen Kontrollsystem (IKS) versteht man «die Gesamtheit aller pro-
zessbezogenen Überwachungsmassnahmen einer Organisation»15. 
Ursprünglich war das IKS vor allem für Unternehmen konzipiert, es 
ist jedoch für NGOs genauso relevant. Ein wichtiger Aspekt des IKS 
sind eindeutig geregelte Verantwortlichkeiten, was in erster Linie 
über 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, 
schränkt sich der Spielraum des Einzelnen ein. Dies schwächt die 
Voraussetzungen, um Macht zu missbrauchen. Rechnungen sollen 
sorgfältig geprüft und doppelt gezeichnet werden. Eine weitere 
Möglichkeit stellt das Prinzip der «job rotation» dar. Nach diesem 
Prinzip werden Angestellte an sensiblen Positionen (beispielsweise 



28 im Logistikbereich) jeweils nach einer gewissen Zeit ersetzt und er-
halten eine andere Aufgabe innerhalb der Organisation. Dadurch 
verringern sich die Möglichkeiten für Missbrauch und korrupte 
Praktiken können schneller aufgedeckt werden.

Die interne und/oder externe Revision ist ebenfalls ein Bestand-
teil des IKS, wobei sich für viele Organisationen aufgrund ihrer 
Grösse eine interne Revisionsstelle nicht anbietet. Ab einer durch 
die Organisation festgelegten Projektsumme sollten zudem einzelne 
Projekte durch externe Revisoren geprüft werden.

Um Korruptionsrisiken zu minimieren, muss die Organisation 
mit ihren Partnern darauf achten, dass die Buchführung sowie 
sonstige Aufzeichnungen korrekt und wahrheitsgemäss sind und 
jederzeit eingesehen werden können. Denn die Organisation soll 
ihre Systeme zur Bekämpfung von Korruption auf Wunsch offen-
legen. Alle Geschäftsvorgänge müssen schriftlich festgehalten und 
in die Geschäftsabschlüsse integriert werden. Die Buchhaltung 
muss internationalen Standards genügen und das Personal ist ent-
sprechend auszubilden. 

Treten Unregelmässigkeiten in der Buchhaltung von Partnern 
auf, soll sich die Organisation das Recht vorbehalten, die Buchhal-
tung jederzeit einzusehen und durch eine unabhängige Revisions-
stelle nochmals prüfen zu lassen. Um Unregelmässigkeiten einzu-
schätzen, sollten die Ausgaben mit ähnlichen Projekten verglichen 
werden. 

Die NGO muss weitere Kontrollmechanismen stärken, um Kor-
ruption effizient zu vermeiden. Durch ein internes oder externes 
«Social Audit» lässt sich der Erfolg eines Projekts überprüfen. Eine 
Umfrage bei den Mitarbeitenden kann zeigen, ob Projektmitarbei-
tende gegen ihre Zielvereinbarungen verstossen, für ihre Dienst-
leistungen illegal Geld beziehen oder in irgendwelcher Form un-
rechtmässig Einfluss nehmen. Eine weitere Möglichkeit bildet der 
Einbezug der Zielgruppen in die Kontrolle («audit from below»). 
Dieses Instrument ist insbesondere deshalb sinnvoll, weil durch 



29Korruption und Missbrauch in aller Regel Geld abgezweigt wird, das 
der Zielgruppe des Projekts zustehen würde. Wenn die Hilfsbedürf-
tigen die Abzweigung der ihnen zustehenden Mittel melden können, 
verbessert sich die Wirksamkeit des Projekts.

Zu den Kontrollmechanismen gehört auch eine Meldestelle, der 
(vermutete) Korruptionsfälle zugetragen werden können (siehe Ka-
pitel 6.5). 

Das IKS bedarf einer regelmässigen Überprüfung und Verbesse-
rung (vgl. Kapitel 6.6).

6.3 Personal
In Beratung mit Mitarbeitenden und der Personalkommission kann 
eine Personalpolitik entwickelt und umgesetzt werden, die Korrup-
tionsrisiken gezielt einschränkt. Die Verhaltensrichtlinien sind für 
das Personal verbindlich. Am besten verpflichtet sich der Mitarbei-
tende vertraglich – im Arbeitsvertrag oder durch die Unterzeichnung 
einer Zusatzerklärung – dazu, die Anti-Korruptionsbestimmungen 
einzuhalten. Dies sollte zu Beginn des Arbeitsverhältnisses sowie 
gegebenenfalls in regelmässigen Abständen von den Mitarbeitenden 
schriftlich bestätigt werden. Ein alljährliches Feedback und die 
Berichte der Mitarbeitenden hinsichtlich ihrer Korruptionserfahrun-
gen können 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 ver-
stärken, um zu einer gemeinsamen Lösung zu kommen. 

In der Anstellungs- und Beförderungspolitik soll Vetternwirt-
schaft unterbunden werden. Bewerber müssen sich für eine Stelle 
qualifizieren. Ein verwandtschaftliches Verhältnis oder die ethnische 
Zugehörigkeit dürfen keine Rolle spielen. Mitarbeitende sind sorg-
fältig und transparent auszuwählen.

Mit einer positiven Unternehmenskultur wird motivierter ge-
arbeitet. Mitarbeitende sollen angemessen entlöhnt werden, damit 



30 sie nicht versucht sind, korrupt zu handeln, um ihr Einkommen auf-
zubessern. Mitarbeitende, die fair entlöhnt, befördert und ausgebil-
det werden und regelmässige Bewertungen erhalten, werden sich 
eher mit den Zielen der Organisation identifizieren. Angemessen ist 
ein Lohn, welcher den Leistungen und der Verantwortung des Arbeit-
nehmers sowie den im Arbeitsmarkt üblichen Salären und zutref-
fenden Regularien entspricht. Die Kompetenzen und die Aufgaben 
eines Arbeitnehmers müssen klar geregelt sein. 

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

Für Verstösse gegen das Anti-Korruptionsprogramm sind an-
gemessene Sanktionen festzulegen.

6.4 Training
Die Organisation sorgt dafür, dass Führungskräfte, Mitarbeitende 
und lokale Vertreter eine spezielle Schulung erhalten, wie das Anti-
Korruptionsprogramm konkret umzusetzen ist. Sie informiert über 
die Risiken und Auswirkungen der Korruption und über ihre Ver-
pflichtungen. Weiterbildungen in der Form von Seminaren, Work-
shops und Konferenzen helfen den Mitarbeitenden, ihr Verhalten zu 
verbessern und das Programm in der Praxis anzuwenden. Auch Part-
nerorganisationen und eventuell andere Geschäftspartner (beispiels-
weise Lieferanten oder Auftragsnehmer) sollen zum Training 
eingeladen werden.

International tätige NGOs können ihre Mitarbeitenden gezielt 
auf Korruptionsrisiken vorbereiten, die sie bei ihrem Auslandeinsatz 
erwarten. Dies hilft dem Personal, angemessen auf ein korruptes 
Umfeld zu reagieren. Module über Korruption sollen daher systema-
tisch in ihre Ausbildung integriert werden. TI Schweiz führt auf An-
frage von NGOs Referate zu Korruption in der EZA durch.



316.5 Meldestelle
Die grosse Mehrheit der Korruptionsfälle in der EZA wird durch Mel-
dungen von Whistleblowern aufgedeckt.16 Das Anti-Korruptions-
programm soll deshalb Mitarbeitende und andere Personen (Projekt-
begünstigte, Mitarbeitende von Partnerorganisationen etc.) dazu 
ermutigen, auf tatsächliche oder vermutete Korruptionsfälle, welche 
die Organisation oder mit ihr verbundene Personen betreffen, so 
früh wie möglich hinzuweisen und die Verantwortlichen wenn 
möglich 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 äussern und anonym melden 
können. Zu diesem Zweck soll die Organisation einfach zugängliche 
Informationskanäle einrichten und die Whistleblower vor Repres-
salien schützen. Ein wichtiger Schritt ist die Einrichtung einer 
Meldestelle für Whistleblower. Diese kann eine Organisation je nach 
Anforderungen entweder intern oder extern ansiedeln. In jedem Fall 
muss eine solche Stelle aber glaubwürdig und unabhängig sein.

Mitarbeitende und andere Personen sollen diese Meldestelle 
auch nutzen können, um Rat zu suchen oder Verbesserungen zum 
Programm vorzuschlagen. Das Meldesystem ist vorzugsweise elek-
tronisch einzurichten. Ansprechpartner verschiedener Führungs-
ebenen sind auf der Homepage der Organisation aufzuführen.

Die Organisation kann eine unabhängige Meldestelle einrich-
ten, die Korruptionsfällen nachgeht, ohne Partei zu ergreifen. Unter 
Umständen ist es problematisch, wenn dieselbe Person, die die Ver-
dachtsmeldung erhält, den Fall untersucht. Mangels Ressourcen ist 
dies nicht immer optimal lösbar. Untersuchungen sollten offen, fair 
und transparent durchgeführt werden, und die Konsequenzen kor-
rupten Handels in den Richtlinien müssen klar definiert sein. Wenn 
möglich sollte eine zweite Person, z.B. ein Vorstandsmitglied, als 
zweite Instanz designiert werden, für den Fall, dass die Unabhängig-



32 keit des Verantwortlichen der Meldestelle durch Interessenkonflikte 
beeinträchtigt ist.

Die Meldestelle oder eine dafür eingerichtete Institution soll 
alle eingehenden Meldungen überprüfen. Mitarbeitende sind jedoch 
vor Korruptionsvorwürfen zu schützen, bis sich die Beweise erhär-
ten. Solche Vorwürfe wiegen schwer und können missbraucht wer-
den, um den Ruf einer Person oder Organisation zu schädigen. Um 
eine solche Hexenjagd zu vermeiden, müssen vorgeworfene Un-
regelmässigkeiten auch nachgewiesen werden. Die Organisation soll 
ein geeignetes Vorgehen wählen, indem sie den Kontext berücksich-
tigt und sich auf die Verträge mit ihren Mitarbeitenden bzw. Part-
nern stützt. Partner und Mitarbeitende sollen auf Korruptions-
vorwürfe reagieren können, indem sie innerhalb einer vereinbarten 
Frist zu den Vorwürfen gegen sie Stellung nehmen können. Handelt 
es sich um einen begründeten Verdacht, sucht die Organisation mit 
ihren Partnern nach einem Lösungsweg. 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 überprüft und einen Vertreter an 
wichtige Sitzungen schickt. Die Organisation kann gegebenenfalls 
ein Projekt unterbrechen, Zahlungen einstellen oder einen Vertrag 
auflösen. Bei strafrechtlich relevanten Handlungen sollte nach 
Möglichkeit eine Strafanzeige eingereicht werden.

Alle Korruptionsfälle sind systematisch zu erfassen und zu 
analysieren. Daraus sind exemplarische Abläufe abzuleiten, wie 
Korruption am besten zu bekämpfen ist. Warnsignale und Anwei-
sungen sind schriftlich zu sammeln. Vorsicht ist angebracht, wenn 
jemand von der Projektplanung abweicht, ohne dies zu begründen, 
zu hoch budgetiert, ungewöhnlich viel ausgibt, unangemessen 
entlöhnt wird oder die Buchhaltung intransparent ist. Auch wer 
Richtlinien nicht respektiert, über seinen Verhältnissen lebt oder 
persönliche Abhängigkeiten eingeht, könnte unter Umständen in 



33einen Korruptionsfall verwickelt sein.

6.6 Überprüfung der Massnahmen
Es ist unerlässlich, die zur Bekämpfung der Korruption getroffenen 
Massnahmen regelmässig auf ihre Wirksamkeit zu überprüfen, da-
mit das Engagement gegen Korruption nicht ein leeres Versprechen 
bleibt. Dazu gibt es verschiedene Möglichkeiten. Innerhalb der Orga-
nisation sollte der Korruptionsbeauftragte nicht nur mit der Erstel-
lung des Anti-Korruptionsprogramms betraut sein, sondern er sollte 
auch kontrollieren, wie es befolgt wird und es entsprechend an-
passen.

Eine neutrale Zertifizierung kann ebenfalls der Überprüfung der 
getroffenen Massnahmen dienen. Die Schweizerische Zertifizie-
rungsstelle für gemeinnützige Spenden sammelnde Organisationen 
(ZEWO) zertifiziert Hilfswerke, die ihre Qualitätsstandards erfüllen. 
Einige der Anforderungen (z.B. eine vollständige und aussagekräf-
tige Buchführung oder das Vier-Augen-Prinzip) sind auch im Zu-
sammenhang mit der Korruptionsbekämpfung relevant.17 Ein Zerti-
fikat, das auf die Überprüfung von Anti-Korruptionsprogrammen 
von NGOs fokussiert, fehlt allerdings bislang. Um die Selbstver-
pflichtung zu betonen, bietet sich für NGOs daher die gegenseitige 
Kontrolle durch so genannte Peer-Reviews an. Dadurch erhält die 
Selbstverpflichtung mehr Gewicht. Jede Organisation kann ihre 
Leistungen mit anderen Organisationen vergleichen und relevante 
Informationen in Berichten veröffentlichen.18 Peer-Reviews und 
neutrale Zertifizierungen gewinnen immer mehr an Bedeutung, da 
sie den Bemühungen der Organisationen Glaubwürdigkeit verleihen. 
Der Informationsaustausch kann Organisationen anspornen, Kor-
ruption stärker zu bekämpfen. Regionale Koordinationstreffen von 
NGOs können dafür als Plattform genutzt werden.



34 Fallbeispiel 3
Veruntreuung an oberster Stelle

Ausgangslage
Die Geschäftsführerin von World Vision Österreich, Martina Krones-Taurer, 
nimmt es mit der zweckmässigen Verwendung der gesammelten Spenden nicht 
so genau. Während Jahren verwenden sie und ihr Ehemann die Mittel unter 
anderem für Parkbussen oder zur Finanzierung der eigenen Ferien. Erst nach 
mehreren Jahren entdeckt World Vision International bei einer Prüfung der 
Buchhaltung die Unregelmässigkeiten. Die Mutterorganisation verbietet dem 
österreichischen Ableger daraufhin jede weitere Verwendung ihres Namens.

Folgen
Zahlreiche Spender sehen sich um ihre Beiträge betrogen. Der neue Ableger 
von World Vision in Österreich, der danach gegründet wird, hat noch jahre-
lang unter dem Imageschaden zu leiden. 2004 wird Krones-Taurer der Ver-
untreuung 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.19 Der Skandal war einer der 
Hauptgründe für die Entwicklung des Österreichischen Spendengütesiegels.20

Fehler
- Der gesamte Kontrollmechanismus von World Vision war zu schwach: 

Die Prüfungen von World Vision International, wie auch die  internen 
und externen Kontrollen von World Vision Österreich waren ungenü-
gend und vermochten die Missstände nicht aufzudecken.

Prävention
- Auch in den höheren Gremien einer Organisation müssen wirksame 

Kontrollmechanismen vorhanden sein
- Nach aussen sollte die Organisation transparent berichten
- Ämter mit weitreichenden Entscheidungsbefugnissen sollten mit einer 

klar definierten Rechenschaftspflicht verbunden sein
- Gegenseitige Kontrollen unter Hilfswerken (Peer-Reviews) helfen, 

Lücken bei der internen Kontrolle aufzudecken 
- Die Einführung einer Whistleblower-Meldestelle erleichtert die früh-

zeitige Aufdeckung von Korruption und anderen Missständen
- Ein Code of Conduct, der von allen Mitarbeitenden unterzeichnet wer-

den muss und der im Rahmen von Schulungen und Gesprächen thema-
tisiert wird, fördert die Integrität innerhalb der Organisation

- Bei der Selektion von neuen Mitarbeitenden, auch Führungspersonen, 
sollte die Integrität als Kriterium einbezogen werden.



357  Verhaltensrichtlinien
Will eine NGO Korruption bekämpfen, muss sie Transparenz schaf-
fen, indem sie ihre Spielregeln schriftlich festhält. Zu den regula-
torischen Massnahmen gehören demnach Richtlinien, wie sich Mit-
arbeitende zu verhalten haben. Jede Organisation regelt darin den 
Umgang mit Korruptionsrisiken sowie Verletzungen des Anti-Kor-
ruptionsprogramms. Welche Geschenke dürfen angenommen 
werden? Wie sollen sich Mitarbeitende bei einem Interessenkonflikt 
verhalten? Welche Anti-Korruptionsklausel sollen die Verträge ent-
halten? Wann soll die Organisation Mitarbeitende oder Entwick-
lungspartner sanktionieren?

Durch Verhaltensrichtlinien wird für jeden nachvollziehbar, wie 
die Organisation strukturiert ist und wie bei einem Korruptionsver-
dacht vorzugehen ist. Die Verhaltensrichtlinien sollten auf die jewei-
lige NGO zugeschnitten sein. Die Vision und Werte der Organisation 
sowie die Zielgruppe des Verhaltenskodexes sind eingangs explizit 
festzuhalten. Das Reglement ist von der Geschäftsleitung abzu-
segnen und fortlaufend zu verbessern. 

Die Verhaltensrichtlinien befassen sich mit allen Formen von 
Korruption, die für die Organisation von Bedeutung sind. Mindes-
tens folgende Bereiche sind zu berücksichtigen: 

- Grundsätze 
- Bestechung und Schmiergelder 
- Geschenke, Bewirtung, Spesen 
- Interessenkonflikte und Grenzfälle 
- Sanktionen 
- Verhalten gegenüber Entwicklungs- und Geschäftspartnern 
- Projektvereinbarungen 
- Anti-Korruptionsklausel.



36 7.1 Grundsätze 
Die Organisation setzt sich zum Ziel, Korruption nicht zu tolerieren, 
obwohl dieser Grundsatz zu Dilemmas führen kann (vgl. Kapitel 7.2). 
Dazu dienen folgende Geschäftsgrundsätze, die in der Mission der 
Organisation festgehalten werden können:

- Die Organisation verbietet Korruption in jeder Form – 
direkt und indirekt. Hierbei berücksichtigt die Organisation 
die Schweizer Gesetzgebung und diejenige der Staaten, in 
denen sie tätig ist.

- Die Organisation verpflichtet sich gegenüber Geldgebern 
und Spendern, Regierungen, begünstigten Empfängern, 
Mitarbeitenden und Partnern, fair und verantwortlich zu 
handeln und transparent darüber zu berichten (siehe 
Kapitel 8.2).

- Die Organisation entwickelt ein Programm zur Bekämp-
fung von Korruption, das sie gezielt umsetzt. 

7.2 Bestechung und Schmiergelder 
Die Organisation verbietet insbesondere 

- das Anbieten, Versprechen und Gewähren eines nicht ge-
bührenden Vorteils zu eigenen Gunsten oder zu Gunsten 
eines Dritten sowie 

- das Annehmen, Fordern oder sich Versprechen lassen für 
sich oder für einen Dritten eines nicht gebührenden Vor-
teils 

- Schmiergelder, die dazu dienen bürokratische Abläufe zu 
beschleunigen, obwohl die bezahlende Person Anspruch 
auf die Leistung hat. 



37Die Organisation bemüht sich, nicht nur Bestechungsgelder zu er-
kennen und zu unterbinden, sondern auch Schmiergelder, da diese 
ebenfalls eine Form von Korruption darstellen.

Eine Null-Toleranz-Politik gegenüber Korruption stösst aller-
dings an Grenzen, wenn sie in Konflikt mit anderen Zielen einer 
NGO gerät. So ist in bestimmten Situationen (beispielsweise wenn 
Lebensmittel möglichst schnell zu den Bedürftigen gelangen müs-
sen) ein zu schützendes Gut wie Leben gegen die Einhaltung der 
Richtlinien abzuwägen. Es ist nicht auszuschliessen, dass Mitarbei-
tenden immer wieder in solche Dilemmasituationen geraten. Die 
Bedingungen, unter denen solche Zahlungen allenfalls genehmigt 
werden, müssen daher klar spezifiziert werden.21 NGOs sollten Ziel-
konflikte verbindlich regeln, um die Grauzonen der Korruption so-
weit als möglich zu reduzieren.

7.3 Geschenke, Bewirtung, Spesen 
Die Organisation verbietet es, Geschenke, Bewirtung oder Spesen-
vergütung anzubieten oder anzunehmen, die den Rahmen vernünf-
tiger und angemessener Geschenke und Einladungen überschreiten 
und den Anschein erwecken, dass sie das Zustandekommen oder 
Ergebnis von Projekten beeinflussen können. Was erlaubt ist, soll die 
Organisation in ihrem Verhaltenskodex schriftlich regeln. Der lokale 
Kontext, in dem die Organisation tätig ist, sollte dabei berücksichtigt 
werden. Geschenke sollten ab einer gewissen Höhe meldepflichtig 
oder verboten sein. 

7.4 Interessenkonflikte 
Interessenkonflikte entstehen, wenn Mitarbeitende private Interes-
sen haben, welche die integre und unabhängige Erfüllung ihrer 
Pflichten beeinträchtigen. NGOs müssen sich unbequemen Fragen 
stellen und ihren Mitarbeitenden klare Richtlinien vorgeben. Spezi-
fische Regelungen und Ausnahmen dazu können NGOs in ihren 



38 Arbeitsverträgen und Korruptionsreglementen festlegen. Schulun-
gen sollten die für Mitarbeitende relevantesten potenziellen Inte-
ressenkonflikte (wie politische oder gemeinnützige Spenden, Leis-
tungen nach Beendigung des Arbeitsverhältnisses, Vertraulichkeit, 
Geldeinnahmen) behandeln.

Die persönlichen 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 Verhal-
tenskodex 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 beschränken, dem betreffenden Mit-
arbeiter kündigen oder Anzeige erstatten. Schwer korrupte Mitarbei-
tende sind fristlos zu entlassen. Welche Sanktion angemessen ist, 
entscheidet die Geschäftsleitung. 

Nur ein kohärenter Umgang mit Korruptionsfällen wirkt prä-
ventiv. In allen Fällen soll der Korruptionsbeauftragte die Gründe 
des Fehlverhaltens verstehen und angehen, was zu Verbesserungen 
des Anti-Korruptionsprogramms führen kann. Von Sanktionen sollte 
die Organisation ausnahmsweise absehen, wenn der Betreffende im 
Notfall gehandelt hat, um Leben zu retten (z. B. wenn er einen Zöll-
ner besticht, damit leicht verderbliche Ware an die hungernde Be-
völkerung verteilt werden kann). Neben den Sanktionen sollte die 
Organisation auch abwägen, positive Anreize einzusetzen, z.B. mit 
einer speziellen Anerkennung von Mitarbeitenden, die sich exempla-
risch an die Richtlinien halten.

Anlass zu Sanktionen gibt nicht nur das Fehlverhalten von Mit-
arbeitenden. Auch Entwicklungspartner können in Korruptionsfälle 



39verwickelt sein. Sollen NGOs die Zusammenarbeit beenden, wenn sie 
Unregelmässigkeiten entdecken? Oder wäre es besser, die Trans-
parenz in der Zusammenarbeit zu stärken? Wenn das Projekt durch 
die Sanktionierung gefährdet wird, sehen Organisationen eher von 
Sanktionen ab. Insbesondere kirchliche Organisationen neigen dazu, 
ein langjähriges Kooperationsverhältnis nicht zu beenden, um Kirch-
gemeinden nicht vor den Kopf zu stossen. Wer jedoch Sanktionen 
androht, verliert seine Glaubwürdigkeit, wenn er im Ernstfall keine 
Konsequenzen zieht. Trotz Sanktionsmöglichkeiten sollte ein Ver-
trauensverhältnis zu den Partnern gepflegt werden. Ein Abbruch ist 
dann zwingend, wenn sich der Partner weigert, Korruption ernsthaft 
zu unterbinden. 

Korrupte Entwicklungspartner sowie Rechnungsprüfer kann die 
Organisation in einer schwarzen Liste aufführen, die sie vorzugs-
weise mit weiteren NGOs teilt. Eine derartige Liste gilt es jedoch erst 
noch zu entwickeln. Die Schweiz arbeitet gegenwärtig daran, ein 
Strafregister für korrupte Firmen einzuführen, wie dies die euro-
päische Staatengruppe gegen Korruption (Greco) empfiehlt.22 Solche 
Listen werden bereits in anderen Ländern, z.B. den USA geführt und 
sind öffentlich einsehbar.23 Zudem führt die Weltbank eine Liste von 
Firmen und Personen, die von Weltbank-finanzierten Verträgen aus-
geschlossen sind.24

7.6 Verhalten gegenüber Entwicklungs- und Geschäftspartnern 
NGOs fordern von Regierungen und transnationalen Unternehmen 
Transparenz. Doch wie steht es um ihre eigene Glaubwürdigkeit? 
Praktizieren sie die Transparenz, die sie predigen? Auch NGOs müs-
sen ihre Unternehmensverantwortlichkeit stärken und dabei Ent-
wicklungspartner in die Pflicht nehmen. Widersprüche zwischen 
Verhalten und Forderung müssen sie beheben, um aktiv eine vor-
bildliche und glaubwürdige Entwicklungspolitik zu vertreten. Ein 
gemeinsamer Verhaltenskodex könnte allgemeinverbindlich regeln, 



40 was für 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 Kom-
promisslösung zu finden, mit der alle Partner einverstanden sind. 
Dies kann z.B. dadurch erreicht werden, dass den Entwicklungs-
partnern ein Entwurf eines Programmes vorgelegt wird, den sie 
kommentieren können. Regelmässige Treffen sollen NGOs auch da-
zu nutzen, Korruptionsfragen zu diskutieren, um so zu einem ge-
meinsamen Verständnis von Korruption zu gelangen. Voraussetzung 
für eine solche Herangehensweise ist, dass das Feedback von loka-
len Partnern, ihre Einwände und Vorschläge ernsthaft geprüft 
werden. 

Die Integrität der Projekt- und  Geschäftspartner sowie ihre 
Managementprozesse sind vor der Zusammenarbeit mittels einer 
umfassenden, einheitlichen Checkliste sorgfältig zu prüfen. Hierbei 
ist u.a. die Kapazität des Managements und der Verwaltung zu be-
urteilen und Schwachstellen zu analysieren. Über welche internen 
Kontrollmechanismen verfügt der Partner und welche Unterschrif-
tenregelungen bestehen? Lücken sind durch eine bessere Evaluation 
und Buchhaltung zu begegnen um sicherzustellen, dass keine un-
rechtmässigen Geschäftsvorgänge durch Partner oder Zwischen-
händler entstehen. Für Partnerschaften eignet sich nur, wer sich mit 
Integrität verhält und keinen korrupten Ruf hat. Wichtig ist, dass 
bei der Beurteilung der Partnerorganisation der Fokus nicht aus-
schliesslich auf die Erreichung des Projektziels gelegt wird. Dadurch 
könnten sich die Verantwortlichen veranlasst sehen, auf korrupte 
Praktiken zurückzugreifen oder diese zu tolerieren, um das Projekt-
ziel zu erreichen.

Die Organisation soll ihr Anti-Korruptionsprogramm gegen-
über lokalen Büros, Projektpartnern sowie weiteren Geschäfts-



41partnern anwenden. Sie gibt ihre Anti-Korruptionsbemühungen 
bekannt und verpflichtet ihre lokalen Büros und Projekt- und 
Geschäftspartner vertraglich dazu, ihr Anti-Korruptionsprogramm 
zu übernehmen, sofern sie über kein gleichwertiges Programm 
verfügen. Lokale Mitarbeitende sollen nur für tatsächlich erbrachte 
legitime Dienstleistungen eine angemessene Vergütung erhalten.

Stellt die Organisation bei ihren Entwicklungs- und/oder Ge-
schäftspartnern Korruption fest, kann sie das Vertragsverhältnis 
beenden. Die Kontrollmechanismen bei Korruptionsverdacht sowie 
Haftungs- und Sanktionsmöglichkeiten sind mit den Partnern ver-
traglich zu regeln. Die Mitarbeitenden von Partnerorganisationen 
sollen zudem die Möglichkeit haben, einen Verdacht zu melden, 
ohne mit negativen Konsequenzen rechnen zu müssen. 

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



42 Fallbeispiel 4
Doppelfinanzierung

Ausgangslage
Das US-amerikanische Hilfswerk Catholic Relief Services (CRS) möchte mit 
einem Projekt die medizinische Versorgung der Bevölkerung in einem west-
afrikanischen Staat verbessern und lässt dazu eine lokale Partnerorganisation 
Medikamente verteilen. Die Organisation informiert CRS wie vereinbart über 
das Ausschreibungsverfahren für die Lieferung der Medikamente. Demnach 
haben sich drei Anbieter beworben und die Organisation hat sich nach der 
Evaluation ihrer Angebote für einen von ihnen entschieden. Später erfährt 
CRS durch Zufall, dass die lokale Organisation die Medikamente von einer 
anderen ausländischen Hilfsorganisation kostenlos erhalten hat. Die Bewer-
bungen waren gefälscht und entstammten in Wahrheit alle der gleichen 
Quelle. Das Geld, welches CRS für die Medikamente bezahlt hatte, wurde für 
fremde Zwecke eingesetzt.

Folgen
Zwar hat jedes der beiden ausländischen Hilfswerke auf dem Papier sein Ziel 
erreicht. Weil sie jedoch das gleiche Projekt zweimal finanziert haben, ver-
ringert sich zusammengenommen die Effizienz ihrer Hilfeleistung.25 

Fehler
- Die Kontrolle der Partnerorganisation vor Ort war ungenügend: Die ge-

fälschten Bewerbungen wurden zu wenig genau überprüft
- Es mangelte an Koordination unter den verschiedenen Geberorganisa-

tionen.

Prävention
- Die Geschäfte von Partnerorganisationen in Entwicklungsländern soll-

ten jährlich genau überprüft und jedem Verdacht nachgegangen werden
- Es sollte sichergestellt werden, dass innerhalb der Partnerorganisation 

interne Kontrollen durchgeführt werden
- Eine NGO sollte sich darüber informieren, welche anderen Organisatio-

nen aus Geberländern in der Region tätig sind. Ein Austausch unter den 
Geberorganisationen kann nicht nur helfen, Korruption aufzudecken, er 
kann auch dazu beitragen, dass die NGOs voneinander lernen oder Sy-
nergien nutzen können.



437.7 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 über-
prüfen können, ob NGOs ihre Mittel wie vereinbart einsetzen. NGOs 
wiederum vertrauen ihren lokalen Mitarbeitenden und Partnerorga-
nisationen, können sich aber nicht sicher sein, dass diese auftrags-
gemäss handeln. Damit Projektmitarbeitende keinen Anreiz haben, 
die Mittel anders als geplant einzusetzen, sollten die Prioritäten des 
Projekts gemeinsam erarbeitet werden. Die vereinbarten Projektziele 
und die Höhe der Mittel, die dafür zur Verfügung gestellt werden, 
sind vertraglich detailliert zu regeln. Ein langfristiges Engagement 
mindert das Risiko, dass eine Organisation ihr Budget kurzfristig 
ausschöpft. 

Die Organisation verpflichtet sich, die Mittel für ein Projekt auf 
faire und transparente Weise zu beschaffen. Sollte dies nicht mög-
lich sein, muss sie das Projekt einstellen. Alle Geschäftsbeziehungen 
sind zu dokumentieren. Finanzmittel sollten den Zielen der Organi-
sation förderlich sein. Die Organisation muss ihr Budget und ihre 
Ausgaben für all ihre Projekte offenlegen und die Verantwortung für 
ihre Handlungen übernehmen. Staatliche und nicht-staatliche Geld-
geber sollen darauf achten, dass sie die gesamten Projekteinnahmen 
und -ausgaben einsehen können, um das Risiko der Doppelfinanzie-
rung zu minimieren. Bei Korruptionsfällen sollten sie sicherstellen, 
dass der Umfang der Rückzahlungsforderungen vertraglich geregelt 
und den finanziellen Ressourcen einer NGO angemessen ist.

7.8 Anti-Korruptionsklausel
Grundsätzlich ist Korruption heute in fast allen Ländern strafbar. 
Um dem eigenen Engagement Nachdruck zu verleihen und die 
Sanktionierung zu erleichtern, lohnt es sich dennoch, eine Anti-



44 Korruptionsklausel in den Arbeitsverträgen und in den Verträgen 
mit Entwicklungspartnern zu verankern. Damit sensibilisiert die Or-
ganisation ihre Vertragspartner und Mitarbeitenden für die Straf-
barkeit von korrupten Handlungen und unterstreicht ihre Absicht, 
Korruptionsfälle aufzuklären. Von (potenziellen) Partnern soll die 
Implementierung eines Anti-Korruptionsprogramms als Voraus-
setzung für die Zusammenarbeit gefordert werden.

Die DEZA und Brot für alle bauen folgende Klausel in ihre 
Verträge ein: «Die Vertragspartner verpflichten sich, weder Dritten 
Vorteile irgendwelcher Art direkt oder indirekt anzubieten, noch für 
sich oder für andere direkt oder indirekt Geschenke 
entgegenzunehmen oder sonstige Vorteile zu verschaffen oder 
versprechen zu lassen, die als widerrechtliche Praxis oder als 
Bestechung betrachtet werden oder betrachtet werden könnten.»



458  Kommunikation 
Die Kommunikation über Korruption und Massnahmen zu ihrer Be-
kämpfung ist keine Begleitmassnahme des Engagements gegen Kor-
ruption, sondern ein integraler Bestandteil davon. 

Wird das Problem innerhalb der Organisation nicht offen an-
gesprochen, ist auch die Information über das Ausmass der Korrup-
tion ungenügend und die oberste Führung kennt die Korruptions-
risiken in der Arbeit vor Ort nicht. Eine Tabuisierung des Themas 
gegenüber Spendern, Medien und anderen Anspruchsgruppen (engl. 
Stakeholder) birgt die Gefahr, dass Korruptionsfälle über Umwege 
an die Öffentlichkeit gelangen und leicht zu Skandalen werden. 
Deshalb kommt sowohl der internen Kommunikation (gegenüber 
Mitarbeitenden und Partnern) als auch der externen (gegenüber 
äusseren Anspruchsgruppen) eine grosse Bedeutung für die Korrup-
tionsbekämpfung zu.

8.1 Interne Kommunikation
Wie effektiv die Korruption bekämpft werden kann, hängt auch vom 
Umgang mit dem Thema innerhalb der Organisation und in der Zu-
sammenarbeit mit Partnern ab. Die NGO soll deshalb eine Kommu-
nikationsstrategie erarbeiten, die als Grundlage für die Kommuni-
kation innerhalb der Organisation dient. In der Strategie soll fest-
gehalten werden, wie die Anti-Korruptionsstrategie innerhalb der 
Organisation bekannt gemacht werden soll. Möglichkeiten hierzu 
sind beispielsweise interne Mitteilungen oder Arbeitsgruppen. Ein 
entsprechendes Anti-Korruptionsreglement regelt die Einzelheiten 
und soll in einer Sprache verfasst werden, die den Mitarbeitenden 
aus ihrer alltäglichen Arbeit vertraut ist. Die interne Kommunikation 
ist für die Mitarbeitenden aus zwei Gründen wichtig. Einerseits ler-
nen sie, das Problem erkennen und einschätzen zu können. Anderer-



46 seits, werden sie auf Situationen, in denen sie mit Korruption kon-
frontiert werden, vorbereitet, damit sie im gegebenen Fall richtig 
reagieren können. Die negativen Folgen von Korruption können 
somit zu einem grossen Teil reduziert werden.

Eine effektive interne Kommunikation ist Voraussetzung dafür, 
dass das Engagement gegen Korruption von den Mitarbeitenden 
mitgetragen wird. Wird das Problem der Korruption herunter-
gespielt oder totgeschwiegen, werden die Mitarbeitenden, die mit 
Korruption konfrontiert werden, leicht desillusioniert. Vor allem aber 
werden Korruptionsfälle kaum nach oben kommuniziert. Es ent-
stehen Informationsblockaden.26 Die operative Führung der Organi-
sation ist dann ungenügend darüber informiert, wie und in wel-
chem Ausmass Korruption in ihrer Arbeit überhaupt vorkommt. Den 
Mitarbeitenden muss vermittelt werden, dass Meldungen über 
Korruption erwünscht sind und ihre Bekämpfung erleichtern. Durch 
eine offene interne Kommunikation werden die Einschätzung der 
Korruptionsrisiken und ihre Reduktion wesentlich erleichtert. In-
formationsblockaden können 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 Orga-
nisation wie auch von Partnerorganisationen zum Thema geschult 
werden. Wenn sie ihre Arbeit aufnehmen, sollten sie über Korrup-
tionsrisiken informiert sein. Auch der Umgang mit Situationen, in 
welcher er Zeuge von korrupten Vorgängen oder zu solchen ange-
stiftet 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:27 

- Wie reagiere ich, wenn ich zu einer (möglicherweise) il-
legalen Zahlung aufgefordert werde, deren Ablehnung 
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- Wie kann ich Missbrauch im eigenen Projekt erkennen?
- Wie soll ich auf Aktivitäten von Mitarbeitenden reagieren, 

die im Projektland gängig sind, in meinem Land jedoch 
illegitim?

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

- 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 für die 
Problematik sensibilisiert. Zudem entsteht eine gemeinsame Basis 
für die Zusammenarbeit in der Korruptionsbekämpfung.

Kommunikationswerkzeuge und -kanäle

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

a) Persönliche Kommunikation

- Sitzungen mit allen Mitarbeitenden
- Individuelle Sitzungen mit Mitarbeitenden
- Anerkennungsprogramme (Anerkennung für geleistete 

Arbeit)
- Soziale Veranstaltungen (zum Beispiel gemeinsame 

Mittagessen)
- Mitarbeiterumfragen

b) Schriftliche und elektronische Kommunikationsmittel 

- Interner Newsletter



48 - Internes Handbuch, beispielsweise in Form von Verhaltens-
richtlinien

- Bibliothek interner Dokumente
- Anschlagbrett
- E-Mail
- Listenversände
- Telefon- und Videokonferenzen
- Intranet / Webseite

Fallbeispiel 5
Schmiergeldzahlungen durch lokale Geschäftspartner

Ausgangslage
Nach der Tsunami-Katastrophe führt 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 alltägliches Phänomen. Die Bestechung von Schlüsselpersonen 
in der Verwaltung ist eine gängige Geschäftspraxis. Oft wird «thank you 
money» an verschiedene Personen verteilt, von denen angenommen wird, 
dass sie einem jetzt oder auch später nützlich sein könnten. Im April 2007 
stellt sich heraus, dass zwei der Auftragnehmer von Caritas Schmiergeld-
zahlungen in der Höhe von rund 150‘000 Franken an Behörden getätigt 
haben, wobei ein indonesischer und ein Schweizer Mitarbeiter von Caritas die 
Gelder gegen eine Vergütung übergaben. Nach Bekanntwerden des Vorfalls 
wird einer der Mitarbeiter entlassen. Der andere arbeitet zu diesem Zeitpunkt 
bereits nicht mehr für Caritas. Die Zusammenarbeit mit den beiden Unter-
nehmen wird fortgesetzt. Caritas verzichtet aufgrund der unklaren Beweis-
lage auf rechtliche Schritte gegen die involvierten Personen und Unter-
nehmen. Im Dezember 2007 gelangt der Fall durch eine anonyme E-Mail an 
die Öffentlichkeit.28

Folgen
Schmiergeldzahlungen bewirken im Allgemeinen höhere Projektkosten. Die 
Zahlungen, welche die Caritas-Vertreter an die indonesischen Behördenmit-
glieder geleistet haben, sind nach Schweizer Recht strafbar. Es ist ein Repu-
tationsverlust für das Hilfswerk entstanden, weil es den Fall nicht von sich 
aus kommuniziert hat.
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- Die Mitarbeitenden wurden nicht ausreichend auf Situationen wie 

diese vorbereitet
- Die Kontrollmechanismen in der Zusammenarbeit mit den beiden Un-

ternehmen waren ungenügend
- Caritas hatte sich nicht von Beginn weg vertraglich gegen Korruption 

des Geschäftspartners geschützt, sondern erst nach Bekanntwerden 
des Falles einen Zusatzvertrag mit dem Unternehmen abgeschlossen. 
Damit hätte die Zusammenarbeit auch leichter beendet werden können

- Die Kommunikation nach aussen war ungenügend. Nicht nur kam der 
Fall erst über Umwege an die Öffentlichkeit, auch sagte Caritas in ihrer 
Stellungnahme, nicht direkt zu Schaden gekommen zu sein. Diese 
Aussage wirkte beschönigend und führte zu Kritik in den Schweizer 
Medien. Dadurch entstand ein Reputationsverlust für Caritas.

Die Reaktion von Caritas
- Als Reaktion auf die Geschehnisse führte Caritas ein Reglement gegen 

Korruption ein, das bindende Regeln für Mitarbeiter enthält
- Zudem investiert Caritas vermehrt in die Mitarbeiterschulung, um die 

Angestellten auf Situationen, in welchen sie zum Geber oder Empfän-
ger einer illegalen Zahlung werden könnten, vorzubereiten

- Die Organisation führte in Reaktion auf den Korruptionsfall  strengere 
Qualitätskontrollen ein, um die Erbringung der Leistung sicherzustellen

- In Verträgen mit Geschäftspartnern wird festgehalten, dass Caritas 
keine Bestechungszahlungen in irgendeiner Form duldet.

Weitere Möglichkeiten der Prävention
- Die Einführung eines proaktiven und unmittelbaren Kommunikations-

systems bei Aufdeckung von Korruptionsfällen und anderen Miss-
ständen hilft, Missverständnisse von Anfang an aus dem Weg zu 
räumen.
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Die externe Kommunikation bietet einer NGO die Möglichkeit, ihre 
Reputation zu pflegen. Ihr Verhalten und ihre Erscheinung in der 
Öffentlichkeit bestimmt, wie sie öffentlich wahrgenommen wird, 
was wiederum die Attraktivität für (potenzielle) Spender beeinflusst. 
Ebenso bedeutend ist die Kommunikation nach aussen für den Um-
gang mit den verschiedenen Anspruchsgruppen im Umfeld der Or-
ganisation. 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 gegenüber sämtlichen Anspruchsgruppen 
wahrnimmt. Obschon sich dieses Kapitel auf das Verhalten von 
NGOs gegenüber der Schweizer Öffentlichkeit fokussiert, darf die 
Rolle der lokalen Anspruchsgruppen nicht vernachlässigt werden. 
Für die Wirksamkeit der Arbeit einer NGO ist entscheidend, dass sie 
von den verschiedenen Anspruchsgruppen als legitimer Vertreter 
ihres Anliegens betrachtet wird. Dazu gehören auch die Begünstig-
ten in den Entwicklungsländern.29 Im Gegensatz zu den Spendern 
haben sie zwar keinen direkten Einfluss auf die finanzielle Situation 
einer NGO. Ihr Einbezug hat aber einen wesentlichen Einfluss auf die 
Wirksamkeit der Entwicklungsarbeit (siehe Kapitel 6.2).

Bei der externen Kommunikation gegenüber der Öffentlichkeit 
in der Schweiz wird zwischen zwei Formen unterschieden: der re-
gulären Berichterstattung über die Arbeit der Organisation einer-
seits und der Krisenkommunikation andererseits. Letztere kommt 
dann zur Anwendung, wenn ein Korruptionsfall an die Öffentlichkeit 
gelangt ist. Dieser Form rechnet Stucki in ihrer Studie auch Korrup-
tionsfälle zu, die NGOs von sich aus veröffentlichen. Unter der re-
gulären Berichterstattung wird dagegen die Kommunikation ver-
standen, die unabhängig von einem konkreten Fall und unter Ein-
bezug der Anspruchsgruppen und der Organisationsstrategie 
geplant ist.30 
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tion zu informieren. Zwar nehmen NGOs privatwirtschaftliche Un-
ternehmen regelmässig in die Pflicht, ihre Corporate Social Respon-
sibility wahrzunehmen. Unter Corporate Social Responsibility ver-
steht Stucki «den Beitrag, den [Organisationen] zu einer nachhal-
tigen Entwicklung leisten, indem sie über gesetzliche Vorgaben und 
internationale  geltende Normen hinaus soziale und ökologische 
 Verantwortung [...] übernehmen.»31 Allerdings kritisiert Stucki, dass 
die NGOs zu wenig offen über Korruption kommunizieren und keine 
guten Vorbilder im Hinblick auf die Corporate Social Responsibility 
sind. In die gleiche Richtung weisen zwei in jüngerer Zeit erschiene-
ne Studien zur Transparenz von Schweizer Hilfswerken. Diese stellen 
den meisten NGOs hinsichtlich des Zugangs zu Informationen für 
(potenzielle) Spender ein schlechtes Zeugnis aus.32 

Ein vorbildliches Beispiel für Transparenz ist das dänische Hilfs-
werk DanChurchAid, das auf seiner Webseite33 über Korruptions-
fälle, auch kleinere, in seiner Organisation transparent berichtet. Das 
Schweizer Hilfswerk HEKS ging ebenfalls von sich aus an die Öffen-
tlichkeit, als es 2007 einen Fall von Veruntreuung im Niger fest-
stellte und die Neue Zürcher Zeitung darüber informierte.34 Ansons-
ten berichten die meisten Hilfswerke erst dann über Korruptions-
fälle, wenn diese bereits durch die Hintertür an die Öffentlichkeit 
gelangt sind, mit entsprechenden negativen Folgen für die Reputa-
tion der Organisation.

Um diese zu verhindern, sollten die NGOs zu einer offeneren 
Kommunikationsstrategie übergehen. Damit können sie die durch 
Korruption entstehenden Imageschäden vermindern. Nehmen (po-
tenzielle) private Spender wahr, dass eine Organisation offen und 
transparent informiert, sind sie eher bereit, dieser Organisation ihr 
Geld anzuvertrauen. Der Nutzen einer offenen Kommunikation ver-
stärkt sich noch, wenn die Organisation auch auf ihre Fortschritte in 
der Korruptionsbekämpfung hinweisen kann. Sie kann ihre Spender 
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offene Kommunikation wird so zu einem wichtigen Vorteil im 
Wettbewerb um Spenden.

Natürlich sind die interne und die externe Kommunikation 
nicht unabhängig 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 Öffentlichkeit über Korruption voraus, dass die 
Kommunikationskanäle für Korruptionsmeldungen im Innern der 
Organisation funktionieren. Deshalb sollte die Organisation die in-
terne und die externe Kommunikation gleichermassen in ihre Kom-
munikationsstrategie einbeziehen.
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Vetternwirtschaft

Ausgangslage
Der Logistikdirektor des dänischen Hilfswerks DanChurchAid in der Demokra-
tischen Republik Kongo schafft es, mehrere Aufträge für die Lieferung von 
Gütern an die Firma eines nahen Verwandten zu vergeben – zu völlig über-
höhten Preisen und obwohl sich jeweils deutlich günstigere Anbieter an der 
Ausschreibung beteiligt hatten. Indem auch Angestellte der Finanzabteilung 
involviert sind und profitieren, können die internen Kontrollmöglichkeiten 
umgangen werden. Erst als ein neuer Manager die Bücher überprüft, fliegen 
die korrupten Machenschaften auf. Eine externe Überprüfung deckt einen 
Verlust von fast 80‘000 US-Dollar auf. DanChurchAid entlässt die involvierten 
Mitarbeiter. Aufgrund der negativen Erfahrungen mit der Justiz in der Demo-
kratischen Republik Kongo verzichtet die Organisation auf rechtliche Schritte. 
Hingegen veröffentlicht sie den Fall ihrer gängigen 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 Öffentlichkeit erklären.

Fehler
- Die internen Kontrollen vor Ort waren unzureichend
- Die Vergabe von Aufträgen wurde zu wenig überprüft.

Die Reaktion von DanChurchAid
- DanChurchAid hat nach dem Vorfall seine Kontrollen verschärft. Seither 

werden bei Ausschreibungen alle Angebote vom zuständigen Manager 
kontrolliert und alle abgeschlossenen Verträge werden doppelt über-
prüft. Dazu wurde der Personalbestand aufgestockt

- Die Einstellungspraxis wurde überarbeitet.

Weitere Möglichkeiten der Prävention
- Die Anwendung des Vier-Augen-Prinzips kann dazu beitragen, Korrup-

tionsfälle zu verhindern
- Der Umgang mit Interessenskonflikten bei Mitarbeitenden sollte klar 

geregelt sein
- Nach Möglichkeit sollten sensible Positionen nach einer gewissen Zeit 

mit einem anderen Mitarbeitenden besetzt werden («job rotation»).
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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 Geberländern anvisierten Massnahmen müssen gemeinsam mit 
lokalen Partnern in Empfängerländern besprochen werden. Es soll 
keine «top-down» Strategie verfolgt werden, bei welcher die Partner 
lediglich über getroffene Vorkehrungen informiert werden. Vielmehr 
sollen die Bemühungen zur Korruptionsbekämpfung partizipativ mit 
den Organisationen vor Ort erarbeitet werden.

Eine offene Kommunikation mit den Partnern hilft, dass diese 
Transparenz und Korruptionsbekämpfung in ihre eigene Organisa-
tionskultur aufnehmen. Sie trägt ebenfalls dazu bei, Ängste bei den 
lokalen Organisationen in Bezug auf Korruption und Kommunika-
tion abzubauen. Dadurch scheuen sich Partnerorganisationen 
weniger, transparent über Probleme bei ihrer Arbeit zu berichten.

Ist erst einmal eine offene, auf gegenseitigem Vertrauen ba-
sierende Situation geschaffen, können Rechte und Pflichten beider 
Seiten auch vertraglich geregelt werden. Dabei sollten auch die 
Kosten der Korruptionsbekämpfung zur Sprache kommen. Quali-
fiziertes Personal und eine angemessene Verwaltungsstruktur haben 
ihren Preis, sie sind jedoch eine Voraussetzung für Transparenz und 
Korruptionsbekämpfung.
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Korruption darf für NGOs kein Tabuthema sein. Diese müssen ihre 
Verantwortung wahrnehmen. Nur wenn sie Korruptionsrisiken mini-
mieren und Korruptionsfälle sanktionieren, signalisieren sie, dass sie 
Korruption aktiv bekämpfen. Klare Regeln erleichtern es NGOs, mit 
Partnern und Geldgebern zusammenzuarbeiten. Ein Verstoss gegen 
ihr Anti-Korruptionsprogramm wird für 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 Glaub-
würdigkeit und kann ihre Projekte effizienter abwickeln. Anstatt nur 
als Reaktion auf Korruptionsfälle über Korruption zu kommunizie-
ren, sollte eine NGO ihre Mitarbeitenden, Partner und Geldgeber 
sowie Spender für Risiken in der EZA sensibilisieren. Dies erlaubt ihr, 
positive Entwicklungen zu kommunizieren und nicht nur auf Skan-
dale zu reagieren. Es ist wichtig, über die Fortschritte, Rückschläge 
und Sanktionen zu berichten. Der Korruptionsverantwortliche soll 
Führungspersonen regelmässig über die Evaluationsresultate infor-
mieren Die Organisation soll das Programm durch Broschüren, Inter-
net, Veranstaltungen und öffentliche Anhörungen intern und extern 
wirksam bekannt machen.

Es kostet Geld und Energie, ein Anti-Korruptionsprogramm effi-
zient zu gestalten, zu überwachen und zu verbessern. Doch durch 
Transparenz verschaffen sich NGOs einen Wettbewerbsvorteil, weil 
Spender, Geldgeber und Partner auf ihre Bemühungen im Kampf 
gegen Korruption vertrauen können.



56 10 Anhang
10.1 Risikokarte für humanitäre 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) 
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60 10.2 Rechtliche Grundlagen: 
       Korruptionstatbestände in der Schweiz 

Schweizerisches Strafgesetzbuch (StGB) 

Sechster Titel : Verantwortlichkeit des Unternehmens 

Art. 102 – Strafbarkeit 

1   Wird in einem Unternehmen in Ausübung geschäftlicher Verrichtung im 
Rahmen des Unternehmenszwecks ein Verbrechen oder Vergehen begangen und 
kann diese Tat wegen mangelhafter Organisation des Unternehmens keiner 
bestimmten natürlichen 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. 

2   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 unabhängig von der Strafbarkeit 
natürlicher Personen bestraft, wenn dem Unternehmen vorzuwerfen ist, dass es 
nicht alle erforderlichen und zumutbaren organisatorischen Vorkehren getroffen 
hat, um eine solche Straftat zu verhindern. 

3   Das Gericht bemisst die Busse insbesondere nach der Schwere der Tat und der 
Schwere des Organisationsmangels und des angerichteten Schadens sowie nach 
der wirtschaftlichen Leistungsfähigkeit des Unternehmens. 

4   Als Unternehmen im Sinne dieses Titels gelten: 

a. juristische Personen des Privatrechts; 35

b. juristische Personen des öffentlichen Rechts mit Ausnahme der 
Gebietskörperschaften; 

c. Gesellschaften; 

d. Einzelfirmen. 

Neunzehnter Titel: Bestechung 

1. Bestechung schweizerischer Amtsträger 

Art. 322ter – Bestechung 

Wer einem Mitglied einer richterlichen oder anderen Behörde, einem Beamten, 
einem amtlich bestellten Sachverständigen, Übersetzer oder Dolmetscher, einem 
Schiedsrichter oder einem Angehörigen der Armee im Zusammenhang mit dessen 
amtlicher Tätigkeit für eine pflichtwidrige oder eine im Ermessen stehende 
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einen nicht gebührenden Vorteil anbietet, verspricht oder gewährt, 

wird mit Zuchthaus bis zu fünf Jahren oder mit Gefängnis bestraft. 

Art. 322quater – Sich bestechen lassen 

Wer als Mitglied einer richterlichen oder anderen Behörde, als Beamter, als amtlich 
bestellter Sachverständiger, Übersetzer oder Dolmetscher oder als Schiedsrichter im 
Zusammenhang mit seiner amtlichen Tätigkeit für eine pflichtwidrige oder eine im 
Ermessen stehende Handlung oder Unterlassung für sich oder einen Dritten einen 
nicht gebührenden Vorteil fordert, sich versprechen lässt oder annimmt, 

wird mit Zuchthaus bis zu fünf Jahren oder mit Gefängnis bestraft. 

Art. 322quinquies – Vorteilsgewährung 

Wer einem Mitglied einer richterlichen oder anderen Behörde, einem Beamten, 
einem amtlich bestellten Sachverständigen, Übersetzer oder Dolmetscher, einem 
Schiedsrichter oder einem Angehörigen der Armee im Hinblick auf die Amtsführung 
einen nicht gebührenden Vorteil anbietet, verspricht oder gewährt, 

wird mit Gefängnis oder Busse bestraft. 

Art. 322sexies – Vorteilsannahme 

Wer als Mitglied einer richterlichen oder anderen Behörde, als Beamter, als amtlich 
bestellter Sachverständiger, Übersetzer oder Dolmetscher oder als Schiedsrichter im 
Hinblick auf die Amtsführung einen nicht gebührenden Vorteil fordert, sich 
versprechen lässt oder annimmt, 

wird mit Gefängnis oder Busse bestraft. 

2. Bestechung fremder Amtsträger 

Art. 322septies 

Wer einem Mitglied einer richterlichen oder anderen Behörde, einem Beamten, 
einem amtlich bestellten Sachverständigen, Übersetzer oder Dolmetscher, einem 
Schiedsrichter oder einem Angehörigen der Armee, die für einen fremden Staat 
oder eine internationale Organisation tätig sind, im Zusammenhang mit dessen 
amtlicher Tätigkeit für eine pflichtwidrige oder eine im Ermessen stehende 
Handlung oder Unterlassung zu dessen Gunsten oder zu Gunsten eines Dritten 
einen nicht gebührenden Vorteil anbietet, verspricht oder gewährt, 

wer als Mitglied einer richterlichen oder anderen Behörde, als Beamter, als amtlich 
bestellter Sachverständiger, Übersetzer oder Dolmetscher, als Schiedsrichter oder 
als Angehöriger der Armee eines fremden Staates oder einer internationalen 
Organisation im Zusammenhang mit seiner amtlichen Tätigkeit für eine 
pflichtwidrige oder eine im Ermessen stehende Handlung oder Unterlassung für 
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lässt oder annimmt, 

wird mit Zuchthaus bis zu fünf Jahren oder mit Gefängnis bestraft. 

3. Gemeinsame Bestimmungen 

Art. 322octies 

1   ..........

2   Keine nicht gebührenden Vorteile sind dienstrechtlich erlaubte sowie 
geringfügige, sozial übliche Vorteile

3   Amtsträgern gleichgestellt sind Private, die öffentliche Aufgaben erfüllen.

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 geschäftlicher Tätigkeit für eine pflichtwidrige oder 
eine im Ermessen stehende Handlung oder Unterlassung zu dessen Gunsten 
oder zu Gunsten eines Dritten einen nicht gebührenden Vorteil anbietet, 
verspricht oder gewährt; 
b. als Arbeitnehmer, als Gesellschafter, als Beauftragter oder als andere 
Hilfsperson eines Dritten im privaten Sektor im Zusammenhang mit seiner 
dienstlichen oder geschäftlichen Tätigkeit für eine pflichtwidrige oder eine im 
Ermessen stehende Handlung oder Unterlassung für sich oder einen Dritten 
einen nicht gebührenden Vorteil fordert, sich versprechen lässt oder 
annimmt. 

2   Keine nicht gebührenden Vorteile sind vertraglich vom Dritten genehmigte 
sowie geringfügige, sozial übliche Vorteile. 

Art. 23 – Unlauterer Wettbewerb 

1   Wer vorsätzlich 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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Korruption in der 
Entwicklungs-
zusammenarbeit

Ratgeber für 
Nichtregierungs-
organisationen

Nichtregierungsorganisationen arbeiten häufig in 
einem korrupten Umfeld. Korruption verteuert Pro-
jekte, weil Ressourcen unkontrolliert versickern. Dies 
verhindert eine effiziente Entwicklungszusammen-
arbeit. Wollen NGOs einen wirkungsvollen Einsatz der 
Mittel gewährleisten, müssen sie Korruption aktiv 
bekämpfen. Auch sollten NGOs offen über Schwierig-
keiten in der Entwicklungszusammenarbeit informie-
ren, um nach aussen glaubwürdig zu wirken. Damit 
signalisieren sie, dass sie Missbräuche nicht unter 
den Tisch kehren, sondern gegen sie vorgehen.

Der von Transparency International Schweiz und Brot 
für Alle entwickelte Ratgeber bietet NGOs Unter-
stützung bei der Erarbeitung eines wirksamen Anti-
Korruptionsprogramms. Mittels organisatorischen 
Massnahmen, Verhaltensrichtlinien und einer glaub-
würdigen Kommunikationsstrategie können NGOs der 
Korruption vorbeugen und die Wirksamkeit ihrer 
Arbeit erhöhen.
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