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" Die Arbeit der GTZ ist ... vorrangig auf die Verstirkung des Leistungsvermégens von

Menschen und Institutionen gerichtet“.

Diese Aussage im Rahmen der Zielbeschreibung der GTZ 1aRt keinen Zweifel: im Zentrum
dessen, was Technische Zusammenarbeit (TZ) bewirken will, stehen Leistungen.
Originére Aufgabe der TZ ist es damit, Partner bzw. Partner-Organisationen zu bef&hi-
gen, nach dem Ende der TZ-Unterstlitzung bestimmte Leistungen "besser" -d. h.
effektiver, effizienter, nachhaltiger, ressourcenschonender usw. - zu erbringen, als dies

ohne externe Férderung mdéglich ware.

Angesichts eines solchen Mandats der TZ muR es erstaunen, daR in der Praxis jene
Leistungen der Partnerinstitutionen, fir deren Erstellung bessere Mdglichkeiten und
Kapazitdten geschaffen werden sollen, in den meisten Fallen Gberhaupt nicht bekannt
sind. Wer soll kiinftig wem gegeniiber welche Leistungen erbringen? Nach Projekten der
TZ, in denen diese Grundsatzfrage systematisch gestellt und beantwortet worden ist,
wird man lange suchen miissen. Die bei Betrieb und Unterhaltung von Bewaésserungs-
systemen im einzelnen zu erbringenden Leistungen - um nur ein Beispiel zu nennen - und
die Probleme ihrer Erstellung stehen bisher kaum je im Mittelpunkt des Planungs- und

Durchfihrungsinteresses der Beteiligten an Bewasserungsprojekten.

Dies bedeutet - so schockierend es klingen mag -, daR die Technische Zusammenarbeit
Leistungskapazitdten verbessern will, ohne im einzelnen Transparenz dariiber zu haben,

welche Leistungen von welchen Anbietern fiir welche Nachfrager erbracht werden.

Dieses Problem potenziert sich dadurch, daR auch die Leistungen der TZ selbst nicht

oder nicht ausreichend prazisiert werden?.

Zusammengenommen stellt sich damit ein konzeptionelles Defizit dar, dessen AusmafR
so gravierend erscheint, dal die Forderung erhoben werden muR, die Analyse und Ge-
staltung von Leistungen und Leistungsbeziehungen zu einem zentralen Fokus konzeption

eller Bemdhungen in der TZ zu machen.

! GTZ-Orga-Handbuch 2120/1 (A) vom 1.6.1984,
2) vgl. hierzu Huppert {1990}, S.21 ff.
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Das vorliegende Papier will hierzu einen Beitrag leisten.

Probleme mit dem Leistungsversténdnis

Wie kommt es, daR die GTZ - obwohl sie sich die Befahigung von Partnern zur Erstellung
von Leistungen ausdriicklich auf die Fahnen schreibt - den Leistungen und einem tieferen

Versténdnis von Leistungen bisher so wenig Bedeutung zugemessen hat?
Die folgenden Grlnde lassen sich anfiihren:

- Die TZ, wie die gesamte Entwicklungszusammenarbeit, unterstiitzt bei der Mehrzahl
ihrer Interventionen Projekte. Der Fokus der Planungs- und Durchfihrungsiiber-
legungen ist deshalb auf solche - zeitlich, finanziell und personell begrenzte - Vor-
haben und die dabei zu erflillenden Aufgaben ausgerichtet. Uberlegungen zu den
Notwendigkeiten, die nach dem Projekt im Mittelpunkt stehen miissen - und damit
auch zu den dann zu erbringenden Leistungen -, geraten damit leicht aus dem Blick,

obwohl sie der eigentliche Fluchtpunkt der Férderungsbemiihungen sein miiten.

- "Das Projekt" wird vielfach immer noch - bewuft oder unbewuRt - als ein organisa-
torisches Ganzes angesehen. Wenn von TZ-Leistungen als einem Beitrag zum Projekt
des Partners die Rede ist, wird i. d. R. unausgesprochen davon ausgegangen, daR
dieses Partnerprojekt einen geschlossenen organisatorischen Rahmen darstellt,
innerhalb dessen sich die vorgesehenen Aktivitdten des Projektes abspielen. DalR
solche Projektaktivitdten aus den Leistungen einer Vielzahl von beteiligten
Organisationen oder Organisationseinheiten bestehen kénnen, hat in die Planungs-
und Durchflhrungstberlegungen bisher explizit keinen Eingang gefunden. Genauso
wenig wird bisher berlcksichtigt, daR der TZ-Beitrag - gegebenenfalls auch das
Projekt - i. d. R. nicht eine einzige "Partner-Institution”, sondern eine Vielzahl von
Organisationen beféhigen soll, kinftig - zum Teil fUreinander - Leistungen zu

erbringen.

Mit dieser Vernachldssigung multiorganisationaler Zusammenhénge werden auch
jene Leistungen und Austauschbeziehungen ausgeblendet, die zwischen diesen
unterschiedlichen Organisationen und Organisationseinheiten erbracht werden
mussen, um den Projekterfolg bzw. das Funktionieren des Systems nach Projektende

sicherzustellen.
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- Die Betrachtung der Aktivitaten und Ergebnisse im Rahmen von Projekten der TZ
erfolgt bisher weitgehend "produkt-orientiert". Mengengeriist, Aktivitaiten und
Ergebnisvorgaben, die im Rahmen einer zielorientierten Projektplanung identifiziert
werden, sind am Input-Transformation-Output-Modell aus der Sachgiiterherstellung
orientiert. Dal es sich hierbei zum Teil um Leistungen handelt, die unterschiedliche
Organisationen und Organisationseinheiten fiir andere Einheiten erbringen, und daR
deshalb Leistungsbeziehungen mit zum Teil intensiven Interaktionen zwischen den

Beteiligten betrachtet werden mussen, wird i. d. R. nicht beachtet.

Die hier angeflihrten Grunde fur die mangelnde Beriicksichtigung von Leistungen als
Gegenstand konzeptioneller und planerischer Bemihungen in der Technischen
Zusammenarbeit haben allerdings eine tieferliegende Ursache: sie sind darauf zurlick-
zufihren, daR sich Managementbetrachtungen in der TZ nach wie vor an der
"klassischen" Managementlehre orientieren, die sehr wesentlich auf die Sachgiter-
produktion bezogen ist. Solche Betrachtungen sind betont innenzentriert. Dies bedeutet,
dal® der Blick in die Organisation hinein gerichtet ist und daR die Frage im Mittelpunkt
steht, welche Aufgaben wie zu erflillen sind, um bestimmte Ergebnisse oder Ziele zu
erreichen. In einem multi-organisationalen Kontext, wie er in der TZ gegeben ist, ist zu-
sétzlich jedoch eine nach auRen gerichtete Perspektive vonndten. Wo es um die Ko-
operation mehrerer Organisationen oder Organisationseinheiten geht, steht neben der
Aufgabenerfillung auch die Erbringung von Leistungen im Vordergrund. Die Unter-
scheidung zwischen Aufgaben und Leistungen ist deshalb hier fir Managementbelange

von besonderer Bedeutung.
Aufgabenerfiillung oder Leistungserstellung?

Wo zwei Organisationen oder Organisationseinheiten kooperieren, entstehen Austausch-
beziehungen. Solche Austauschbeziehungen transparent zu machen, heit, sich auf jene
Prozesse zu konzentrieren, die an der "Schnittstelle”, am "Interface" zwischen diesen
Organisationen/Organisationseinheiten stattfinden. Bei solchen Austauschprozessen sind
aber nicht die Aufgaben relevant, die die Organisation zu erflllen hat, sondern die

Leistungen (und die Ressourcen), die sie abgibt, und die sie erhalt.
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Warum dies so ist, ist einfach nachzuvollziehen:

Aufgaben sind das Ergebnis eines organisationsinternen "Verteilungs"-Prozesses: die zu
einer Ergebniserreichung erforderlichen Aktivitaten/Teilaktivitditen einer Organisation
werden als Aufgaben auf verschiedene "Aufgabentrager" bzw. "Stellen" verteilt und
mussen im Verlauf des Managementprozesses koordiniert, d. h. zu einer konsistenten

Ergebniserreichung zusammengefiihrt werden.

Eine Kooperation eréffnet nun zwei Mdéglichkeiten zur Aufgabenerledigung; Aufgaben
kénnen "selbst" - d. h. innerhalb der Organisation/Organisationseinheit - oder "auRer-
halb", d. h. beim Kooperationspartner erfiillt werden. Im letzteren Falle gilt das soge-
nannte "Aufgabenlbertragungskonzept” von GROCHLA fir Kooperationen3. Dieses
besagt, daR mit der Ubertragung einer Aufgabe aus einer Organisation hinaus an einen
kooperierenden Partner sich auch der Stellenwert der Aufgabe veréndert. Was in der
Organisation selbst eine Teilaufgabe im Gesamtgeflige des Aufgabenerfillungsystems
war, wird nach der Ubertragung an einen Kooperationspartner von diesem als Leistung
an die Organisation zurlickgegeben. Diese "Leistung" ist dann das Ergebnis eines
eigenen Beschaffungs-, Leistungserstellungs- und Leistungsabgabeprozesses auf der

Seite des Kooperationspartners.

Nicht die organisatorischen Aufgaben, sondern die Leistungen sind damit (neben
Ressourcen wie Finanzmitteln, Personal etc.) Gegenstand der Austauschbeziehung
zwischen zwei nicht unmittelbar hierarchisch verbundenen "Kooperationspartnern”.
(Insofern ist der Begriff der "Leistung” implizit immer verbunden mit der Frage nach der

Leistungsbeziehung.)

Diejenigen Leistungen, die in der Technischen Zusammenarbeit und hier auch bei der

Bewésserung eine Uberragende Rolle spielen, sind die Dienstleistungen i. w. S.

Was sind Dienstleistungen?

Versucht man, die Besonderheiten von Dienstleistungen zu erfassen, so fallt zunichst
auf, daR Dienstleistungen auRerordentlich heterogen sind. Die extreme Verschieden-
artigkeit dieser Leistungen macht es schwer, den Dienstleistungsbegriff in einer Weise zu

definieren, die den unterschiedlichen Auspragungen dieser Leistungen gerecht werden

3 Vgl. SCHWARZ {1992), S.81




kann. Gemeinsam ist jedoch den meisten Ansétzen zur Begriffsbestimmung von
Dienstleistungen, dafd sie die Immaterialitdt der Dienstleistung hervorheben. Diese Im-
materialitdt hat wichtige Konsequenzen, die das Management solcher Leistungen
berticksichtigen mul: Dienstléistungen lassen sich nicht lagern, sie werden gleichzeitig
produziert und konsumiert und ihre Produktion erfolgt notwendigerweise am Ort des
Verbrauchs. Die Unterschiede zwischen Sachglitern und Dienstleistungen sind in Tab. 1

zusammengestellt.

Im Hinblick auf die hier interessierenden Aspekte von Leistungserstellung und Leistungs-
beziehung ist allerdings ein Merkmal von Dienstleistungen besonders relevant, das darin
besteht, daB der Leistungsabnehmer an der Leistungserstellung beteiligt ist. Dies be-
deutet, daR Dienstleistungen "per definitionem" eine Interaktion zwischen Leistungsan-

bieter und Leistungsabnehmer voraussetzen,

- materielles Gut - immaterielles Gut
- ziemlich wahrnehmbar, objekti- - subjektive Wahrnehmung
vierbar, fal3bar
- kann vor Verkauf gezeigt bzw. - ist vor Verkauf weder zeig- noch
gepruft werden prifbar
- Eigentum/Besitz - Nutzung
- kann wiederverkauft werden - kann nicht wiederverkauft wer-
den
- Produktion ist ohne Beteiligung - Kaufer ist bei Leistungserstellung
des Kaufers moglich beteiligt
- Produkt ist lagerfahig und trans- - nicht speicherbar, vergénglich,
portierbar nicht transportierbar
- Produktionsquantitdt und -qualitdt | -  Dienstleistungsquantitat, vor
sind mel3bar allem aber -qualitat ist schwer
erfal3bar
- Handelsstufen kénnen zwischen - direkter Kduferkontakt ist not-
Hersteller und Verwender treten wendig
Tab. 1

Unterschiede zwischen Sachgltern und Dienstleistungen
(nach BLUMLE in PGL 91/92, Mod. 3 ,Pos. 3.4.2, S.2)
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d. h. eine Leistungsbeziehung und ein AustauschprozeR sind origindre Bestandteile der

Dienstleistung.

Bei Dienstleistungen mit einer hohen Intensitdt der Interaktion fihrt dies dazu, daR
Produktion und Konsum der Dienstleistung praktisch zusammenfallen

("uno-actu-Prinzip").

Der Unterschied zwischen Sachglitern und Dienstleistungen 4Rt sich deshalb auch wie

folgt darstellen:

Sachgiiter: Anbieter — erstellte Objekte — Nachfrager

Dienstleistungen: Anbieter — Leistungserstellung <« Nachfrager

Far die Problemanalyse von Dienstleistungen hat dies wichtige Konsequenzen: Wahrend
Probleme bei der Sachgutererstellung im wesentlichen auf der Erstellerseite, d. h. beim
Anbieter zu suchen sind, kénnen Probleme bei der Dienstleistungserstellung verschie-

dene Ursachen haben. Sie kénnen entstehen:

¥ auf der Anbieterseite
¥ auf der Nachfragerseite

*  bei der Leistungserstellung/an der Schnittstelle/bei der Interaktion

Eine Problemanalyse im Dienstleistungsbereich muR? diesen Gegebenheiten Rechnung

tragen.

Das Zusammenwirken von Anbieter und Nachfrager bei der Leistungserstellung bedingt
u. a., daR der Nachfrager in hohem MaRe persénliche, rdumliche und zeitliche Pra-
ferenzen in die Leistungserstellung einbringt. Gleiche Dienstleistungen fur unter-
schiedliche Kunden/Klienten sind damit nicht mehr identisch. Wegen dieser charakte-

"* wird auch der Vergleich von Dienstleistungen - unabhiangig

ristischen "Inhomogenitat
davon, ob sie vom gleichen oder von verschiedenen Anbietern erstellt werden - quasi

unmaoglich. Zwei weitere Problembereiche sind mit Dienstleistungen verbunden:

Zum einen sind Dienstleistungen haufig mit Intransparenz fiir den Abnehmer verbunden.
Der Abnehmer kann die Qualitat der Leistung nicht mehr voll beurteilen. Dies hangt u. a.
damit zusammen, dafd das erforderliche Fach-Know-How oft ausschlieRlich beim An-

bieter liegt und dem Nachfrager aus den o. g. Griinden die Vergleichsméglichkeiten

* Zu diesen Betrachtungen vgl. HERDER-DORNEICH (1988}, S.40




fehlen. Die Patienten einer Arztpraxis zum Beispiel wird es i. .R. nicht leicht fallen, die

Qualitat der arztlichen Beratungsleistung fundiert zu bewerten.

Eine solche Intransparenz fuhrt gleichzeitig zu Abhéngigkeit des Nachfragers vom Er-
steller: nur der Ersteller Uberblickt die komplexen Erfordernisse der Leistung, nur er kann
Transparenz schaffen. Nur er kann beurteilen, ob und welche Folgeleistungen erbracht
werden miissen. Damit wird die Nachfrage vom Anbieter (mit)bestimmt. Die Fach-
literatur spricht diesbezliglich vom Verlust der "Kundensouveranitat" bzw. von einer

"Angebotsinduktion der Nachfrage".

Zusammenfassend bedeutet dies, daR die Erstellung von Dienstleistungen mit der damit
verbundenen Inhomogenitat und Intransparenz der Leistungen und mit der sich daraus
ergebenden 'angebotsinduzierten Nachfrage' zu schwerwiegenden Problemen fir die
Steuerung der Austauschbeziehungen zwischen Anbieter- und Nachfragerseite fihrt®. Es
ist deshalb wichtig, diese Austauschbeziehungen einer naheren Betrachtung zu unter-

ziehen,

‘Austauschbeziehungen: die 'vergessene' Besonderheit von 'Non-Profit-
Organisationen’

Flr die TZ gibt es einen weiteren Grund, sich mit Austauschbeziehungen zu befassen: er
liegt in dem Umstand, daR die an den Vorhaben der TZ beteiligten Organisationen, in der
Mehrzahl sogenannte "Non-Profit-Organisationen”(NPQO's) sind. Das priméare Ziel solcher
NPQ's besteht nicht in der Erzielung von Gewinn, sondern in der Realisierung bestimmter
Sachziele (in der Entwicklungszusammenarbeit insbesondere in der Nutzenstiftung fir
bestimmte "Zielgruppen"). Nun kann bei erwerbswirtschaftlichen Betrieben i. d. R. von
einfachen und im wesentlich einheitlichen Austauschbeziehungen und Aus-
tauschsystemen ausgegangen werden: die Austauschbeziehung selbst besteht in einer
Tauschbeziehung Nutzen (d. h. Giter, Dienstleistungen) gegen Geld. Das (bergeordnete
Austausch- oder Entscheidungssystem, innerhalb dessen diese Beziehung stattfindet, ist
der Markt, und der wesentliche Steuerungsmechanismus zur Gestaltung dieser Bezie-

hung sind die Preise.

® Vgl. hierzu PURTSCHERT in PGL 1991/92, Mod. 3, S. 14 ff.




Im NPO-Bereich sind jedoch die Austauschsysteme vielfiltiger und die Austauschbe-
ziehungen komplexer, als im unternehmerischen Bereich, wo die beschriebenen Markt-

beziehungen eindeutig dominieren®

Angesichts der Dominanz von NPQ's im Bereich der Entwicklungszusammenarbeit mufR
es verwundern, daRR hier der Heterogenitat und Komplexitat der Austauschbeziehungen

bisher keine tiefergehende Aufmerksamkeit gewidmet worden ist.

Im folgenden soll deshalb néher auf wichtige Merkmale solcher Austauschbeziehungen
eingegangen werden. Zwei Betrachtungsbereiche stehen dabei im Vordergrund: zum
einen die "Austauschsysteme", innerhalb derer diese Beziehungen stattfinden und zum
anderen die unterschiedlichen Arten von Austauschbeziehungen, die eine Rolle spielen

konnen.

Austauschsysteme aus der Ndhe betrachtet

Austauschprozesse kénnen in unterschiedlichen "Austauschsystemen"” stattfinden, d. h.
in unterschiedlichen Systemen der Entscheidungsfindung und der Steuerung. Fir Aus-
tauschbeziehungen im Bereich erwerbswirtschaftlicher Organisationen ist das relevante
Austauschsystem der Markt. Wie erwahnt, sind Austauschbeziehungen im NPO-Bereich
sehr viel komplexer: es gibt hier nicht nur eines, sondern mehrere' relevante Austausch-
systeme, die je nach Situation mafligebend sein kénnen. Verschiedene, im NPO-Bereich

wichtige Austauschsysteme und Steuerungsmechanismen sind in TAB. 2 dargestellt.

Nun erfordern unterschiedliche Austauschsysteme auch unterschiedliche Steuerungs-
mechanismen flr die Austauschbeziehung. FUr die Praxis bedeutet dies, daR grund-
séatzliche Probleme von Austauschprozessen in der Unvereinbarkeit des praktizierten
Steuerungsmechanismus mit dem vorherrschenden Austauschsystem bestehen k&nnen.

Ein Beispiel aus dem Alltag der TZ-Arbeit kann dies illustrieren:

In der landwirtschaftlichen Bewé&sserung wird vielfach die Erhebung von Wasserpreisen
als Steuerungsmechanismus flr eine effiziente Verwendung des knappen Produktions-
faktors "Wasser" gefordert. Dabei wird haufig Gbersehen, daR das maRgebende Aus-
tauschsystem flr die Leistung "Wasserbereitstellung” in Entwicklungslédndern i. d. R.

nicht das Marktsystem ist. Der Bauer kann die gewlnschte Wassermenge in der Regel

® vgl. Ebd.
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nicht selbst bestimmen und damit auch nicht die Tauschbeziehung entsprechend dem
Preis aktiv gestalten. Der Steuerungsmechanismus Uiber den Preis versagt. Die Tatsache,
daf3 die Wassergebilhrenerhebung meist im Rahmen anderer Austauschsysteme erfolgt -
bei denen je nach Einzelfall nicht-markt-bezogene Tauschsysteme, politische Systeme

oder karitative Systeme Uberwiegen kénnen -, wird haufig Gibersehen, wenn es um die

WassergebUhrenerhebung geht.

Marktsysteme/Individualguter
Marktsysteme/Dienstleistungen
Nicht-Marktsysteme

Politische Systeme

Karitative Systeme
Mitgliedschaft/Partizipation

Marktpreise/Monopolpreise

Marktpreise/Monopolpreise
Verhandeln, abmachen
Plan/Wahl/politische Prozesse
Spenden/Zuteilen
Beitritt/Widerspruch/Abwanderung

TAB. 2
Austauschsysteme und Steuerungsmechanismen .

in Non-Profit-Organisationen

(nach PURTSCHERT in PGL 91/92, Mod. 1, Pos. 1.1.12, S.14)

Formen von Austauschbeziehungen

Was die Art der Tauschbeziehung anbetrifft, so lassen sich vier wesentliche Kategorien

von Beziehungen unterscheiden, die sich Uberschneiden und erganzen:

* die Leistungsbeziehungen selbst, d. h. die Beiiehungen beim Austausch von

Leistungen und/oder von Ressourcen

* die Informationsbeziehungen, die sich auf inhaltliche Mitteilungen beziehen. Von In-
teresse sind hier solche Informationsbeziehungen, die fir die Steuerung der Aus-
tauschbeziehung relevant sind. Diese bewirken entsprechende Verhaltensab-
stimmungen und damit reibungslose Beziehungen zwischen den Austauschparteien

- solange diese gewillt sind, sich den wechselseitigen Erfordernissen anzupassen.
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¥ die organisations-rechtlichen Beziehungen, die solche Verhaltensabstimmungen und
insbesondere einen ausreichenden Interessensausgleich zwischen den Beteiligten

dann gewabhrleisten sollen, wenn zwischen den Beteiligten Konflikte entstehen.

* die interpersonalen Beziehungen, d. h. die zwischenmenschlichen Beziehungen
zwischen den Austauschpartnern, die das Verhalten im Rahmen von Leistungsbe-

ziehungen ebenfalls entscheidend beeinflussen.

Generell gilt es, im Auge zu behalten, daR Austauschbeziehungen nicht etwas Statisches
sind, das einem vorgegebenen Muster folgt, sondern daR sie sich im Rahmen dyna-
mischer Prozesse vollziehen. Wesentlich in diesem Zusammenhang ist die Tatsache, daR
der Austausch von Leistungen und Ressourcen zwischen Kooperationspartnern dazu
fihren kann, daR eine Seite mehr Kontrolle tiber kritische Ressourcen, kritische Informa-
tionen oder kritische soziale Beziehungen gewinnen kann. Dies bedeutet, daR Macht im
Sinne einer strategischen Kontrolle Uber kritische Beziehungselemente und die Verteilung
von Macht wichtige Problembereiche im Rahmen von Austauschbeziehungen sein

kénnen.

Es wirde den Rahmen der hier beabsichtigten Einfiihrung sprengen, wenn auf all diese
unterschiedlichen Formen und Aspekte von Austauschbeziehungen naher eingegangen
wirde. Im folgenden sollen deshalb nur die Leistungsbeziehungen niher betrachtet wer-

den.
Zur Komplexitédt von Leistungsbeziehungen

Was die Leistungsbeziehungen zwischen Austauschpartnern anbetrifft, so dominiert im
erwerbswirtschaftlichen Bereich bei weitem die schliissige Tauschbeziehung
(vgl. Abb. 1).

Bei solchen Beziehungen sind Leistungsadressat. Zahler und Nachfrager identisch. Der
Leistungsersteller kann sich voll auf die Austauschbeziehung mit dem "Partner" konzen-

trieren.
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Leistungs- / Austauschbeziehungen
in unterschiedlichen Organisationen (1)

Austauschbeziehungen in erwerbswirtschaftlichen Organisationen.

Schliissige Austauschbeziehung

<< Nachfrager/
Konsument /
> Zahler

Anbieter

DIENSTLEISTUNGIMANAGEMENT : .
'''''' Tachnische Zusammenarbeit
lllll ASSERUNGSSYSTEMEN

{672} GmbH
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Im Bereich von Non-Profit-Organisationen (NPO) ist dies grundsétzlich anders. Hier sind
die Austauschbeziehungen komplexer, als bei erwerbswirtschaftlich ausgerichteten
Unternehmen, und man hat es hier nur in Ausnahmefallen mit solchen schliissigen Aus-
tauschbeziehungen zu tun. Viele der in Tab. 2 genannten Austauschsysteme haben so-
genannte "nicht-schliissige” Tauschbeziehungen zur Folge. Hierbei sind Leistungs-
adressat und Zahler/Nachfrager - in vielen Fallen auch Zahler und Nachfrager - nicht
identisch (vgl. Abb. 2). Fachleute sprechen diesbeziiglich vom "Funktionen-Splitting": die

Funktionen von Konsument, Nachfrager und Zahler der Leistung fallen auseinander’.

Es ist unschwer nachzuvollziehen, daR dieses "Funktionen-Splitting" die Gestaltung der
Leistungsbeziehungen im Vergleich zu schliissigen Beziehungen erheblich erschwert.
Solche Betrachtungen machen auRerdem einsichtig, daR es &uBerst problematisch sein
kann, Betrachtungen zur Gestaltung der Kundenbeziehung, z. B. Marketing-Uber-
legungen, unbesehen aus der Erwerbswirtschaft auf den Non-Profit-Sektor zu iiber-

tragen.

Um die wesentlichen Unterschiede in den Leistungsbeziehungen jener NPO herauszu-
stellen, die in der Entwicklungszusammenarbeit eine wichtige Rolle spielen erscheint es
sinnvoll, die Vielfalt der Typen von NPO's in Anlehnung an die Fachliteratur zusammen-

zufassen zu drei Grundkategorien von NPOS,

Die Leistungsbeziehungen dieser Grundtypen von NPO stellen sich wie folgt dar:

Offentlich orientierte NPO ("Staatswirtschaftlich/gemeinwirtschaftliche NPQ".
vgl. Abb. 2)

(in der Bewésserung, z. B. als staatliche Bewisserungsbehdrden, regionale Ent-
wicklungsbehérden, nationale/regionale -Beratungsdienste, hydrologische und meteoro-

logische Dienste etc.)

Bei der 6ffentlich orientierten NPO ist die Allgemeinheit als Zahler zwar letztlich auch der
Konsument der Leistung. Sie steht aber nicht mehr im Vordergrund der Leistungs-
Interaktionsbeziehung: Solche NPO richten ihre Titigkeit vielmehr auf bestimmte Ziel-
gruppen aus und versuchen bei diesen, Verhaltensverdnderungen zu bewirken, die im

Interesse der Offentlichkeit liegen.

7 Vgl. 2.B. HERDER-DORNEICH und WASEM (1986), S.300 und PURTSCHERT (1992), S.8/9
8 Vgl. SCHWARZ (1985), 5.90
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Leistungs- / Austauschbeziehungen
in unterschiedlichen Organisationen (2)

Austauschbeziehungen in

offentlich orientierten Non- Profit- Organisationen (O-NPO's)

Bedingt schliissige Austauschbeziehung

O-NPO
(Anbieter)

>

)

Konsument /
Zielgruppe
(ZQ)

.

Nachfrager/
_ Zahler
("Offentlichkeit")

L e TP T TP PP LR PEEEP P EEEPEEEE RS

D

N

Verhaltens-
Anderung
der ZG

Nutzen :
i fir den Zahler ;
("Offentllchkelt“)

ssssssssssssssssssss
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Dies ist zum Beispiel bei der Polizei der Fall, wenn sie ihre Leistung "Ruhe und Ordnung"
fur die Allgemeinheit dadurch erbringt, daB sie sich mit Individuen befaRt, die diese Ruhe
und Ordnung stdren. Es gilt aber auch fir die Entwicklungszusammenarbeit, z. B. wenn
eine Landwirtschaftsbehdrde das 6ffentliche Interesse an verbesserter landwirt-
schaftlicher Versorgung oder gesteigerter Devisenverfligbarkeit im Rahmen von Be-
waésserungsprojekten durch die Forderung spezifischer "Zielgruppen" von Be-

waésserungsbauern zu erreichen versucht.

Wichtig ist hier, daR die Offentlichkeit, die selbst nicht mehr in die eigentliche Leistungs-
beziehung einbezogen ist, doch noch als "Konsument" der Leistung angesehen werden
kann. Insofern kann hier von einer "bedingt-schliissigen" Tauschbeziehung gesprochen

werden.

Dritt-orientierte NPO (u. a. auch Karitativwirtschaft, vgl. Abb. 3}

(in der Bewasserung z. B.: "Bew#sserungs-"agencies" als halbstaatliche Betriebe/Regie-
betriebe; karitative Nicht-Regierungs-Organisationen; "Geber"-Organisationen im Bereich

der finanziellen und technischen Zusammenarbeit).

Bei solchen NPO sind klar unschliissige Tauschbeziehungen gegeben: Zahler und primare
Leistungsadressaten sind nicht identisch und der Zahler ist in keiner Weise Konsument

der Leistungg.

Mitgliedschaftliche NPO ("Kooperationswirtschaft")

(in der Bewasserung, z. B. als Wassernutzerverbénde, Wassernutzergenossenschaften

landwirtschaftliche Genossenschaften der Bewésserungsbauern, Selbsthilfegruppen etc.)

Bei solchen NPO kénnen unterschiedliche Austauschbeziehungen maRgebend sein:
Schliissige Tauschbeziehungen, z. B. ergeben sich im Bereich der Dienstleistungen

i. e. S, z. B. wenn ein Wasserverband an seine Mitglieder Produktionsmittel verkauft.

Bedingt-schliissige Tauschbeziehungen (berwiegen dort, wo das Mitglied zwar der
Leistungsadressat ist, in der Leistungsinteraktion,. aber nicht in engem Kontakt mit dem
Leistungsersteller steht, wie dies z. B. bei Vertretungsleistungen eines Wasserverbandes

gegenliber der Bewasserungsbehérde sein kann.

° Bei dieser Aussage wird nicht berlicksichtigt, daB die Diskussion Uber die Existenz véllig "volig
uneigennitziger” Leistungserbringung in der Karitativwirtschaft recht widerspriichlich ist. Es wird
hier zum Teil argumentiert, da® selbst "ein gutes Gewissen" als die Gegenleistung einer letztlich
doch schilssigen Austauschbeziehung anzusehen ist.
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Leistungs- / Austauschbeziehungen
in unterschiedlichen Organisationen (3)

. Austauschbeziehungen in
dritt-orientierten Non- Profit- Organisationen (D- NPO’s)

Unschlissige Austauschbeziehung

D-NPO ~ Konsument
(Anbieter) (Bedlirftiger)
Zahler/
Nachfrager
ey Nachfrager
D- NPO ~) Bedlirftiger
(Anbieter) (Konsument)
Zahler

:::::::::::::::::::::::

Technischa Zusammenarbeit
vvvvv ASSERUNGSSYSTEMEN

{GTZ) GmbH
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Auch unschliissige Tauschbeziehungen sind hier denkbar: z. B. wenn die Mitglieder eines
Wasserverbandes Aufwendungen auf sich nehmen, um UmweltschutzmaRnahmen zu
realisieren, von denen in erster Linie andere profitieren (z. B. bei MaRnahmen zur Ver-
besserung der Wasserqualitat des Entwéasserungswassers im Hinblick auf die Unter-

lieger).

Vergleicht man zusammenfassend die Austauschbeziehungen in den genannten Grund-

typen von NPO, so ergeben sich die in TAB. 4 dargestellten Unterschiede.

SchluBfolgerungen

Die voranstehenden Betrachtungen berlihren einen zentralen Gegenstand der Entwick-
lungszusammenarbeit, insbesondere aber der TZ: die Leistungen, die im Rahmen einer
solchen Zusammenarbeit erbracht werden mussen. Obwoh! diese Leistungen - und hier
insbesondere die Dienstleistungen - den Kern dessen ausmachen, worauf sich die Arbeit
der TZ-Organisationen konzentriert, fehlt es bisher an detaillierten konzeptionellen Be-
trachtungen zu diesem Thema und ebenso an praxisrelevanten Instrumenten zu Er-

fassung und Analyse dieser Leistungen.

Es lakt sich die These vertreten, daR dieses Defizit sehr wesentlich der Innenzentrierung
der Arbeit der Technischen Zusammenarbeit zuzuschreiben ist: nicht die Leistungser-
stellung zwischen Organisationen steht im Vordergrund der Betrachtung, sondern die

Aufgabenerfiillung in Organisationen,

Dal3 dabei wichtige und komplexe Gestaltungsbereiche von Austauschbeziehungen,
insbesondere aber von Leistungen und von Leistungsbeziehungen, véllig unberiicksichtigt
bleiben, dirfte nicht unwesentlich zu vielen Problemen in der Entwicklungs-

zusammenarbeit beitragen. Und dies nicht nur in der Projektarbeit vor Ort.

Die Vertiefung und Ubernahme leistungsbezogener Konzepte in die praktische Arbeit von

EZ und TZ scheint damit dringend geboten.
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VORWORT

Die folgende Kurzfassung laBt sich in wenigen Minuten
durchblattern.

Sie ist gedacht als

* Kurziiberblick fiir Leser, die an einem Uberblick iiber
die Kernaussagen interessiert sind,

* Zusammenfassung der wichtigsten Thesen
des Haupttextes, ‘

* Basis fiir eine Prasentation des Themas mit
Klarsichtfolien. ) '

Die Kurzfassung kann jedoch den Haupttext des gleichen
Titels nur ergédnzen, nicht ersetzen.
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1.  EINFUHRUNG

Pramissen :

¥ “Die Arbeit der GTZ ist ..... vorrangig auf die Verstiarkung des
Leistungsvermogens von Menschen und Institutionen
gerichtet" (Orga-Handbuch, GTZ)

* Entsprechend ist es die wesentliche Aufgabe der TZ
im Bewadsserungssektor,

verschiedene, an der Bewisserung beteiligte Akteure
in die Lage zu versetzen, jene Leistungen zu erstellen,
die noétig sind, um nach dem Ende der TZ-Intervention
Bewisserungssysteme nachhaltig, ressourcenschonend
‘und zum Nutzen der Bewisserungslandwirte betreiben
zu kénnen.




THESE :

Die einzelnen Leistungen, fiir deren kiinftige Erstellung
die TZ bessere Moglichkeiten und Kapazitaten schaffen
soll, sind in den meisten Fillen iiberhaupt nicht
bekannt.

Anders ausgedriickt :

Die TZ will im Bewisserungssektor - und in anderen
Arbeitsbereichen - Leistungskapazititen verbessern,
ohne im einzelnen iiber die kiinftig von den Partnern
zu erbringenden Leistungen Transparenz zu haben.




Ursachen fiir die vorgenannte Problematik (1) :

Leistungen werden zwischen unterschiedlichen Organisationen/
Organisationseinheiten ausgetauscht. "Interorganisationale”
Prozesse des Leistungsaustausches und Aspekte von
Austauschbeziehungen zwischen Organisationen sind jedoch
bisher im Bewidsserungswesen in keiner Weise thematisiert
worden. ' ‘

Solche Betrachtungen sind auch in anderen Sektoren der TZ
"unbegangenes Terrain".




Ursachen fiir die vorgenannte Problematik (2) :

Beim Betrieb von Bewisserungssystemen kooperieren im
wesentlichen nicht-erwerbswirtschaftliche Organisationen
("Non-Profit-Organisationen” = NPO's)

Die spezifischen Eigenschaften von NPO's und die
Anforderungen an ein NPO-bezogenes Management
sind jedoch bisher weder in der Bewisserung noch
in anderen Arbeitsbereichen der EZ aufgearbeitet
worden.




Ursachen fiir die vorgenannte Problematik (3) :

Die wesentlichen Leistungen, die im Rahmen des Betriebs
von Bewiisserungssystemen zwischen verschiedenen Orga-
nisationen ausgetauscht werden, sind Dienstleistungen

im weiteren Sinne.

Tiefergehende Betrachtungen zu den Charakteristika von
Dienstleistungen und zu den Besonderheiten des Manage-
ments solcher Leistungen sind jedoch bisher weder in der
Bewaisserung noch in anderen Bereichen der EZ angestellt
worden. '




2. ANALYSE VON LEISTUNGSBEZIEHUNGEN

- GRUNDLAGEN

2.1 Austauschsysteme

* Austausch- und Leistungsbeziehungen finden im Rahmen iiber-

geordneter Austauschsysteme* und unter Anwendung zuge-
horiger Steuerungsmechanismen statt. Das dominierende
Austauschsystem fiir erwerbswirtschaftliche Unternehmen
ist der Markt; der zugehorige Steuerungsmechanismus ist
der Preis.

* Diesbeziiglich wird auch von "Koordinationssystemen", "Entscheidungssystemen"
oder "Ordnungssystemen" gesprochen.
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* Bei Non-Profit-Organisationen (NPO's) sind vielfaltigere
Austauschsysteme und Steuerungsmechanismen zu
betrachten, als bei erwerbswirtschaftlichen
Betrieben.

Wichtige Austauschsysteme und Steuerungsmechanismen im
NPO-Bereich sind u.a. (PURTSCHERT, 1992) :

Austauschsysteme Steuerungsmechanismen
Marktsysteme Marktpreise/Monopolpreise
Nicht-Marktsysteme Verhandeln, abmachen
Politische Systeme Plan/Wahl/politische Prozesse
Karitative Systeme Spenden/Zuteilen

Mitgliedschaft/
Partizipation Beitritt/Widerspruch/Abwanderung
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2.2 Austauschbeziehungen

Inhalte von Austauschbeziehungen :

E S

Leistungsbeziehungen

* Informationsbeziehungen

* organisationsrechtliche Beziehungen
* interpersonale Beziehungen

* Machtbeziehungen

Im folgenden werden die Leistungsbeziehungen néiher betrachtet.
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2.3 Leistungsbeziehungen

Inhalte von Leistungsbheziehungen’ :

A) im erwerbswirtschaftlichen Bereich :

* Sachgiiter / Finanzierungsleistungen

* Dienstleistungen im engeren Sinne ( = kommerzielle
Dienstleistungen)

Dienstleistungen sind generell solche Leistungen, die

weitgehend immaterieller Natur sind,

gleichzeitig produziert und konsumiert werden,

in Interaktion mit dem Leistungsnachfrager
erstellt werden.

Detailliertere Betrachtungen zu den Inhalten von Leistungsbeziehungen finden sich in dem Papier von
'interact' "Leistungen und Leistungssteuerung".
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Inhalte von Leistungsbeziehungen :

B)

im Non-Profit-Bereich :

Individualgiiter (Sachgiiter, Dienstleistungen im engeren Sinne) :

(Wer nicht bezahlt, kann vom Konsum ausgeschlossen werden.
Beispiel aus der Bewdsserung : Bereitstellung von Saatgut /
Diingemitteln)

metritorische Giiter

(Giiter, von denen mehr verbraucht werden sollen, als bei
Marktpreisgestaltung verbraucht wiirden.

Beispiel aus der Bewésserung : subventionierte Pumpenwasser-
Bereitstellung)

Kollektivgiiter

(Giter, von deren Konsum ein 'Nicht-Zahler' nicht ausge-
schlossen werden kann.

Beispiel aus der Bewdsserung : Nutzen aus Hochwasser-
schutzmaBnahmen.)
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Formen von Leistungsbeziehungen (1) :

Schliissige Leistungsbeziehung :

Leistung

o1

. Nachfrager/
A t
nbieter Zahler/Xonsument

Geld

Schlissige Leistungsbeziehungen dominieren im erwerbswirtschaftlichen
Bereich.

Im Non-Profit-Bereich gibt es zusétzliche Formen von Leistungsbeziehungen.
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Formen von Leistungsbeziehungen (2) :

Bedingt schliissige Leistungsbeziehungen :

Offentlich
orientierte NPO

Beeinflussungs—
leistung
. Zielgruppen

A }
I 1 7
= 5 Verhaltens— I
O = | dnderung der |
2 3 ] Zielgruppen |
=
He L
= |
|
Y _
o l
Offentlichkeit 1 |
als Zahler/Nach- (€ — — — — — — . K%&iii;fr |
frager/Konsument I I
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Formen von Leistungsbeziehungen (3) :

Unschliissige Leistungsbeziehungen :

Nachfrage
Anbieter Nachfrager
A
: Info-Austausch
Y
Konsument
Sammelstelle (Bediirftiger)

0y
Zahler
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4.4

Die Macht- und Interessen-

Analyse




Dienstleistungsorientiertes Management in der Bewasserung

Die Macht- und
Interessenanalyse

Das Beispiel Oruro/Bolivien

i n te r aC t Klaus Urban

DIENSTLRISTUNGSMANAGEMENT
IN BEWASSERUNGSSYSTE N
sommsmm  GTZ, Eschborn 1993
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DIE MACHT- UND INTERESSENANALYSE

DAS BEISPIEL ORURO

VORWORT

Die "Macht- und Interessenanalyse" ist ein Instrument, das dazu beitragen soll, die
Beziehungen zwischen Beteiligten in einem organisatorischen Netzwerk unter Macht- und
Interessengesichtspunkten zu analysieren und deren Tragfahigkeit im Hinblick auf be-
stimmte Ziele zu bewerten. Sie erginzt die "Dienstleistungs-Interaktionsanalyse" (DIA),
die eine systematische Erfassung und Analyse der (Dienst)-Leistungen zwischen den in
einem Netzwerk beteiligten Organisationen ermdglicht (vgl. Abschnitt 4.1 in diesem
Band).

Wird die DIA mit Vertretern mehrerer Organisationen eines "organisatorischen
Netzwerks" durchgefiihrt, ist sie gleichzeitig ein Instrument, das zur Herstellung eines
Konsenses Uber die Zielorientierung zwischen den beteiligeten Organisationen beitragen
kann. Indem die Beitrédge verschiedener Beteiligter in einem organisatorischen Netzwerk
erfa3t und diskutiert werden, wird automatisch die Klarung des jeweiligen Rollen in
diesem Netzwerk thematisiert. In einigen DIA-Workshops, die im Rahmen des interact-
Projekts der GTZ durchgefiihrt wurden und in denen die Frage des strategischen Konsen-
ses im Mittelpunkt der Betrachtung stand, rlickten Fragen der Dominanz- und
Machtbeziehungen zwischen den beteiligten Organisationen ins Blickfeld. Vor diesem
Hintergrund erschien es sinnvoll, der DIA ein spezielles Instrument zur Erfassung und
Analyse der Macht- und Interessenverhéltnisse in organisatorischen Netzwerken hinzuzu-

fligen.

Das hier vorgestellte Instrument der Macht- und Interessenanalyse bedarf, da es
"sensible” Bereiche berlhrt, einer weitergehenden und vertieften Diskussion innerhalb
der GTZ. Diese hat bisher noch nicht stattgefunden.

1. EINLEITUNG

Erfahrungen bei der Analyse von Leistungsbeziehungen in organisatorischen Netzwerken

zeigen, dal ungleiche bzw. ungeklarte Machtverhéltnisse und Interessenkonstellationen

die Leistungserstellung und -abnahme nachhaltig beeinflussen. Die Machtverhiltnisse




und insbesondere die Interessenlage der beteiligten Organisationen wirken nicht nur auf
die Dienstleistungsinteraktion selbst ein, vielmehr ist eine "positive" Interessenkoalition
in der Form eines "strategischen Konsenses" eine wesentliche Voraussetzung fir er-
folgreiches Managementhandeln in organisatorischen Netzwerken. Unter "positiver"
Interessenkoalition verstehen wir in diesem Zusammenhang eine Situation, in der die
Machtverhéltnisse und die Interessenlage der beteiligten Organisationen der Erreichung

eines bestimmten Ziels, z.B. eines Projektziels, betont férderlich sind.

Die Macht- und Interessenanalyse soll dazu beitragen, "institutionelle Arrangements" in
ausgewahlten Projektkonstellationen (zunéchst aus dem Bereich der Bewasserung) unter
Macht- und Interessengesichtspunkten zu analysieren und deren Tragfahigkeit
einzuschétzen. Das Instrument bezieht sich in erster Linie auf das “institutionelle
Arrangement” auf der Ebene des Gesamtsystems, nicht aber auf die Frage der Macht-
verhéltnisse bei "Leistungstransaktionen" zwischen einzelnen beteiligten Organisationen.

Diese werden im Rahmen des interact-Projekts an anderer Stelle behandelt.

Mit der Thematisierung von Macht- und Interessenfragen beriihrt das hier vorgestellte
Instrument Fragestellungen, die zwar bei jedem Handeln innerhalb oder zwischen
Organisationen von grundlegender Bedeutung sind, die aber nur selten angesprochen und
diskutiert werden (kénnen). Probleme der Macht- und Interessenkonstellationen kénnen
aber die Erfolgschancen von Projekten - insbesondere bei investitionsintensiven
Vorhaben wie der Bewa&sserung - sehr maRgeblich beeinflussen. Es ist deshalb fiir
Organisationen der Entwicklungszusammenarbeit wichtig, zumindest aus ihrer eigenen
Sicht die Risiken ihres Engegements auch unter Macht- und Interessengesichtspunkten
abschédtzen zu kdnnen. Fir einen solchen "internen" Gebrauch ist die hier vorgestellte
Macht- und Interessennalyse in erster Linie gedacht (z.B. fir die Anwendung im Rahmen
eine "ZOPP 1" der GTZ).

Als Instrument zur Offenlegung, Diskussion und Klarung der Folgen ungleicher
Machtverhéltnisse zwischen mehreren Organisationen eignet sich dieses Instrument
vermutlich nur in Ausnahmefallen, namlich dann, wenn das "Vertrauensklima" zwischen
den beteiligten Organisationen eine offene Diskussion zulaRt, bzw. dann, wenn keine

"elementaren” Interessen und EinfluRsphéren bedroht sind.

Der Einsatz des Instruments, wie oben erldutert, durch eine einzelne der in einem
Netzwerk operierenden Organisationen bringt natiirlich eine entsprechende Subjektivitat
der Bewertung mit sich. Derartige subjektiven Einschatzungen vorhandener
Erfolgschancen und -risiken insbesondere auf der "Geber"-Seite von EntwicklungsmaR-

nahmen kdénnen aber dann in Kauf genommen werden, wenn problematische oder




"negative" Befunde nicht als definitive Ergebnisse, sondern als Veranlassung zu

genauerer Prifung verstanden werden.

Im folgenden wird der Einsatz der "Macht- und Interessenanalyse" am Beispiel eines
Bewésserungsprojektes in Oruro, im bolivianischen Hochiand, erldutert. Es sei bereits
hier darauf hingewiesen, daR dieses Instrument immer nur ein "Hilfsmittel" fir eine quali-
tative Bewertung der Macht- und Interessenprobleme sein kann. Eine quantitative
Erfassung der "Macht- und Interessen-Parameter" ist weder notwendig noch erwiinscht.
Vielmehr wird der Versuch unternommen, auf der Grundlage der Einschatzungen und
Beurteilungen ausgewahlter und mit der konkreten Situation vertrauter Personen das
"institutionelle Arrangement" zu bewerten und diese Bewertung mit Hilfe einer Grafik zu

visualisieren.




2. DIE MACHT- UND INTERESSENANALYSE: DAS BEISPIEL ORURO

Im folgenden werden die einzelnen Schritte bei der Durchfiihrung der Macht- und
Interessenananalyse am Beipiel Oruro vorgestellt. Hierbei werden jeweils zunéchst kurz

die Funktion des Arbeitsschrittes und anschlieRend die Erfahrungen in Oruro erléutert.

2.1 Hintergrund des Projektbeispiels

Bei dem Programm "Kleinbewéasserung Oruro” handelt es sich um ein Projekt der
bolivianischen Regionalentwicklungsbehérde CORDEOR (Corporacién de Desarrollo de
Oruro). CORDEOR hatte eine formal weitgehend eigenstindige Projektorganisation AYNI
mit der Durchflihrung des Projekts betraut. AYNI fiihrte bis 1992 mit Unterstiitzung von
UNDP in mehr als 20 abgelegenen Dorfgemeinschaften des Departements Oruro
Kleinbewé&sserungsmalnahmen durch. Seit 1992 wird das Projekt, das mittlerweile unter
einem anderem Namen weitergeflihrt wird, durch die GTZ unterstiitzt. Kernaufgabe des
Projekts ist weiterhin die Unterstlitzung der Bauern bei der Verbesserung traditioneller

Bewasserungssysteme.

Im Rahmen einer Projektprifung durch die GTZ wurde mit Vertretern aller beteiligten
Organisationen ein Workshop zur Identifizierung und Analyse von Dienstleistungen
durchgefiihrt. Im Anschluf? an diesen Workshop wurde vom interact-Projekt - und damit

aus der subjektiven Sicht der GTZ - eine Macht- und Interessenanalyse durchgeflihrt.

2.2 Die Macht- und Interessenanalyse: Vorgehensweise

Die Macht- und Interessenanalyse wird vorzugsweise im Rahmen eines Workshops
durchgefihrt. Die einzelnen Schritte bei der Erstellung der Macht- und Interessenanalyse

lassen sich wie folgt beschreiben:
1. Schritt: Erstellung einer Kraftefeldanalyse

Dieser Schritt dient der gemeinsamen Verortung der Diskussionsteilnehmer in der
Problemsitution und stellt gleichsam eine "Aufwarmphase" dar: Zunichst werden die
wichtigsten am Projekt bzw. am Bewaé&sserungssystem beteiligten Organisationen
graphisch erfal3t; gleichzeitig werden in freier Form (ohne mehodische Vorgaben)

wichtige ins Auge fallende Beziehungsmuster diskutiert und in die Grafik eingetragen.




Dadurch werden die Diskussionsteilnehmer mit der Situation vertraut gemacht, die
beteiligten Organisationen werden aufgelistet und in Ansédtzen werden bereits einige

wesentliche Dominanz- bzw. Abhéngigkeitsverhaltnisse herausgearbeitet.

Im vorliegenden Beispiel traten durch die Kraftefeldanalyse folgende wesentliche

Aspekte zutage (vgl. Schaubild 1):

*  die Abgrenzung zwischen den Abteilungen bzw. Einheiten von CORDEOR, die dem
Projekt Personal zur Verfligung steliten, und der Projektorganisation AYNI waren
nicht klar geregelt. So waren z.B. Mitarbeiter der "Unidad de Recursos Hidricos"
{(URH) von CORDEOR zwar dem Projekt zugeordnet, gleichzeitig waren sie jedoch
weiter dem Leiter der URH hierarchisch unterstellt. Von diesem wurden sie bei
Bedarf und in der Regel ohne zufriedenstellende Abstimmung mit dem Projektleiter
von AYNI fir nicht-projektbezogene Aufgaben eingesetzt. Der Projektleiter des Pro-
jekts AYNI verfligte weder Uber die hierarchische Autoritat Uber die ihm
zugeordneten Mitarbeiter, noch verfligte er Uber die uneingeschrinkte Kompetenz
Gber den Einsatz der Projektmittel, deren Verwendung von CORDEOR und damit

nicht vom Projekt selbst gesteuert wurde.

¥ die Beziehung zwischen den Projektmitarbeitern und den Dorfbewohnern war
mitunter erheblichen Belastungen ausgesetzt: In mehreren Situationen war es den
Mitarbeitern AYNIs nicht mdglich gewesen, Vereinbarungen, die sie mit den Bauern
getroffen hatten, einzuhalten. Dies hatte das Vertrauen der Zielgruppe in die
Zuverlassigkeit des Projekts beeintrachtigt. Dariiber hinaus war das Verhiltnis
zwischen den Projektmitarbeitern grundsatzlich durch eine geringe gegenseitige
Kenntnis der jeweiligen Lebens- und Arbeitsbedingungen des "Gegenibers" beein-
tréchtigt. Dies flhrte insbesondere bei der Organisation der gemeinsamen Arbeiten
zu erheblichen MiRverstédndnissen. Im Hinblick auf projektbezogene Aktivitaten
alfBerten die Bauern, in einigen Fallen Uber die Konsequenzen der BaumaRnahmen,
insbesondere Uber die zukinftigen Instandhaltungserfordernisse, zu Beginn der

Arbeiten nicht ausreichend informiert gewesen zu sein.

¥ das formal sehr bedeutende "Comité Interinstitutional”, dem Vertreter aller
wesentlichen Beteiligten (CORDEOR, AYNI, Planungsministerium, externe Geber)
angehorten, hatte real nur wenig EinfluR auf wichtige Projektentscheidungen. Der
EinfluR der Finanziers (FAO bzw. GTZ) wurde dagegen - unabhdngig von der

geringen Formalisierung - als sehr hoch eingeschatzt.
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Schaubild 1: Kraftefeldanalyse “Kleinbewasserung Oruro”
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Damit brachte die Kraftefeldanalyse einige Ergebnisse zutage, die direkt schon in den
weiteren Verlauf der Macht- und Interessenanalyse eingebracht werden konnten (z.B.
den geringen EinfluR des Comité Interinstitutional) sowie andere, die an einem spéateren
Zeitpunkt als Ausdruck zugrundeliegender (verdeckter) Interessen gedeutet werden
konnten (z.B. das geringe Interesse der CORDEOR an einer verbindlichen Klarung der
Verantwortlichkeiten zwischen ihr und der Projektorganisation AYNI).

2. Schritt: Erfassung und Analyse der Interessen der beteiligten Organisationen

In diesem Schritt werden die Interessen der beteiligten Organisationen analysiert. Dabei
wird besonderes Augenmerk darauf gelegt, zu ergriinden, welche realen Interessen
vorliegen und inwieweit diese der Erreichung eines bestimmten Ziels eher "férderlich”
oder eher "hinderlich" sind. Hierzu ist es erforderlich, daR das zugrundeliegende Ziel
definiert ist. Im vorliegenden Fall war das Ziel, auf das die Macht- und Interessenlanalyse
bezogen wurde, "traditionelle, kleinbauerliche Bewasserungssysteme sind verbessert und
werden nachhaltig betrieben”, das Ziel der Projektorganisation, das auch durch die

Leistungen der GTZ gestltzt werden solite”.

Im AnschluR an die Diskussion der Interessen der beteiligten Organisationen, wird
versucht, die Interessenlage der Organisationen auf einer 7stufigen Skala (von sehr fér-
derlich bis sehr hinderlich) zu bewerten. Dabei sollte betont werden, daR diese Beurtsi-
lung nicht mit einer Bewertung der "Qualitat" oder "Legitimitat" der Interessen
gleichgesetzt werden darf. Die Beurteilung der Interessenlage bezieht sich ausdriicklich
auf das zuvor bestimmte (Projekt-)Ziel, das in der Regel das zentrale Ziel nur einer
einzelnen der beteiligten Organisationen darstellen wird. Demnach kann eine andere
Organisation, die vielleicht nur marginal am Projektgeschehen beteiligt ist (z.B. ein
Zulieferbetrieb) legitimerweise teilweise Interessen vertreten, die dem Projektziel der

Projektorganisation selbst nicht unbedingt férderlich sind (z.B. Verkaufsinteressen).

Im vorliegenden Fall wurden die Interessen der vier wichtigsten beteiligten Organisatio-
nen im Hinblick auf das Ziel "traditionelle, kleinb&auerliche Bewasserungssysteme sind

verbessert und werden nachhaltig betrieben" wie folgt bewertet (vgl. Tabelle 1):

! Allerdings ist es auch denkbar, Ubergeordnete Zielsetzungen, die nicht unbedingt explizit mit
den Zielsetzungen einer einzelnen Organistion identisch sein miissen, zugrundezulegen (z.B.
kénnen die Interessen aller beteiligten Organisationen im Hinblick auf die Umweltvertraglichkeit
ihres Handelns untersucht werden).
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* CORDEOR - hinderlich

Begrlindung: Zwar waren der Regionalentwicklungsbehérde CORDEOR durchaus eine
Reihe von Interessen zuzuschreiben, die einer Erreichung des Projektziels forderlich
erschienen {Interesse an weiteren Krediten bzw. TZ-Mitteln, Interesse ‘an erfolgreichen
Projekten zur politischen Selbstdarstellung in der Region). In der Praxis erwiesen sich
jedoch die Interessen derjenigen Organisationsteile, die direkt Personal an das Projekt
entsandten, als sehr hinderlich fir den Projektablauf. Indem diese Abteilungen
Mitarbeiter und Material des Projekts anderweitig einsetzten, was im {brigen im re-
gionalen Kontext bei fehlenden Mitteln und drangenden Aufgaben durchaus verstandlich
war, geféhrdeten sie die Erreichung des Projektziels. Ahnliches galt fiir die Giberwiegend
"politische" Besetzung der Stellen im Projekt nicht nur auf der Fiihrungsebene - ebenfalls
eine in der Region durchaus Ublich Praxis, die eine adiquate fachliche Besetzung
wichtiger Stellen im Projekt verhinderte. Es war deshalb insgesamt gesehen von einem
Uberwiegend hinderlichen EinfluR der Interessen dieser Organisation auf die Erreichung

des o.g. Ziels auszugehen.

* AYNI - eher férderlich

Begrindung: Hier iberwogen die férderlichen Interessen (professionelles Interesse an der
Erreichung zufriedenstellender Projektergebnisse, Interesse am Erhalt des Arbeitsplatzes)
die eher "hinderlichen" Interessen. Zu letzteren =zahlten wu.a. eine stark an-
gebotsorientierte und weniger kundenorientierte Einstellung der Mitarbeiter; auRerdem
die Neigung der Mitarbeiter, Projekte und Aktivitidten vorzugsweise in der Nihe der De-
partementshauptstadt Oruro selbst durchzufthren, um allzu h&ufige Fahrten in abgele-
gene Projektregionen zu vermeiden. Alles in allem wurden die Interessen AYNIs mit

“eher férderlich" bewertet.
¥ Dorfgemeinschaften - férderlich

Begriindung: In diesem Falle konnte davon ausgegangen werden, das das Interesse der
Bauern an langfristig funktionierenden Bewasserungssystemen eindeutig starker war, als
das ebenfalls vorhandene Interesse einiger Bauernvertreter an Prestigeprojekten mit

zweifelhaftem Nutzen fur die Gemeinschaft.
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* GTZ - forderlich

Begriindung: Es liegt in der Art des hier gewéhlten Vorgehens, daR diejenige
Organisation, die die Macht- und Interessenanalyse durchfiihrt, in den seltensten Fillen
ihre eigenen "realen” Interessen als hinderlich fiir den Projekterfolg einstufen wird. Inso-
fern wurde auch hier das Interesse der GTZ als férderlich eingestuft, insbesondere

deshalb, weil ein ausgepragtes konzeptionelles Interesse an diesem Vorhaben besteht.

Zusammenfassend erlaubte es diese Vorgehensweise, die vermuteten oder durch
konkrete  Erfahrungen evident gewordenen Interessen  wichtiger beteiligter
Organisationen zu thematisieren und ihren EinfluR im Gesamtzusammenhang des Projek-

tes zu diskutieren und zu beurteilen.

3. Schritt: Bewertung des EinfluBpotentials der beteiligten Organisationen.

In dieser Phase des Workshops werden die Teilnehmer gebeten, sich auf eine Bewertung
des Einflusses bzw. Machtpotentials der beteiligten Organisationen zu einigen. Beurteilt
werden soll der EinfluR der Organisation auf wichtige Projektentscheidungen. Dabei
sollen sowohl der Einflu} auf die Entscheidungsfindung als auch auf die Umsetzung der
Entscheidung ber(icksichtigt werden. Die Bewertung erfolgt auf einer 3er Skala von

"gering” bis "grof3",

Im Fall des Projektes "Kleinbewasserung Oruro" wurden der reale EinfluR der CORDEOR
sowie der externen Finanzierungsorganisation GTZ wesentlich héher eingeschétzt als der
Einfluld der Projektorganisation, der nur mit "mittel” bewertet wurde. Dagegen hatte die
Zielgruppe des Projekts, die Wassernutzer, nur einen sehr geringen EinfluR auf wichtige

Projektentscheidungen und deren Umsetzung (vgl. Tabelle 1).

4, Schritt: Erstellen der Macht- und Interessen-Matrix und Beurteilung der

Tragfahigkeit des institutionellen Arrangements.

Nunmehr werden die Ergebnisse der Schritte 2 und 3 in die Macht- und Interessenmatrix
eingetragen (Schaubild 2). Flr die Bewertung und Beurteilung der Tragféahigkeit des
institutionellen Arrangements gilt folgendes: Je mehr Organisationen mit hohem Macht-
potential (erkennbar an der GréRe des Punktes) sich auf der Halfte der Matrix befinden,
die auf eine dem Projektziel "férderliche" Interessenlage hinweisen, desto héher ist aller

Wahrscheinlichkeit nach die Tragfahigkeit des institutionellen Arrangements im Hinblick




Schaubild 2: Macht- und Interessenmatrix Oruro

Interessenlage

sehr
hinderlich

hinderlich O

etwas
hinderlich

12

Organisatio
nen
etwas
forderlich O
forderlich O
sehr
forderlich
CORDEOR Ayni Dorfg. GTZ
Machtpotential

O gering
O mittel
O groR®

37
Deitache Bovaduchel s

Tochnischs Zussmmnen e
{9TZ BmbH




13

auf die definierten Projektziele. (Es muR an dieser Stelle noch einmal darauf hingewiesen
werden, dal es sich hierbei um eine subjektive, qualitative Bewertung handelt, die Teil

einer umfassenderen Analyse der organisatorischen Landschaft sein sollte.)

Im vorliegenden Fall erbrachte die Diskussion der Tragféhigkeit des institutionellen
Arrangements des Projekts "Kleinbewasserung Oruro" anhand der Macht- und

Interessenmatrix (MAIMA) die folgenden Ergebnisse:

* Die Mehrzahl der Organisationen und Machtpotentialanteile befanden sich im
unteren Teil der Matrix und damit in dem Bereich, der auf "forderliche" Interessen im
Hinblick auf das Projektziel hindeutete; d.h. man konnte tendenziell von einer Tragfi-

higkeit des institutionellen Arrangements ausgehen.

*  Diejenige Organisation/Gruppe, die das groRte Interesse an einem funktionierenden
Projekt hatte, die Wassernutzer, hatte in der vorliegenden Projektkonstellation den

geringsten EinfluR auf wichtige Projektentscheidungen und ihre Umsetzung.

* Dieses "Machtdefizit" wurde in diesem Fall aufgefangen von einem hohen Interesse
des "Geldgebers" GTZ, das hier nicht zuletzt aufgrund eines besonderen

konzeptionellen Interesses der beteiligten Organisationseinheiten unterstellt wurde.

*  Auch die Uberwiegend dem Projektziel "forderlichen” Interessen der Projektor-

ganisation AYNI wirkten sich positiv aus.

5. Schritt: Diskussion der Konsequenzen

AbschlieRend sollten die Konsequenzen aus der Macht- und Interessenanalyse diskutiert
werden. Hierzu kénnen z.B. gehdren: Mdéglichkeiten zur Verringerung bzw. VergréRerung
des Einflusses einzelner Organisationen, MaRnahmen zur Starkung der "férderlichen”
Interessen einzelner Organisationen (z.B. durch Interessenabgleich), Anderungen der
Projektkonstellation und Zielorientierung, um den gegebenen Interessen besser zu
entsprechen oder aber u.U. sogar Uberlegungen dahingehend, ob es tatsachlich ratsam

ist, das Projekt weiter zu verfolgen.
Im Fall "Kleinbewé&sserung Oruro" waren folgende Konsequenzen denkbar:

*  Wenn méglich sollte der EinfluB der Wassernutzer, der am stirksten von den

Projektergebnissen betroffenen Gruppe, am Projektgeschehen vergréRert werden.
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* Dagegen hatte ein reduzierter direkter EinfluR der Regionalentwicklungsbehérde
CORDEOR auf konkrete Projektentscheidungen die Zielerreichung vereinfachen
kénnen. Eine Voraussetzung hierfir wére eine klare Rollenverteilung zwischen

CORDEOR und der P'rojektorganisation (dies ist zwischenzeitlich erfolgt),

*  Auch der EinfluR der Projektorganisation AYNI sollte vergroRert werden.

Bei der Beurteilung der vorab genannten Konsequenzen sollite folgendes beriicksichtigt

werden:

* Die vorliegende Bewertung ist subjektiv aus der Sicht von Beteiligten erstellt

worden, die dem externen Finanzier GTZ zugeordnet sind.

* Das Instrument selbst ist auch ein Machtinstrument (das u.U. auch bewuRt als

solches eingesetzt werden kann).

*  Besonderes Problem in diesem Fall: Die Organisation mit den am ausgeprigtesten
"hinderlichen" Interessen ist die méchtigste und einfluRreichste Organisation auf der
Partnerseite und damit kaum zu umgehen. Dies kénnte unter anderen Umsténden ein

Grund fir den Projektabbruch sein.

3. ABSCHLIERENDE BEWERTUNG DES INSTRUMENTS

Die Macht- und Interessenanalyse erméglicht es in einfacher Weise, die Macht- und
Interessenverhéltnisse in einem institutionellen Arrangement transparent zu machen.
Dadurch eréffnet sie Moglichkeiten, in strukturierter Form mit dem Problem der Macht-
verhéltnisse im Zusammenhang mit (Entwicklungs-)Projekten umzugehen. Insbesondere
lassen sich mit der Hilfe dieses Instruments im Vorfeld einer Entscheidung Uber die
Durchfihrung eines Projekts wichtige Hinweise zur Beurteilung der Tragfahigkeit eines
institutionellen Arrangements ableiten.

Wie eingangs erwahnt eignet sich die Macht- und Interessenanalyse u.E. in erster Linie
fur die eine einzelne Organisation, die die Risiken ihres Engagements, z.B. in
Entwicklungsprojekten, unter Macht- und Intereseengesichtspunkten abschatzen will.
Dartiber hinaus ist es u.E. durchaus auch vorstellbar, die Macht- und Interessenanalyse

in bestimmten Situationen mit Vertretern mehrerer Organisationen durchzufiihren, z.B.
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wenn das "Vertrauensklima" zwischen den beteiligten Organisationen eine offene
Diskussion zul&Rt oder wenn keine "elementaren” Interessen und EinfluBspharen bedroht
sind. In solchen Situationen kénnte das Instrument auch Ausgangspunkt fiir
Verdnderungsprozesse in organisatorischen Netzwerken sein, wenn beispielsweise In-
teressenkonflikte zwischen Organisationen offengelegt und L&sungsmdglichkeiten

entwickelt werden. Allerdings liegen diesbezliglich bislang noch keine Erfahrungen vor.

Die Risiken beim Einsatz der Macht- und Interessenanalyse liegen auf der Hand; Sie
greift "per se" in Machtverhaltnisse ein und sollte deshalb mit der gebotenen Vorsicht
verwendet werden. Sie setzt auf der Seite der Anwender eine sichere Einschatzung der
Grenzen des Instruments voraus. Auch ist es methodisch nicht unproblematisch, daR -
wenn das Instrument wie oben geschildert von einer einzelnen Organisation angewendet
wird - die Initiatoren ihre eigenen Interessen und ihr Machtpotential selbst bewerten
mussen. Gleichwohl ist dieser Schritt bei dieser Form der Anwendung notwendig, um zu

einer Gesamtbewertung der Tragfahigkeit des institutionellen Arrangements zu gelangen.




