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Einfiihrung und Zusammenfassung

Die "Produkte" der Entwicklungszusammenarbeit sind Dienstleistungen. Zunehmende
Kritik in der Offentlichkeit und wachsende Leistungsanforderungen verbunden mit knap-
per werdenden Ressourcen zwingen die Entwicklungszusammenarbeit dazu, ihre Pro-
dukte und Erstellungsprozesse "unter die Lupe" zu nehmen. Dies zu tun, ist leichter ge-
sagt, als getan. Denn Dienstleistungen sind "intangibel”, d.h. sie sind i.d.R. nicht faRbar
und flihlbar wie ein materielles Gut. Schwieriger noch: Dienstleistungen in der Entwick-
lungszusammenarbeit sind das Ergebnis komplexer Wechselbeziehungen in zum Teil sehr

umfangreichen Netzwerken von beteiligten Organisationen.

Die Folgen dieses Sachverhalts sind beunruhigend: die Frage, wer in Vorhaben der Ent-
wicklungszusammenarbeit wem gegeniiber welche Dienstleistungen erbringt, kann selten

zufriedenstellend beantwortet werden.

Mit der vorliegenden Arbeit wird ein Instrumentarium vorgestellt, - die sog.
"Dienstleistungs-Interaktions-Analyse" - das es erméglicht, Dienstleistungen, die fir be-
stimmte Endabnehmer erbracht werden und jene Dienstleistungen, die hierfiir unterstiit-
zend erforderlich sind, systematisch zu erfassen und zu analysieren 1 Démit wird es
ermdglicht, un(ibersichtliche Leistungkserstellungsprozesse in komplexen organisatori-
schen Netzwerken nachvollziehbar zu machen und konkrete Schritte zu einer Verbesse-

rung der Effizienz dieser Prozesse in die Wege zu leiten.

Es wird davon ausgegangen, daR hiermit ein wichtiger Beitrag zur Verbesserung von

Entwicklungsdienstleistungen erbracht werden kann.

Obwohl das im folgenden beschriebene Instrumentarium vorrangig fiir die Entwicklungs-
zusammenarbeit gedacht ist, ist es in seiner Anwendbarkeit keineswegs auf diesen Ar-
beitsbereich beschrénkt. "Dienstleistungs-Interaktions-Analysen" empfehlen sich tberall
dort, wo Dienstleistungen in Netzwerkzusammenhangen erstellt werden und damit ins-

besondere im Bereich nicht-erwerbswirtschaftlicher Organisationen.

' vgl. HUPPERT {1992)




Im folgenden werden die Teilinstrumente der "Dienstleistungs-Interaktions-Analyse" vor-
gestellt und jene Situationen beschrieben, in denen sich ihre Anwendung empfiehlt.
Daran anschlieBend werden die Erfahrungen zusammengefaRt, die bisher von der GTZ

bei der Erprobung des betreffenden Instrumentes gemacht worden sind.

Um einen engen Bezug zur Arbeitsebene herzustellen, wird der Bewdsserungssektor der
Entwicklungszusammenarbeit beispielhaft als konkreter Problemhintergrund gewahit und
die einzelnen Instrumente werden vorwiegend an Hand von Workshop-Beispielen aus

Bewasserungsprojekten illustriert.




Einleitung

Organisationen in der Entwicklungszusammenarbeit erbringen Dienstleistungen. Sie
erbringen Dienstleistungen gegeniiber Leistungsadressaten, die haufig ihrerseits Dienst-
leistungsersteller sind. Dies bedeutet, daR die Leistungen der Entwicklungszusammenar-
beit i.d.R. nicht von einer einzelnen, isoliert agierenden Organisation erbracht werden,

sondern von einer Kette oder einem Netzwerk unterschiedlicher beteiligter Akteure.

Im Bewa&sserungssektor z.B. mag ein solches Netzwerk bestehen aus Bewasserungsver-
waltung, regionaler Bewasserungsorganisation, aus Wassernutzerverbanden, lokalen Ge-
nossenschaften und/oder Funktionsgemeinschaften, aus Inputlieferanten, diversen Nicht-
Regierungsorganisationen usw. sowie zuséatzlich aus einer oder mehreren externen
Organisationen der Entwicklungszusammenarbeit. Die Erbringung von Dienstleistungen
im Rahmen solcher Netzwerke bedeutet jedoch, daR die "prim'éren"‘Dienstleistungen far
die "Endabnehmer"”, z.B. fiir die Wassernutzer in der Bewdsserung, nur dann erbracht
werden kénnen, wenn der Austausch einer Vielzahl von unterstiitzenden Dienstleistun-

gen zwischen unterschiedlichen Beteiligten in dem beschriebenen Netzwerk funktioniert.

Nur: um welche Unterstitzungsdienstleistungen handelt es sich jeweils? Wer erbringt
wem dgegenuber welche Leistungen in dem erwahnten Netzwerkzusammenhang? Wo
liegen Defizite? Wo handelt es sich um Uberschneidungen, Parallelitaten oder gar
unnétige Leistungen? Welche Dienstleistungen sollen verbessert, welche sollen um- oder

ausgelagert werden und an wen?

Es muB erstaunen, daR Fragen wie diese, die fiir die Effizienz und Effektivitit der Ent-
wicklungszusammenarbeit selbst, aber auch fir Uberlegungen im Rahmen der Privatisie-
rungs- und Dezentralisierungsdiskussion von fundamentaler Bedeutung sind, in systema-
tischer Form bisher kaum gestellt worden sind.

Klarheit darliber, welche Dienstleistungen wer fir wen in einem bestimmten Sektor der
Entwicklungszusammenarbeit erstellt und wie sich der Leistungsaustausch unter geén-
derten Rahmenbedingungen gestalten soll, besteht in der Praxis in den seltensten Fallen

2, Mehr noch: es fehlt bisher an Instrumenten, die es erlauben, die Leistungen und Lei-

2 Dies geht aus einer Workshop-Serie hervor, die im Rahmen des "interact"-Projektes der GTZ zu dieser Fragestellung
durchgefiihrt worden ist.
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stungsbeziehungen in Dienstleistungsnetzwerken systematisch zu erfassen und zu ana-

lysieren.

Die Griinde fur solche Versaumnisse durften u.a. auf die folgenden Gegebenheiten zu-

rickzufiihren sein:

1. Die wesentlichen Leistungen, die in der Entwicklungszusammenarbeit erbracht wer-
den, sind, wie erwahnt, Dienstleistungen. Dienstleistungen sind aber i.d.R. "intangibel",
d.h. physisch nicht faBbar und insofern haufig auch schwer zu beschreiben. Tieferge-
hende Betrachtungen zu den Charakteristika von Dienstleistungen, zu den Méglichkeiten
ihrer Erfassung und Analyse und zu den Besonderheiten des Managements solcher Lei-
stungen sind jedoch bisher in der Entwicklungszusammenarbeit erst im Zusammenhang

mit den hier vorgelegten Arbeiten von "interact" angestellt worden.®

2. Die Erstellung von Dienstleistungen erfolgt, wie oben bereits niher beschrieben, im
Rahmen von - zum Teil sehr umfangreichen - Netzwerken unterschiedlicher beteiligter
Organisationen.

"Interorganisationale" Prozesse des Leistungsaustauschs und Aspekte organisa-
tionsiibergreifender Leistungsbeziehungen sind jedoch in der Enwicklungszusammenar-

beit bisher noch nicht ausfiihrlich thematisiert worden.

3. Die Aufmerksamkeit staatlicher Verwaltungen und Betriebe und auch der Mehrzahl der
Entwicklungsorganisationen ist, bedingt durch die starke Kontrollastigkeit solcher Orga-
nisationen, stark nach innen und auf die korrekte Aufgabenerfiillung gerichtet. Ein Aus-
richten des Handelns auf Leistungen und Leistungsbeziehungen dagegen lenkt den Blick
zunéachst auf den Leistungsabnehmer und dessen Bediirfnisse und dann erst auf die dar-
aus folgenden innerorganisatorischen Erfordernisse zur Leistungserstellung ("outward-in-
perspective”). Eine solche Perspektive setzt jedoch eine Flexibilitit des Handelns voraus,
wie sie in staatlichen Institutionen i.d.R. kaum gegeben ist. Im Alltag geraten damit die
nach aulen zu erstellenden Leistungen gegeniiber den zu erfillenden Aufgaben leicht

aus dem Blick “.

® Vgl hierzu HUPPERT (1994)
4 zur Unterscheidung zwischen Aufgabenerfillung und Leistungserstellung vgl. HUPPERT (1993a)
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Die aufgeflihrten Begriindungen waren Veranlassung dafiir, im Rahmen des "interact"-
Projektes der GTZ ein Instrumentarium zu entwickeln, das die Erfassung, Darstellung'und
Analyse von Dienstleistungen im Rahmen von Dienstleistungsnetzwerken in syste-
matischer Weise erlaubt. Dieses Instrumentarium wird vorerst unter der Bezeichnung
"Dienstleistungs-interaktions-Analyse" (DIA) zusammengefalt und im folgenden - vor-
wiegend an Hand von Beispielen aus dem Bewisserungssektor - erliutert. Die vorge-
stellte Analyse 18Rt sich jedoch Uber die Bew&sserung hinaus in allen jenen Bereichen der
Entwicklungszusammenarbeit oder anderer Arbeitsgebiete anwenden, in denen die Ana-

lyse von Dienstleistungen und Dienstleistungsnetzwerken eine Rolle spielt.

Dienstleistungsnetzwerke in der Bewésserung

Bevor auf die Einzelheiten der "Dienstleistungs-Interaktions-Analyse" (DIA) eingegangen
wird, sollen einige Anmerkungen zum Dienstleistungsverstandnis in der Bewasserung -
beispielhaft fir andere Sektoren der Entwicklungszusammenarbeit - vorangestellt wer-
den. Dies erscheint deshalb nitzlich, weil - wie oben erwihnt - die im folgenden erlauter-
ten Teilinstrumente der DIA im wesentlichen an Hand von Beispielen aus der Bewasse-

rung illustriert werden.

"Bewdésserungssysteme" in der landwirtschaftlichen Entwicklung sind bis in die jingere
Vergangenheit hinein im wesentlichen als wasserbaulich-technische Anlagen verstanden
und konzipiert worden. Zweck solcher Anlagen sollte es sein, “die richtige Menge Was-
ser zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort" fir die Landwirtschaft bereitzustellen. Ein
solches Verstandnis konzentrierte die Aufmerksamkeit der Fachwelt auf die technischen

Méglichkeiten zur Realisierung solcher Vorhaben.

Die Probleme im Bewé&sserungssektor in den vergangenen beiden Entwicklungsdekaden
haben den Blick erweitert: es drang zunehmend ins BewuRtsein, daR es sich bei Bewis-
serungssystemen nicht um rein technische, sondern eher um "sozio-technische" Sy-
steme handelt °. Damit soll ausgedrickt werden, daR Bew&sserungssysteme Systeme
sind, in denen Menschen mit technischen Mitteln versuchen, bestimmte - vorwiegend

ckonomisch orientierte - Zwecke zu erreichen. Das technische "Subsystem" ist deshalb

® Vgl. hierzu WALKER {1981), HUPPERT und WALKER {1988) und UPHOFF {1991).
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im Zusammenhang mit einem sozialen "Subsystem" zu sehen und im (brigen sind die

Wechselbeziehungen des Systems mit seinem Umfeld & zu berticksichtigen (vgl. Abb.1).

Der Betrachtung des sozialen Subsystems ist in der Bew#sserung im vergangenen Jahr-
zehnt viel Aufmerksamkeit gewidmet worden. Trotzdem wird bis heute im wesentlichen
von der Pramisse ausgegangen, daR dieses Subsystem von zwei Akteuren gebildet wird:
der Bewasserungsorganisation auf der einen und den Bewaésserungsbauern oder Was-
sernutzern auf der anderen Seite. Entsprechend wird von "farmer managed irrigation sy-
stems" (FMIS), von "agency managed systems" oder von "jointly managed irrigation
systems" gesprochen. Die Tatsache, daR sowohl die Entwickiung und Gestaltung neuer,
als auch der Betrieb bestehender Systeme i.d.R. durch das Zusammenwirken einer Viel-
zahl von Organisationen und Gruppen erfolgt und daR deshalb Managementfragen nicht
aus der Sicht einer einzigen Organisation betrachtet, sondern in einem Netzwerkzusam-

menhang gesehen werden miissen, hat bisher nur wenig Aufmerksamkeit gefunden.

Dem steht gegeniiber, da? Fragen der Effizienz der Bewésserung eine immer grofRere
Bedeutung gewinnen. Zunehmende Mittelknappheit, wachsende Leistungsanforderungen
und eine rapide wachsende Konkurrenz um die knappe Ressource Wasser verstirken den
Druck auf den Bewésserungssektor die Effizienz seiner Leistungserstellung zu erhéhen.
Effizienz der Leistungserstellung heiRt bisher in der Bewa&sserung Effizienz der
Wasserbereitstellung und -nutzung. Und eben diese Effizienz 14kt in der Praxis der Be-
wasserungswirtschaft in der Dritten Welt erheblich zu wiinschen Ubrig, obwohl das
Thema "irrigation efficiency" zu den am intensivsten bearbeiteten Fragestellungen in der

Bewédsserungswissenschaft gehért.

% Der Begriff des "Umfeldes", wie er hier verwendet wird, soll sowoh! das konomische und technologische, das
institutionelle und administrative, das rechtliche und das sozio-kulturelle Umfeld einbeziehen, als auch die okologische
Umwelt.




Abb. 1: Das Bewdsserungssystem als

"sozio-technisches" System
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Die im Rahmen dieser Arbeit vertretene und oben bereits angedeutete Perspektive ist
die, daR die Wasserbereitstellung eine sogenannte "primére" Dienstleistung darstellt. Sie
steht am Ende einer Dienstleistungskette oder eines Dienstleistungsnetzwerks und ist
diejenige Leistung, die den "Endabnehmern", d.h. den Wassernutzern gegeniiber erbracht
wird. Zur Bereitstellung dieser Primérleistung ist jedoch, wie oben beschrieben, eine
ganze Reihe von Unterstt’Jtzungsdienstleistungen erforderlich . Akzeptiert man eine sol-
che Sicht, so wird verstandlich, daR sich die Effizienz und Effektivitat der priméren Lei-
stung nur dann verbessern l4Rt, wenn auch die Erbringung der entsprechenden Unter-

stlitzungsleistungen eine Verbesserung erfahrt.

Das Dilemma in der Praxis der Bewdsserung besteht jedoch darin, daR die erforderlichen
Unterstiitzungsleistungen in der Mehrzahl der Fille tiberhaupt nicht vollsténdig bekannt
bzw. nicht systematisch identifiziert sind und mithin auch nicht Gegenstand von Ver-

besserungsbemiihungen sein kénnen.

Mit der im folgenden erlduterten Darstellung des Instrumentariums einer
"Dienstleistungs-lnteraktions-Analyse" (DIA) soll zur Auflésung dieses Dilemmas beige-

tragen werden.

Die DIA - Inhalte und Vorgehensweise

Die "Dienstleistungs-lnteraktions-AnaIyse" (DIA) ist ein Instrumentarium, das es erlaubt,
einerseits in méglichst systematischer Weise die erstellten oder zu erstellenden Lejstun-
gen und die zugehdrigen Leistungsbeziehungen in einem Dienstleistungsnetzwerk zu
erfassen. Andererseits kann es das Instrumentarium erleichtern, eine an den Besonder-
heiten von Dienstleistungen orientierte Analyse der mit der Leistungserstellung und den

Leistungsbeziehungen verbundenen Probleme vorzunehmen,
o

Die DIA umfaft eine Reihe von Instrumenten, die entsprechend der jeweiligen Problemsi-
tuation eingesetzt werden kdnnen. Die Durchfuhrung einer DIA folgt damit nicht einem
fest vorgegebenen Ablaufschema, sondern setzt in unterschiedlichen Gegebenheiten un-

terschiedliche Schwerpunkte.
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Idealerweise sollte eine DIA im Rahmen eines Workshops erarbeitet werden. Als Works-
hopteilnehmer sollten Vertreter der wesentlichen Organisationen/Organisationseinheiten
eingeladen werden, die im Rahmen eines betrachteten Projektes oder Programmes oder

im Zuge zu untersuchender betrieblicher Abliufe Dienstleistungen erbringen.

Die folgende Beschreibung der verschiedenen Komponenten der DIA ist jeweils in zwei
Teile gegliedert: Zun#chst wird kurz auf die Problemsituation hingewiesen, in der ein be-
stimmtes Instrument sinnvoll eingesetzt werden kann und es wird die Art und Weise
beschrieben, wie das betreffende Instrument zur Anwe'ndung kommen sollte. Dieser Ein-
satzmodus wird i.d.R. mit einem Beispiel aus der bisherigen Anwendungspraxis der DIA
bei der GTZ illustriert. In einem zweiten Teil werden dann die Erfahrungen mit der An-
wendung des jeweiligen Instrumentes geschildert, wobei die Erkenntnisse aus den bisher
durchgeflhrten DIA-Workshops zugrunde gelegt werden ’. Detailliertere Hinweise zu den
bisherigen Praxiserfahrungen kénnen den unterschiedlichen Workshop-Berichten

enthommen werden.

’ Das "interact"-Projekt der GTZ hat bis zum Mai 1994 insgesamt 11 DIA-Workshops durchgefiihrt und zwar in Bolivien,
Tanzania, Mali, Stidafrika und im Inland, Bei dem zuletzt genannten Workshop handelte es sich um eine Veranstaltung mit
deutschen Wasser- und Bodenverbinden {vgl. HUPPERT und URBAN , 1993). Fachlich inhaltlich haben sich diese
Workshop befafit mit Themen aus der Bewdsserung, aber auch mit Dienstleistungsnetzwerken aus den Bereichen
landwirtschaftliche Beratung, Ressourcenschutz, landliche Trinkwasserversorgung und landliche Entwicklung,
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Einleitende Schritte

Darstell | Anwendunassituati

Obwohl sich der Ablauf einer DIA in Abhéngigkeit von der jeweiligen Problemsituation
unterschiedlich gestaltet, wird ihre Durchfiihrung i.d.R. mit einem einheitlichen Schritt
eingeleitet: der Erstellung einer Skizze des "multi-organisationalen" Netzwerks der betei-
ligten Organisationen . Auch in der "Zielorientierten Projektplanung™ (ZOPP), dem in der
GTZ institutionalisierten Projektplanungsverfahren, ist eine Erfassung der Beteiligten
vorgesehen ("Beteiligten-Analyse"). Hierbei werden die an einem Projekt beteiligten
Gruppen gemeinsam von den Teilnehmern des Planungs-Workshops benannt und aufgeli-
stet. Daran anschlieBend wird versucht, die Erwartungen und Beflirchtungen dieser
Gruppen im Hinblick auf das vorgesehene Vorhaben zu prazisieren. Die Schnittstellen
zwischen diesen Beteiligten und ihre wechselseitigen Leistungsbeziehungen sind jedoch

bisher nicht Gegenstand der Betrachtung.

Bei der DIA dagegen wird gerade hierauf besonderer Wert gelegt. In dem hier betrachte-
ten einleitenden Schritt wird das Netzwerk der Beteiligten in Abstimmung unter den
Workshop-Teilnehmern bewuft nur grob skizziert. Wichtig hierbei ist es, dal} die wesent-
lichen Beteiligten erfaRt sind und daR die wichtigsten gegenseitigen Berlihrungspunkte
bzw. Schnittstellen herausgehoben werden. Hierbei soll weniger auf die vollstandige Er-
fassung aller Beziehungen, als auf ein tUbersichtliches Gesamtbild des Netzwerks hinge-
zielt werden. Wesentlicher Zweck dieser Darstellung ist es, den "multiorganisationalen
Verbund" der Beteiligten zu visualisieren und damit fur die Vertreter der verschiedenen

Organisationen einsichtig und diskutierbar zu machen.

8 Je nach Betrachtungsfokus kénnen hier auch unterschiedliche Organisationseinheiten dargestelit werden, falls die
Leistungsinteraktionen zwischen diesen Einheiten von besonderem Interesse sind.
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Erfahrungen in der konkreten Anwendung

Die Erstellung einer groben Netzwerkskizze als Basis fiir eine DIA hat sich in den bisher
durchgefithrten Workshops als eine unerwartet produktive Ubung erwiesen. Es zeigte
sich immer wieder, daR die gemeinsam unternommene Grobskizzierung des multi-organi-
sationalen Verbunds und die Diskussion der wichtigen Schnittstellen fiir viele Teilnehmer
die Komplexit&t der institutibnellen Gegebenheiten und die Rolle der eigenen Organisation
in diesem Zusammenhang erstmals voll bewuRt machte. Dartiberhinaus erlaubte es die
Skizze, bestimmte Problemdiskussionen im Verlaufe des Workshops auf bestimmte
Schnittstellen zu fokussieren und damit in ihrem Stellenwert im Gesamtzusammenhang

des Netzwerks einsichtig zu machen.

Abb.2 zeigt eine solche Netzwerk-Skizze, wie sie in einem DIA-Workshop zum Bewisse-

rungsvorhaben Oruro/Bolivien von den Teilnehmern angefertigt wurde.

DIA-Instrumente (1) - die Matrix der Beziehungen

Dar n ssi

Wann immer ein Uberblick tiber die komplexen Beziehungszusammenhange und Interak-
tionen in einem Dienstleistungsnetzwerk vonnéten erscheint, oder wenn es zu klaren gilt,
in welchen Bereichen des Netzwerks und an welchen Schnittstellen besondere Probleme
auftreten, erweist es sich als sinnvoll, eine "Matrix der Beziehungen" ganz oder in Teilen

zu erstellen,

Mit einer solchen Matrix wird abgefragt, mit welchen anderen Organisationen jede der
beteiligten Organisationen welche Austauschbeziehungen unterhalt. Hierbei sind die

folgenden wesentlichen Kategorien von Beziehungen zu unterscheiden ¥:

* Leistungsbeziehungen,

d.h. der Austausch von Dienstleistungen, seltener auch von Sachgltern

® Vgl. hierzu DULFER (1984) und HUPPERT (1993 b)
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* Rechtsbeziehungen,

d.h. das Sich-Beziehen auf Regeln oder Normen, die den Austausch von Giitern und
Dienstleistungen steuern

* Machtbeziehungen

im Hinblick darauf, ob und wie einer der Austauschpartner die Austauschbeziehung do-
miniert

* Interpersonale Beziehungen

zwischen jenen Personen, die an der Schnittstelle zwischen zwei Organisationen mitein-
ander interagieren miissen

* Informationsbeziehungen,

die alle zuvor genannten Beziehungen begleiten

An den Schnittstellen, an denen entsprechende Beziehungen bestehen, wird dies in der
Matrix eingetragen. Dabei wird die Matrix so interpretiert, daR die Richtung einer jeweils
betrachteten Beziehung von der links aufgelisteten Organisation zu der oben aufgeli-
steten Organisation gelesen wird. Dies bedeutet, daR eine bestimmte Schnittstelle
zweimal betrachtet wird: einmal wird z.B. gefragt, ob die (links genannte) Organisation A
der (oben genannten) Organisation B gegeniiber Leistungen erbringt. An anderer Stelle
der Matrix wird die Frage gestellt, ob die (links genannte) Organisation B der (oben ge-

nannten) Organisation A gegenliiber Leistungen erstellt.

Besonders problematische Beziehungen, von denen die Workshop-Teilnehmer meinen,
daB sie in irgendeiner Weise verbessert werden miissen, werden entsprechend markiert,
Dort, wo solche Beziehungen nicht bestehen und auch nicht zu bestehen brauchen, wird
keine Eintragung vorgenommen. Wo bestimmte Beziehungen zwar bestehen sollten, bis-
her aber noch nicht etabliert sind, kann dies dagegen durch entsprechende Markierung

gekennzeichnet werden.

In TAB.1 ist eine Beziehungsmatrix dargestellt, wie sie in einem kleinbauerlichen
Bewasserungsprojekt in Oruro/Bolivien entwickelt wurde. Die Matrix ist nur teilweise -

und zwar flr die besonders problematischen Schnittstellen - ausgearbeitet worden.
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Eine solche "Beziehungslandkarte" kann die Betrachtung der Netzwerkbeziehungen in
erheblichem MaRe verfeinern: die Matrixdarstellung zwingt dazu, jede mdégliche Interre-

lation zu betrachten.

Die interpersonalen Beziehungen sind im Rahmen der bisher durchgefihrten kurzen
Workshops auer Betracht geblieben. Sie kénnen jedoch in einer solchen Matrix durch-
aus insofern Berlicksichtigung finden, als angegeben werden kann, ob an einer Schnitt-
stelle Probleme im Hinblick auf zwischenmenschliche Beziehungen existieren, die den
Leistungsaustausch an dieser Stelle negativ beeinflussen kénnen,

Die Machtbeziehungen, d.h. die Frage, wer in einer zweiseitigen Beziehung den Aus-
tauschprozess dominiert, kénnen ansatzweise dadurch erfaRt werden, daR die

"Steuerungsrichtung” der Beziehung durch einen Pfeil dargestellt wird (vgl. TAB.1).

Erfahrungen in der konkreten Anwendung

Die bisherigen Erfahrungen mit der "Beziehungs-Matrix" zeigen, daR sie zunichst einmal
die ganze Komplexitat des Beziehungsgeflechts in einem Netzwerk bewuRt macht und
insofern erheblich zum ProblembewuRtsein beitragen kann. Positiv erwies sich des wei-
teren, daR die Matrix den Workshop-Teilnehmern das Gefiihl vermitteln konnte, daR sie
Uber einen verlaBlichen "Ariadne-Faden" durch das schwer Uberschaubare Labyrinth der
interorganisationalen Beziehungen verfligen. Die Matrix stellt sicher, daR kein wesentli-
- cher Problembereich in dem &uRerst komplexen Beziehungsgeflecht iibersehen wurde.
Insofern kann die Matrix als "Leitschnur"” angesehen werden fir die detaillierte Betrach-
tung von Austauschbeziehungen zwischen den beteiligten Organisationen und von damit

verbundenen Schwierigkeiten.




-16 -
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Problematisch erwies sich in den bisher durchgeflihrten Workshops, daR die Erstellung
einer solchen Matrix sehr zeitaufwendig ist, insbesondere dann, wenn die |dentifizierung
der Beziehungsarten mit einer Diskussion tber die diesbezliglichen Probleme verbunden
wird. In kurzen Workshops solite deshalb eine Beschrankung auf jene Austauschbezie-
hung.en erfolgen, die von vornherein als problematisch eingeschétzt werden.

Andererseits dlrfte eine solche, in allen Details erstellte und des &fteren Gberprifte Ma-
trix ein sinnvolles Hilfsmittel wahrend der Projektdurchflihrung oder wahrend des Be-
triebs eines Bewé&sserungssystems sein. Erfahrungen dazu liegen aber z.Zt. noch nicht

vor.

DIA-Instrumente (2) - das "Leistungserstellungsprogramm"

C ! | A ! N

Immer dann, wenn nicht véllig klar ist, welche Leistungen eine bestimmte Organisation
im Netzwerk anderen Beteiligten gegeniiber erbringt, sollte fiir diese Organisation ein

Leistungserstellungsprogramm erarbeitet werden'°.

Hierbei werden zunichst all die verschiedenen Leistungsadressaten aufgefiihrt, fir die
die betreffende Organisation Dienstleistungen erstellt. Bei mitgliedschaftlichen Organisa-
tionen wie Genossenschaften und Verbinden gehdren hierzu auch die eigenen Mitglie-
der. Sodann wird im Workshop-Plenum diskutiert, welche unterschiedlichen Leistungen
von der betrachteten Organisation jedem dieser Adressaten gegenilber erbracht werden.
Die genannten Leistungen werden zur Diskussion gestellt - Vertreter von Leistungserstel-
ler und -abnehmer sind ja i.d.R. im Workshop anwesend -, zu unterschiedlichen Lei-
stungsgruppen zusammengefaRt und in einer Tabelle unter der Spalte des jeweiligen Lei-

stungsadressaten eingetragen.

Wenn allen Leistungsabnehmern die fiir sie erbrachten Leistungen zugeordnet worden
sind, entsteht ein Leistungsprogramm, das das gesamte Leistungsspektrum der betrach-

teten Organisation darstellt.

10 Anregungen zu diesen Instrument gehen auf die 'Forschungsstelle fur Verbands- und Non-Profit-Management (FST) der
Universitét Fribourg/Schweiz zuriick. Vgl. HUPPERT {1992)
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Die TAB. 2 und 3 zeigen als Beispiel ein Leistungsprogramm aus dem zuvor erwihnten

Projekt in Oruro/Bolivien.

Das Leistungserstellungsprogramm ist das Kernstiick der DIA und kann als solches Aus-
gangspunkt vielfaltiger Uberlegungen und Diskussionen sein. So kann zum Beispiel bei
den Vertretern der Leistungsadressaten abgefragt werden, ob sie die angegebenen Lei-
stungen auch erhalten und ob diese Leistungserbringung in zufriedenstellender Weise
erfolgt Y. Eine andere wichtige Frage ist die, ob die Leistungsadressaten die angegebe-
nen Leistungen auch tatsachlich erwarten bzw. bendtigen (vgl. hierzu das weiter unten
beschriebene "Leistungserwartungsprogramm"). Im Vergleich mehrerer Leistungserstel-
lungsprogramme flr mehrere Organisationen 13Rt sich auRerdem Uberpriifen, ob be-
stimmte Leistungen flUr bestimmte Adressaten mehrfach erbracht werden und somit

Parallelitaten bestehen, die die Gesamteffizienz des Netzwerks mindern '2.

Zu betonen ist, daB sich solche Programme sowohl als Analyseinstrument, als auch zu
Planungszwecken verwenden lassen. Im letzteren Fall kann in einem Planungsworkshop
mit den Beteiligten diskutiert werden, welche Leistungen die betrachtete Organisation
kanftig wem gegeniiber erbringen soll. Hierbei kann ggf. auch auf dem Leistungserstel-
lungsprogramm fir eine Ist-Situation aufgebaut werden. Es ist dann zu fragen, welche
Leistungsadressaten kiinftig hinzukommen oder entfallen, und welche Leistungen zu-

sé&tzlich, nicht mehr oder in gednderter Form erbracht werden miissen.

" Sollte dies nicht der Fall sein, kann ggf. eine Analyse der Probleme der Leistungserstellung entsprechend den
nachstehend erlduterten Empfehlungen durchgefiihrt werden.

Eine schnellere, allerdings nur grobe Antwort auf diese Frage ergibt sich, wenn eine "Leistungserstellungsmatrix"
erarbeitet wird, wie sie im weiteren beschrieben wird,
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Beispiel fiir ein Leistungserstellungsprogramm

TAB. 2
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Beispiel fiir ein Leistungserstellungsprogramm

TAB. 3
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Erfahrungen_in der konkreten Anwendung

Die Erfahrungen, die mit der Erstellung von Leistungsprogrammen im Rahmen des

“interact"-Projektes gemacht worden sind, sind bemerkenswert:

Bei fast allen Teilnehmern kam zum Ausdruck, zum erstenmal einen vollstéandigen Uber-
blick dartiber zu haben, was ihre Organisation im einzelnen zu leisten hat und mit wem

Leistungsbeziehungen bestehen.

Solche Erfahrungen sind insofern bemerkenswert, als sie de facto bedeuten, daR in Pro-
jekten der Technischen Zusammenarbeit zum erstenmal Transparenz Uber jene Leistun-
gen bestand, in deren Erstellung die Partner durch die externe Unterstlitzung gestarkt

werden sollen,

Ein wesentlicher Punkt in ‘diesem Zusammenhang ist der, daR sich gezeigt hat, daR die
Erarbeitung von Leistungserstellungsprogrammen mehr ist als nur eine Systematisierung
und Dokumentierung der jeweils erstellten Leistungen. Sie hat sich darliberhinaus als ein
geignetes Mittel erwiesen, den Workshop-Teilnehmern das Denken in Dienstleistungska-
tegorien naher zu bringen und ihren Blick nach auBen, auf die Leistungsadressaten hin zu

richten.

DIA-Instrumente (3) - die Leistungserstellungs-Matrix

Darstellung und Anwendungssituation

Das zuvor beschriebene {.eistungserstellungsprogramm dokumentiert nur jene Leistun-
gen, die eine einzige Organisation im Netzwerk anderen Beteiligten gegeniiber erbringt.
Ein volistandiger Uberblick Uber die im gesamten Netzwerk erstellten Leistungen ist des-
halb erst dadurch moglich, daR fur alle beteiligten Organisationen solche Programme

erstellt werden.

Haufig ist es jedoch wichtig, relativ schnell und "auf einen Blick" eine Ubersicht tber die

wesentlichen Leistungen zu gewinnen, die im Rahmen des Netzwerks wechselseitig
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erbracht werden. Flr solche Fille ist es empfehlenswert, eine "Leistungserstellungs-Ma-
trix" zu erarbeiten, die die wichtigsten Leistungen aller Organisationen im Netzwerk in

einer einzigen Ubersicht darstellt.

Auch fiir diese Matrix ist eine Lesart sinnvoll, wie sie flr die "Beziehungs-Matrix" erlau-
tert wurde: die in einem bestimmten Matrix-Feld eingetragenen Leistungen werden von
der links von dem betreffenden Feld genannten Organisation gegeniiber derjenigen Or-

ganisation erbracht, die oberhalb des Feldes genannt ist.

Erfahrungen in der konkreten Anwenduna

Die Anwendungserfahrungen haben gezeigt, daR es aus Griinden der Ubersichtlichkeit
i.d.R. sinnvoll ist, nicht mehr als die drei wichtigsten Leistungen, die eine Organisation

gegenlber einer anderen erbringt, in ein Matrixfeld einzutragen.

Es hat sich auBerdem herausgestellt, daR Bedarf fiir die Erarbeitung einer solchen Matrix
- auBer aus Griinden der Ubersichtlichen Dokumentation - i.d.R. nur dann besteht, wenn
Duplizitaten in der Leistungserstellung vermutet werden. Es ist dann, zumindest im Rah-
men eines Workshops mit knappem Zeitbudget, auch nicht erforderlich, die gesamte
Matrix auszufiillen. Eine Beschrankung auf einige relevante Matrixfelder kann haufig

bereits zur Klarung der diskutierten Probleme beitragen.

Eine solche nur teilweise erarbeitete Leistungserstellungs-Matrix, wie sie in einem
Workshop im Nkomazi-Bew#sserungsgebiet in Transvaal/SUdafrika erstellt wurde, zeigt
TAB.4.

Die Tabelle 1aRt erkennen, daR landwirtschaftliche Beratungsleistungen von drei ver-
schiedenen Organisationen erbracht wurden, und daR insofern erhebliche Uberschnei-

dungen und Netzwerk-Ineffizienzen gegeben waren.
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TAB. 4 Beispiel fiir eine Leistungserstellungs-Matrix
Sugar Banana Dept.
Assoc. Assoc. & Agriwane of TSB Others
Farmers Farmers Agric.
Sugar
Assoc. * Cane * Job oppor-
Farmers tunities
Banana * Work to
Assoc. & community
Farmers * Marketing
of Bananas
* Support to
families
* Extension
Agriwane |* training
* Finance
Dept. * Project
of Planning
Agric. * Infra-
structure
* Extension
and
training
¥ Sugar
TSB milling

* Harvesting

* Infra-
structure

* Agric.
extension




-24 -

DIA-Instrumente (4) - das Leistungserwartungsprogramm

Dar u wendungssi i

Eng mit dem zuvor geschilderten Leistungserstellungsprogramm verbunden ist die Erar-
beitung eines "Leistungserwartungsprogramms". Ein solcher Schritt empfiehlt sich immer
dann, wenn Uber die Rolle der einzelnen Beteiligten im Netzwerk und deren Lei-

stungsbeitrédge Zweifel oder Unklarheiten bestehen.

Die Erstellung eines solchen Programms erfordert lediglich, daR jene Leistungsadressa-
ten, die zur Diskussion stehen, die Leistungen, die sie von der betrachteten Organisation
erwarten, artikulieren, zu Leistungsgruppen zusammenfassen und entsprechend in die

Tabelle eintragen.

Erfahrungen in der praktischen Anwenduna

Ein Leistungserwartungsprogramm ist nach den bisherigen Erfahrungen ein gutes Vehikel
far die Beteiligten, die “Kundenerwartungen" den tatsichlichen Leistungen gegen-
Uberzustellen und auf diese Weise eine Diskussion in Gang zu bringen, die bei dienstlei-

stungsorientiertem Handeln zentrale Bedeutung hat.

Als wichtig hat es sich allerdings erwiesen, in einer Workshop-Situation das Leistungs-
erstellungsprogramm und das entsprechende Leistungserwartungsprogramm getrennt
voneinander von den jeweils zustandigen Gruppen erarbeiten zu lassen - d.h. von den
Vertretern der leistungserstellenden Organisation auf der einen und den Reprisentanten
der betrachteten Leistungsadressaten auf der anderen Seite. Gerade die anschliessende
Gegenlberstellung der beiden Programme wird dann jene Unvereinbarkeiten und Pro-
blembereiche zum Vorschein bringen, die auf eine mangelnde Dienstleistungsorientierung
der Leistungsersteller oder auf eine Uberzogene Erwartungshaltung der Empfanger

zurlickzufGhren sind.
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DIA-Instrumente (5) - die Leistungserwartungs-Matrix

Falls ein Uberblick tber alle wesentlichen Leistungserwartungen an eine bestimmte Or-
ganisation/Organisationseinheit gewiinscht ist, kann, analog zur Leistungserstellungsma-
trix auch hier eine Matrixiibersicht erarbeitet werden.

Die Anwendungserfahrungen stimmen mit den entsprechenden Erfahrungen fur die Lei-
stungserstellungsmatrix tberein.

DiA-Instrumente (6) - das Leistungsempfangsprogramm

Darstellung und Anwendungssituation

Wie eingangs erwihnt worden ist, sind nicht-erwerbswirtschaftliche Dienstleistungser-
stellér - wie z.B. die bei Gestaltung und Betrieb von Bewésserungssystemen involvierten
Organisationen - eingebunden in ein komplexes Beziehungsnetzwerk. Dies bedeutet, daR
sie nicht nur Leistungen erstellen und an das "Umfeld" abgeben, sondern auch, daR sie
(Gegen)Leistungen empfangen. AuRerdem ist es moglich, daR eine Organisation in be-

stimmten Arbeitsfeidern nur Leistungen empfangt, aber selbst keine Leistungen erstellt.

Dies bedeutet, daR ein Leistungserstellungs-Programm allein nicht in der Lage ist, samtli-
che Leistungsbeziehungen einer Organisation zu erfassen. Parallel dazu muR auch ein

Leistungsempfangs-Programm etabliert werden,

TAB.5 zeigt das Leistungsempfangsprogramm fiir einen deutschen Wasser- und Boden-

verband, das deutlich macht, wie umfangreich ein solches Programm sein kann.
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Beispiel fiir ein Leistungsempfangsprogramm

TAB. 5

eyolalag ayosnews|qoid

Bunjaipaa Bunjaipsa usfunisis|
-usssasau| -Uassalauf -sbumaiusp ‘g
uawyeu
-geuw
-sBuemz
18q
‘Bisy
-19}) .
-un} —
Jub
-lwysuy
~ omwll
assiu
-qne| uabunisia) { usiyoid usfunjsia|
-3 — -sBunyemiap | -sbunping -sBunupio 12
uabunjsis)
-SUCEUIPIOOY 2
usb ‘ubiste-yd —
ubjsy | ‘ubisy | ,'uBisy | ‘ubsy - UBls| [-unisisg ‘ubisisy usb uab usBunsia)
-ojuf | -oquy -o | -ojug -0ju| -oju| -ojup 1 -unisisfoju] — 1-unisisjoju} |-suotiesiuebio g1
‘Bisigg
-Byey uaj
“Bis| sbey -19} -loquesifey —
-sburu| Bls) | -18gsu “Bisiay A — 8s (‘10397 uoxg usbunisia)
‘Bisy -81z | -sbuny | -Jemyos -sbuny ‘Bysial -snyas Jubiisiey | ruyos)) usb -plee) ‘B 'n
-plan -UBUlJ | -BJBG -3 -Blag — -Buj — -nZ | -sbunjereg | -unisio ‘Buj— | abesysg '$91Ig VL
uaf
-unjsta|stury
-9ISILCUONQ L
laqey
(019 Jsog -ul ‘ysq “QUBA
‘Uyed) ‘piQy | uep |-syoas | “quan -yoe. las | "pausa | -zinyos pestunisien
-9qsapung { -ujsw <185 | -ieq usy | 18jyoe | -amyos -ula -InjeN Jawyau usp puEqIaA
n-sspue | -en| -sem |-yoen -ueg -jng -13 -neg 81814 S EHIg! -lQuag .- -yoeq puedquassisly | Jepaybupyy
- jg||sis
ai13adnn -13s€urisis




-27 -

Erfahrungen in der konkreten Anwendunqg

Die Erfahrungen mit der Erstellung solcher Leistungsempfangs-Programme sind 3hnlich
wie die, die mit Erstellungsprogrammen gemacht wurden. In den meisten Fallen kam zum
Ausdruck, daf zum erstenmal ein kompletter Uberblick Gber die von auRen aufzuneh-

menden Leistungsbeitrage bestand.

Die Bedeutung dieses Instruments wurde vor allem dann einsichtig, wenn diskutiert
wurde, daR auch die Leistungen, die nicht selbst erstellt, sondern "nur" entgegenge-
nommen werden missen, entsprechende Planungs-, Organisations- und Kontrollbemi-
hungen und damit einen nicht zu vernachlédssigenden Zeitaufwand erfordern. Dieser Zeit-
aufwand ist insbesondere bei sogenannten "interaktionsintensiven" Dienstleistungen,
wie z.B. Beratungsleistungen sehr hoch, da solche Leistungen nur bei intensiver Mitwir-

kung des "Klienten" qualitativ zufriedenstellend erstellt werden kénnen '3,

Eine wichtige und bisher noch nicht angesprochene Funktion von Leistungserstellungs-
und -empfangsprogrammen ist auRerdem zu unterstreichen: mit der Erarbeitung, der
Abstimmung und dem Austausch solcher Programme kann ein sehr wesentlicher Beitrag
geleistet werden zur Verbesserung der interorganisationalen Kommunikation und Infor-

mation.

DIA-Instrumente (7) - die Leistungsempfangs-Matrix

Ahnlich wie fiir die zu erstellenden und fur die erwarteten Leistungen kann auch fiir die
empfangenen Leistungen eine Matrix-Ubersicht erstellt werden. Die Empfehlungen fir die

Leistungserstellungs-Matrix gelten hier entsprechend,

'3 Vgl. hierzu HUPPERT (1994 a)
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DIA-Instrumente (8) - Problemanalyse von Einzelleistungen

Darstell ¥ Unassituat

Auf der Basis der oben erlauterten Leistungserstellungs- und Leistungsempfangs-Pro-
gramme und -Matrizen kénnen einzelne Dienstleistungen identifiziert werden, deren
Erstellung von den Beteiligten als problematisch angesehen wird. Um jedoch die mit der
Leistungserbringung verbundenen Probleme genauer und mdéglichst vollstandig analysie-
ren zu koénnen, gilt es, sich zunichst die Besonderheiten der Ersteliung von Dienstlei-

stungen in Erinnerung zu rufen '4:

Im Hinblick auf die hier interessierenden Aspekte von Leistungserstellung und Lei-
stungsbeziehung ist ein Merkmal von Dienstleistungen besonders wichtig, das darin
besteht, daR der Leistungsabnehmer an der Leistungserstellung beteiligt ist.

Dies bedeutet, da Dienstleistungen "per definitionem” eine Interaktion zwischen Lei-
stungsanbieter und Leistungsabnehmer voraussetzen. Eine Leistungsbeziehung und ein
entsprechender Austauschprozess sind damit origindre Bestandteile einer Dienstleistung.
Bei Dienstleistungen mit einer hohen Intensitat der Interaktion fuhrt dies dazu, daR Pro-
duktion und Konsum der Dienstleistung praktisch zusammenfallen (sogenanntes "uno-

actu-Prinzip").

Der Unterschied zwischen Sachgtitern und Dienstleistungen 1aRt sich deshalb auch wie

in Abb.3 dargestellt, illustrieren.

% Genauere Ausfihrungen hierzu finden sich bei HUPPERT (1994 a)
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Fur die Problemanalyse von Dienstleistungen hat dies wichtige Konsequenzen: Wihrend
Probleme bei der Sachgtterherstellung im wesentlichen auf der Seite des Produzenten zy
suchen sind, kénnen Probleme bei der Dienstleistungserstellung sehr unterschiedliche

Ursachen haben. Sie kdnnen entstehen:

* auf der Anbieter- bzw. Erstellerseite
* auf der Nachfrager- bzw. Abnehmerseite
* bei der Leistungserstellung/ an der Schnittstelle/ bei der Interaktion '°.

Um diesen Gegebenheiten bej der Analyse einer einzelnen Dienstleistung Rechnung zu
tragen, empfiehlt es sich, in einer Workshop-Situation mit den Beteiligten jeweils separat

die Probleme auf diesen drej Seiten zu diskutieren und aufzulisten.

Das Ergebnis einer solchen Problemdiskussion stellt sich dann so wie in TAB.6 dar, wo
die Probleme aufgezeigt sind, die bei der Leistungserstellung der Geschiftsstellen
deutscher Wasser- und Bodenverbinde gegenuiber dem jeweiligen Vorstand als kritisch

empfunden werden.

Erfahrungen in der konkreten Anwendung

Die Erfahrungen im Hinblick auf die Durchfihrung von Problemanalysen der beschriebe-
nen Art waren besonders positiv dann, wenn sehr "interaktionsintensjve" Dienstleistun-
gen zur Diskussion standen. Solche Leistungen sind wegen der intensiven Mitwirkung
des "Klienten" besonders schwer zy beschreiben und deshalb auch schwer zu analysie-
ren und zu kontrollieren. Die Interaktion zwischen Leistungsersteller und -abnehmer
macht es auRerdem schwer, Minderungen in der Qualitat der Leistung klar der einen oder
der anderen Seite zuzurechnen. Eine differenziertere Problemanalyse, wie sie oben
beschrieben worden ist, hat deshalb durchweg geholfen, Facetten des Leistungspro-

blems offenzulegen, die vorher noch nicht im Blickfeld lagen.

5 Bei sozialen Dienstleistungen kénnen, wenn man die hier vertretene Argumentation konsequent fortfiihrt, u.U, mehr als
die erwéhnten drei Seiten der Problembetrachtung notig sein, da hier Leistungsanbieter und Leistungsersteller sowie
Nachfrager und Abnehmer nicht unbedingt identisch sind. Auf eine Darstellung dieser Erweiterung wird hier verzichtet
(vgl. HUPPERT 1994 a).
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Beispiel fiir eine Problemanalyse von Dienstleistungen

3. Geschaftsstelle --> Vorstand: Vorbereitung der Vorstandsentscheidung

Probleme auf der Seite
des DL-Erstellers

Probleme auf der Seite
des DL-Abnehmers

Probleme an der
Schnittstelle (inte raktion)

— Zeitverluste durch
Termin-Koordinations-
probleme

— zu groBer Zeitaufwand
zur Erfassung und
transparenten Darstel-
lung rechtlicher u. a.
Vorgaben: zu wenig
Zeit fur andere Auf-
gaben

— teilweise nicht ausrei-
chende Qualifikation
angesichts zunehmen-
der Komplexitat der
Aufgabensteliung

— gelegentl. falsches
Rollenverstandnis des
DL-Erstellers

— gelegentl. zu groBer
EinfluB persénl. themen-
bez. Praferenzen

— Terminl. Uberlastung

— zunehmender Zeitauf-
wand und zunehmende
zivil- und strafrechtl.
Verantwortung

— eingeengte Entschei-
dungsmaglichkeiten
durch zu weitgehende
Vorbereitung der Vor-
standsentscheidung

— mogliche Beeintrachti-
gung von Entscheidun-
gen durch Interessen-
konflikte

-->ebenso

— Terminabstimmung

— zunehmende Komplexi-
tat der Aufgabenstel-
lungen durch rechtliche
und sonstige Vorgaben

— gelegentl. Aktivitaten

der EA ohne Absprache
mitd. HA (und umge-
kehrt)

— besondere Bedeutung

guter personlicher Be-
ziehungen

— machipolitische Erwa-

gungen behindern
gelegentl. den freien
InformationsfiuB

— gelegentlich mangelnde

Klarheit und Akzeptanz
der untersch. Rollen

Empfehlungen

1. Langerfristige Terminplanung/evtl. Terminturnus

2. Rechtzeitige Information iber zeitliche Belastu

erklarung der EA

B w

Ausgleich von Qualifikationsdefiziten: Schulung;
Fallspezifisch: MaBnahmen der OF (

5. Planung von vertrauensbildenden MaBnahmen

EA: Ehrenamtliche Mitarbeiter
HA: Hauptamtliche Mitarbeiter

ng und entsprechende Bereitschafts-

Quantitat des Personals, Externe, etc.
Rollenverstandnis)
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Eine andere Erfahrung ist dartiberhinaus erwihnenswert: Problemanalysen dieser Art
haben klar erkennbar dazu gefiihrt, daR der Blick der Handelnden von sich selbst und den
eigenen Problemen bei der Leistungserstellung weg auch auf den "Klienten" und seine
potentiellen Schwierigkeiten bei der Annahme der angebotenen Leistung oder bei der
Interaktion gerichtet wurde. Sie haben damit, &hnlich wie die Erarbeitung von Leistungs-
erstellungsprogrammen, wesentlich zur Forderung einer "Dienstleistungsmentalitit” bei

den beteiligten Mitarbeitern der jeweiligen Dienstleistungsorganisationen beigetragen.

Eine weitere Erfahrung sei erw#hnt. Da die Beratungsleistungen der GTZ-Auslandmitar-
beiter i.d.R. besonders interaktionsintensive Dienstleistungen sind, haben sich Problem-
analysen der genannten Art bei der Diskussion von Problemen an der Schnittstelle AMA -

Counterpart als besonders hilfreich erwiesen.

DIA-Instrumente (9) - die Macht- und Interessenanalyse

Wo eine Vielzahl von Organisationen in einem Netzwerkzusammenhang Leistungen er-
stellen, wie dies hier fir die Bewaésserung beschrieben wurde, prallen unterschiedliche
Interessen aufeinander. Die Frage, ob und in welcher Weise die jeweiligen Einzelinteres-
sen der beteiligten Organisationen ein bestimmtes Ubergeordnetes Formalziel des Lei-
stungsverbunds férdern oder behindern, oder ob sie die Erreichung dieses Ziels u.U. so-
gar génzlich in Frage stellen, ist deshalb bei der Analyse eines Dienstleistungsnetzwerks

von fundamentalem Interesse.

Sollte sich namlich herausstellen, daR die Gesamtkonstellation der - durchaus legitimen -
organisatorischen Einzelinteressen einem bestimmten Ziel wenig zutréaglich ist, so ist es
im Sinne einer rationellen Verwendung knapper Mittel und im Hinblick auf mégliche
Netzwerkineffizienzen fir die Entwicklungszusammenarbeit besonders wichtig, solche

Interessendivergenzen so weit wie moglich offenzulegen.

Bei der Abwagung solcher Interessenkonstellationen spielt es natlrlich eine Rolle, wie

groBR die Macht der einzelnen Organisationen zur Durchsetzung ihrer Eigeninteressen
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jeweils einzuschatzen ist. Eine Interessenanalyse wird deshalb eine Bewertung dieser

Durchsetzungsmacht der unterschiedlichen Beteiligten mit berlicksichtigen missen.

Darstellung und Anwendungserfahrungen

"interact” hat eine "Macht- und Interessen-Analyse" entwickelt, die den zuvorgenannten
Anspriichen genligen kann. Der Platzbedarf fur die Darstellung dieses Instruments und
fur die Erlduterung der damit bisher gemachten Erfahrungen geht jedoch tber den Rah-

men des hier vorgelegten zusammenfassenden Papiers hinaus.

Details kénnen einem separaten Papier entnommen werden, das der "Macht- und Inter-

essen-Analyse" gewidmet ist '°,

'S URBAN ({1994)
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Folgerungen und Ausblick

Mit dem hier dargestellten Instrumentarium wird es méglich, komplexe Leistungsinter-
aktionen in schwer Uberschaubaren Organisationsnetzwerken transparent und damit
diskutierbar zu machen. Damit ist ein wichtiger Schritt zur Verbesserung solcher Interak-

tionen getan.

Da die Entwicklungszusammenarbeit - nicht nur im Bewdsserungssektor - fast aus-
schlieRlich in Netzwerkzusammenh#ngen agiert, ist ein solches Instrumentarium unver-
zichtbar, wenn eine Verbesserung von Effizienz und Effektivitat in der Entwicklungszu-

sammenarbeit intendiert ist.

Uberlegungen und Instrumente der beschriebenen Art sind aber weit Uber die Entwick-
lungszusammenarbeit hinaus von Bedeutung. Sie sind insbesondere fiir die unterschied-
lichsten Bereiche nicht-erwerbswirtschaftlicher Leistungserstellung von Bedeutung, da
hier Dienstleistungen fast ausschlieRlich in gréReren Organisationsnetzwerken erbracht

werden.

Aus diesen Griinden wird empfohlen, daR die GTZ dem Ausbau und der Weiterentwick-
lung ‘des beschriebenen Instrumentariums entsprechende Bedeutung und Dringlichkeit

einraumt 7,

7 |deen und Vorschlége flir eine substantielle Erweiterung des dargestellten Instrumentarium liegen bei "interact" bereits
vor.
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