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Das Gelingen komplexer Kooperationen ist eine zentrale Herausforderung des 21. Jahrhunderts.
Ob Gesundheitsreform oder Flughafenausbau, Reform des Bildungssystems oder Abbau von
Staatsverschuldung, Quartiersmanagement oder Integration von Migrantinnen und Migranten:
In Europa und weltweit stehen solche und dhnliche gesellschaftliche Veranderungen mehr denn je
auf der Tagesordnung. Erfolgsentscheidend ist dabei nicht nur, das politisch und fachlich Richtige
zu tun, sondern insbesondere die Frage, wie man dabei vorgeht, also die methodische Heran-
gehensweise.

Mit diesem Buch stellen wir hierfiir die Quintessenz unserer Erfahrungen aus tiber 30 Jahren
internationaler Zusammenarbeit der GIZ und ihrer Vorgiangerorganisationen GTZ, DED und In-
WEnt zur Verfiigung. Mit dem Managementmodell Capacity WORKS machen wir transparent
und nutzbar, was aus unserer Sicht Kooperationen erfolgreich macht.

Organisationen wissen selten, was sie alles wissen. Von besonderem Wert sind aber gerade die
selbst gesammelten Erfahrungsschatze, die Kniffe der Praxis und das Verstandnis fiir die dahinter-
liegenden tiefen Zusammenhénge. Dieses Wissen wird vorgelebt und miindlich weitergegeben,
aber es bleibt oft implizit. Um es aber breiter nutzbar zu machen - sowohl im eigenen Haus als
auch fiir andere —, muss es entschliisselt, kondensiert und verstandlich zum Ausdruck gebracht
werden. Wir haben uns daher auf eine gemeinsame Entdeckungsreise gemacht. Eine Reise zu
den Erfolgsfaktoren fiir die Gestaltung gesellschaftlicher Verdnderungen. Wir wollten wissen: Was
machen eigentlich die Projekte, die besonders effektiv und nachhaltig Wirkungen erzielen, besser
als andere? Im Lichte neuerer systemtheoretischer Ansétze haben wir dafiir unsere Erkenntnisse
aus der Praxis gebiindelt und analysiert.

Das Ergebnis dieser Auswertung und Reflexionsarbeit ist das Managementmodell Capacity
WORKS. Capacity WORKS ist ein zentrales Werkzeug, das uns und unseren Partnern weltweit
taglich bei der Arbeit an gesellschaftlichen Verdnderungsprozessen unterstiitzt. Capacity WORKS
gibt in diffusen und komplexen Konstellationen Orientierung und Struktur, ohne einzuengen.
Und es erleichtert mit einfachen Methoden das gemeinsame Verstindnis von Kernfragen und
Stellschrauben des gemeinsamen Projekts. Doch das ist nicht alles. Capacity WORKS ist gleichzei-
tig Ausdruck einer Haltung. Es ist Ausdruck eines Qualitdtsanspruchs an Kooperationsvorhaben,
die sich auszeichnen durch die Teilhabe aller Mitwirkenden, das genaue Zuhéren und Hinsehen,
das Biindeln und Aushandeln von Interessen und Kriften und die fortlaufende Reflexion des ge-
meinsamen Unterfangens.

Capacity WORKS ist ein Handbuch fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie fiir Partner
der GIZ weltweit. Es richtet sich dariiber hinaus an alle, die selbst auf den unterschiedlichsten
Ebenen in Kooperationssysteme eingebunden sind - ob als Fithrungskrifte, Manager, Beraterin-
nen oder Berater, in Politik, Verwaltung, Wirtschaft oder im Non-Profit-Bereich. Wir hoffen, dass
es Thnen beim Vorantreiben wichtiger Reformen und Verdnderungen hilfreich ist, und wiinschen
Ihnen gutes Gelingen.

b i
Dr. Christoph Beier Cornelia Richter

Stellvertretender Vorstandssprecher Mitglied des Vorstands

Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH
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Einflihrung 1

Kooperation ist die Grundlage fiir gesellschaftliche Entwicklung, gleich wo auf der Welt. Kein
Akteur kann diese gestalterische Aufgabe alleine iibernehmen. Gute Kooperationsbeziehungen
sind dabei unverzichtbar, auf der lokalen Ebene, fiir ganze Gesellschaften und zunehmend auch
iiber Landesgrenzen hinweg. Langst kooperieren nicht nur Staaten und Regierungen miteinander.
Auch Akteure aus Zivilgesellschaft und Wirtschaft schlieflen sich in Kooperationssystemen zu-
sammen, um gemeinsam Antworten auf dringende Fragestellungen wie nachhaltige Energiever-
sorgung oder den Klimawandel zu entwickeln.

So bekannt das Phianomen der Kooperation auch ist, so komplex gestaltet es sich in der Praxis.
Goethe schrieb vor langer Zeit in seinem Faust: ,Das Was bedenke, mehr bedenke wie.“ Jeder be-
teiligte Akteur bringt eine ganz eigene Vorstellung tiber dieses ,Was“ ein. Wenn eine Kooperation
gelingen soll, gilt es zuallererst, einen Weg zu finden, wie aus vielen unterschiedlichen Zielvorstel-
lungen ein gemeinsames ,Was“ wird. Dann ist jedoch noch nicht klar, wie dieses ,Was® erreicht
werden soll. In anderen Worten: Auch das ,Wie“ muss geklart werden, namlich welche konkreten
Schritte und Mafinahmen dazu fithren sollen, das gemeinsame Ziel zu erreichen.

Diese Einsichten standen am Anfang der Entstehungsgeschichte von Capacity WORKS, die 2006
begann. Die Frage, wie Kooperationen gelingen kénnen, wurde nicht aus der Theorie heraus be-
antwortet, sondern aus der gelebten Praxis der Internationalen Zusammenarbeit. Erfahrene Be-
raterinnen und Berater wurden nach ihren ,,Erfolgsrezepten® fiir gelungene Kooperation befragt.
Ihre Antworten waren so vielfdltig wie die unterschiedlichen Kooperationssysteme, von denen
gelernt werden sollte. Deutlich wurde, dass sich Organisationen nur dann an einem Kooperati-
onssystem beteiligen und sich in Abhangigkeiten von anderen begeben, wenn die Ziele attraktiv
fiir sie sind und alleine nicht erreicht werden kénnen. In den Antworten auf die Frage, wie dies
gelingt, zeichneten sich immer wiederkehrende Muster ab, die Erfolgsfaktoren fiir professionelles
Kooperationsmanagement darstellen:

m Strategie: Das Kooperationssystem hat dann Erfolg, wenn sich die Kooperationspartner auf
eine gemeinsame Strategie verstindigen, um eben diese Ziele zu erreichen.

m Kooperation: Vertrauen und die Aushandlung angemessener Kooperationsformen sowie
Rollenklarheit sind die Basis fiir gute Zusammenarbedit.

m Steuerungsstruktur: Vereinbarungen dariiber, wie relevante Entscheidungen von den Betei-
ligten gemeinsam vorbereitet und getroffen werden, geben Orientierung.

= Prozesse: In erfolgreichen Kooperationen gibt es Klarheit iiber wirkungsvolle Formen der
Leistungserbringung, fiir die neue Prozesse etabliert oder bestehende Prozesse angepasst
werden.

= Lernen und Innovation: Die Kooperationspartner schaffen positive Bedingungen fiir innova-
tives Handeln, indem die Lernkompetenzen der beteiligten Akteure gestérkt werden.

Dabei pendeln die Kooperationspartner zwischen Beobachtung und Analyse ihres Umfeldes so-
wie konkreten Aktionen, die sinnvoll zu einer Verdnderung beitragen sollen.

GIZ GmbH (Hrsg.), Kooperationsmanagement in der Praxis,
DOI 10.1007/978-3-658-06276-7_1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015
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Capacity WORKS beschreibt all diese Aspekte und bietet damit eine methodisch ausgereifte
Grundlage fiir die Kunst der gelungenen Kooperation: durch relevante Leitfragen, die Struktur
der fiinf Erfolgsfaktoren und eine Toolbox, mit der konkrete Fragestellungen bearbeitet werden
kénnen.

Das Zusammenspiel dieser Elemente bildet ein Managementmodell, mit dem komplexe Koope-
rationen strukturiert erfasst werden, ohne Blaupausen anzubieten. Es unterstiitzt die Entwicklung
einer gemeinsamen Sprache unter den Beteiligten iiber das ,Was“ und das ,Wie“ ihrer Koopera-
tion. Es hilft, das Management konsequent auf die Ziele und Wirkungen auszurichten, die von
den Kooperationspartnern erreicht werden wollen. Damit versuchen sich die Beteiligten an einer
gemeinsamen Interpretation ihrer Realitdt, um eine wiinschenswerte Zukunft zu entwerfen. Dies
versetzt sie in die Lage, gemeinsam Entscheidungen zu treffen und diese so effektiv und effizient
wie moglich umzusetzen. Dabei gibt Capacity WORKS keine vorgefertigten Antworten auf die
besonderen Herausforderungen jedes einzelnen Kooperationssystems — wie uns das ,Malen nach
Zahlen® auch nicht zu wahren Kiinstlern macht.

Capacity WORKS richtet sich an alle, die in komplexen Kooperationssystemen arbeiten oder die-
se beraten. Es greift den aktuellen fachlichen Diskurs zu Kooperations- und Change Management
auf und bildet gleichzeitig die langjédhrigen Erfahrungen der Deutschen Gesellschaft fiir Interna-
tionale Zusammenarbeit (GIZ) ab.

Der Einsatz von Capacity WORKS in der Internationalen Zusammenarbeit (IZ) hat sich bewdhrt
und gezeigt, dass es als Managementmodell hilfreich ist, Kooperationen zu gestalten. Dies ist un-
abhéngig von den erheblichen Unterschieden zwischen verschiedenen Landern, Kulturen und
den Sektoren, in denen gearbeitet wird. Capacity WORKS wurde 2006 in der ehemaligen GTZ
entwickelt, einer der Vorlduferorganisationen der heutigen GIZ, und wurde dort nach einer zwei-
jahrigen Pilotphase in den Jahren 2009 und 2010 als Managementmodell fiir Nachhaltige Ent-
wicklung eingefiihrt. Heute ist die Arbeit mit Capacity WORKS in alle zentralen Verfahren der
GIZ integriert, vom Programmdesign iiber die Durchfithrung bis hin zur internen Evaluierung
und Berichterstattung.

Die GIZ als Bundesunternehmen

Die GIZ ist ein deutsches Bundesunternehmen. Einen grofien Teil der Auftrage fiihrt

die GIZ fiir das Bundesministerium fiir Wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwick-
lung (BMZ) durch. Das Unternehmen ist aber auch fiir weitere Bundesressorts sowie fiir
oOffentliche und private Auftraggeber im In- und Ausland titig. Dazu gehoren bspw. die
Européische Kommission, die Vereinten Nationen, die Weltbank, Regierungen anderer
Léander, die Bill and Melinda Gates Foundation sowie Kunden aus der Privatwirtschaft
oder die deutschen Bundesldnder. Die GIZ ist in mehr als 130 Landern weltweit und in
nahezu allen deutschen Bundesldndern prisent. Mit der Griindung der GIZ im Jahr 2011
hat die deutsche Bundesregierung fiir die neue Organisation — hervorgegangen aus der
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Zusammenlegung des Deutschen Entwicklungsdienstes (DED), der Gesellschaft fiir
technische Zusammenarbeit (GTZ) und InWEnt (Internationale Weiterbildung und
Entwicklung gGmbH) - einen erweiterten Gesellschaftszweck definiert. Dieser bezieht
sich auf die ,,Forderung der internationalen Zusammenarbeit fiir nachhaltige Entwick-
lung® Verbindendes Element aller Dienstleistungen der GIZ bleibt die Forderung globaler
Nachhaltigkeit, um die Zukunftsfihigkeit des Siiddens und des Nordens zu bewahren. Die
Erweiterung des Gesellschaftszwecks ermoglicht es der GIZ, ihre Arbeit im Inland sowie
fir EU-Mitgliedsstaaten und Schwellenldnder auszuweiten.

Fiir das Verstdndnis der beispielhaft beschriebenen Vorhaben aus der Arbeit der GIZ sind
einige Begrifflichkeiten und die Funktionsweise der deutschen Internationalen Zusam-
menarbeit wichtig. Der Begriff ,Vorhaben® wird in diesem Handbuch grundsitzlich fiir
Programme und Projekte verwendet, die sich zum Ziel gesetzt haben, innerhalb eines
definierten Zeitrahmens gesellschaftliche, politische oder wirtschaftliche Verdnderungen
zu unterstiitzen. Programme oder Projekte, die im Auftrag des BMZ und in geteilter
Verantwortung des jeweiligen Kooperationslandes und der GIZ durchgefiihrt werden,
machen dabei den grofiten Anteil des Geschifts der GIZ aus.

Die Entscheidung tiber das Engagement in den Kooperationslindern liegt in diesen
Fallen beim BMZ und wird im Politikdialog mit dem Kooperationsland vereinbart. Die
GIZ unterstiitzt bei der Vorbereitung von Vorhaben und wird mit deren Umsetzung

erst beauftragt, wenn ein konkreter Vorschlag fiir die Durchfiihrung vorliegt. Uber das
~Was“ der Kooperation gibt es somit immer gewisse Vorgaben - in der Regel unterstiitzt
das BMZ, ebenso wie andere Bundesressorts, Verdnderungsprozesse oder Reformen, die
ohnehin von den Kooperationsldndern bearbeitet werden. Das ,Wie“ der Kooperation
entsteht dann in der Aushandlung zwischen den Akteuren der Regierung in den Ko-
operationsldndern und den Auftragsverantwortlichen der GIZ vor Ort. Die GIZ ist dem
Auftraggeber gegeniiber dafiir rechenschaftspflichtig, dass die im Auftrag vereinbarten
Ziele und Wirkungen erreicht werden. Gleichzeitig engagiert sich die GIZ gemeinsam mit
den beteiligten Akteuren jedes Vorhabens fiir die Erreichung der vereinbarten Ziele und
Wirkungen. Diese sind in die Strategien, Politiken und Programme der Kooperationslin-
der eingebettet und mit den Beitrdgen anderer internationaler Akteure abgestimmt.

Die folgenden Begrifflichkeiten werden in diesem Handbuch mehrheitlich synonym ver-
wendet: Sektor, Politikfeld, Teilbereiche oder -systeme der Gesellschaft, gesellschaftliches
Handlungsfeld, Kooperationssystem auf Dauer. Sie bezeichnen stets das Umfeld, auf das
sich die Ziele eines Vorhabens beziehen und in dem eine Veridnderung angestrebt wird.
In vielen Fallen zielen die angestrebten Verdnderungen von Vorhaben auf konkrete Sekto-
ren ab, die durch entsprechende Ministerien in den meisten Regierungen vertreten sind:
Gesundheit, Bildung, 6ffentliche Verwaltung, Landwirtschaft oder Wasserversorgung sind
bspw. solch klar definierte Teilbereiche oder -systeme der Gesellschaft. In anderen Fillen
handelt es sich um Verdnderungen, die verschiedene Sektoren betreffen: Anpassungen
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an den Klimawandel, Jugendschutz oder landliche Entwicklung erfordern Veranderun-
gen, die oft in vielen gesellschaftlichen Teilbereichen angestofien werden miissen. Um
bspw. das gesellschaftliche Handlungsfeld ,, Bekdimpfung der Auswirkungen des Klima-
wandels“ zu bearbeiten, sind u.a. Wasser, Landwirtschaft und Wirtschaft wichtige Sekto-
ren, in denen ein Veranderungsprozess ansetzen konnte.

Capacity WORKS wurde urspriinglich fiir Vorhaben entwickelt, die im Sinne der Technischen
Zusammenarbeit das Capacity Development der Kooperationsldnder im Fokus haben. ,Capacity®
meint in diesem Zusammenhang die Fahigkeit von Menschen, Organisationen und Gesellschaf-
ten, ihre eigene Entwicklung nachhaltig zu gestalten und sich an dynamische Rahmenbedingun-
gen anzupassen. Hierzu gehort, Entwicklungshindernisse zu erkennen, Losungsstrategien zu ent-
wickeln und diese dann erfolgreich umzusetzen.

In der GIZ wird diese Fahigkeit haufig als Handlungs- und Regiekompetenz charakterisiert. Diese
verkniipft politischen Willen, Interessen, Wissen, Werte und finanzielle Ressourcen, um die eige-
nen Entwicklungsziele zu erreichen. Bei Capacity Development handelt es sich also darum, die
Entwicklung von Kompetenzen auf individueller, organisatorischer und gesellschaftlicher Ebene
zu fordern, damit Kooperationslander eigene Reform- und Entwicklungsvorstellungen artikulie-
ren, verhandeln und umsetzen konnen.

Die GIZ mit ihren Vorgingerorganisationen verfiigt in dieser Kernkompetenz tiber mehr als 30
Jahre Erfahrung. Heute entstehen neben dieser ,,klassischen® Leistung des Capacity Development
immer mehr Vorhaben, die gepragt sind durch andere Auftraggeber und die neue Bearbeitungs-
formen erfordern. Beispiele hierfiir sind Management- und Logistikdienstleistungen, Beratung
globaler Partnerschaften sowie Fondsmanagement. All diese Leistungen biindeln sich unabhingig
von den jeweiligen Auftraggebern unter dem Begriff der ,,Internationalen Zusammenarbeit“ Ca-
pacity WORKS hat sich immer dann als niitzlich erwiesen, wenn Kooperationssysteme entstehen.
Das Managementmodell unterstiitzt dabei, Aushandlungs- und Entscheidungsprozesse verschie-
dener Akteure zu gestalten, um die angestrebten Ziele und Wirkungen nachhaltig zu erreichen.

Die GIZ richtet sich am Prinzip der Nachhaltigkeit aus. Nachhaltige Entwicklung wird hier ver-
standen als Zusammenspiel von sozialer Verantwortung, 6kologischem Gleichgewicht, politischer
Teilhabe und wirtschaftlicher Leistungsfahigkeit. Nur dieses Zusammenspiel erméglicht den heu-
tigen und kiinftigen Generationen ein Leben in Sicherheit und Wiirde. Die Arbeitsweise der GIZ
spiegelt dieses Prinzip in allen ihren Leistungen wider. Entsprechend ist auch das Management-
modell Capacity WORKS geprigt von den unterschiedlichen Dimensionen dieses Nachhaltig-
keitsverstandnisses.

Zwischen den Zielen der wirtschaftlichen Entwicklung, der sozialen Gerechtigkeit, einer intakten
Umwelt und politischer Teilhabe bestehen héufig Zielkonflikte. Fiir diese gilt es Losungen zu fin-
den, und zwar in gesellschaftlichen, kulturellen und politischen Kontexten, die sich stindig verén-
dern. Fragen von Macht und Interessen spielen dabei eine wichtige Rolle. Nachhaltigkeit erfordert
daher einen permanenten Aushandlungsprozess, damit tragfihige Kompromisse erzielt werden
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konnen. Staat, Wirtschaft und Zivilgesellschaft sind gleichermaflen davon betroffen und miissen
auf unterschiedlichen Ebenen daran mitwirken - lokal, national, regional und international.

Das Managementmodell Capacity WORKS ermdglicht durch die Einbindung der relevanten Ak-
teure, dass maf3geschneiderte und nachhaltige Losungen entwickelt werden, die genau zum jewei-
ligen Kontext passen. Dies geschieht am wirkungsvollsten, indem die verschiedenen Perspektiven
im Hinblick auf eine Fragestellung transparent gemacht und ausgehandelt werden.

Die Einbindung verschiedener Perspektiven ist besonders relevant, wenn es um die Losung grenz-
tiberschreitender oder sogar globaler Probleme geht. Klimawandel, faire Handelsregime und
Finanzmarktstabilitdt sind Beispiele fiir weltweite Herausforderungen, die konzertiert bearbeitet
werden miissen.

Durch gezielten Wissens- und Erfahrungsaustausch der relevanten Akteure beziiglich ihrer
Kompetenzen, Sichtweisen und Erfahrungen kann die Wirksamkeit der internationalen Zusam-
menarbeit noch deutlich gesteigert werden. Kooperationssysteme formieren sich um bestimmte
Fragestellungen und erarbeiten gemeinsame Losungswege. Ansitze, die eine Gesellschaft bei der
Bearbeitung einer bestimmten Fragestellung erfolgreich gemacht haben, konnen fiir andere Lan-
der erschlossen werden. Durch das Teilen von Erfolgsgeschichten wird der Zugang zu relevantem
Erfahrungswissen eroffnet und kann zur gemeinsamen Entwicklung von Innovationen nutzbar
gemacht werden (,,Ko-Kreation®).

Diese Art des Knowledge Sharing erhilt einen immer groferen Stellenwert auf dem Weg zu ei-
ner globalen Wissens-, Informations- und Mediengesellschaft. Auch hier sollte das Leitprinzip
der Nachhaltigen Entwicklung eine zentrale Rolle spielen, um Generationengerechtigkeit und
politische Teilhabe zu ermdglichen. Die GIZ nutzt diese Lernprozesse bereits in der Forderung
von Kooperationen zwischen Entwicklungslandern, zwischen Schwellen- und Entwicklungslan-
dern und Industrielindern. Diese linderiibergreifenden Prozesse sind jedoch besonders heraus-
fordernd fiir das Kooperationsmanagement. Auch hier kénnen Logik, Struktur und Tools von
Capacity WORKS hilfreich sein, um die Nachhaltigkeit der Ergebnisse dieser Kooperationen zu
unterstiitzen.

Wie bereits eingangs erwihnt, bedeutet die Beschiftigung mit Capacity WORKS die explizite Be-
schiftigung mit dem ,Was® und dem ,Wie® in der Gestaltung von Kooperationssystemen. Die GIZ
hat davon profitiert, dass sie ihre Arbeitsweise beschrieben hat und sich dabei auf ein konzeptio-
nell und theoretisch fundiertes Modell beziehen kann.

Capacity WORKS biindelt die Managementerfahrung des Unternehmens aus 30 Jahren Interna-
tionaler Zusammenarbeit. Dass dies ein wichtiger Schritt war, unterstreichen die vielen positiven
Riickmeldungen der Nutzerinnen und Nutzer in der GIZ. Letztlich ist der Gradmesser fiir den
Erfolg des Modells, dass Capacity WORKS bei der fortwihrenden Suche nach Losungen fiir Ko-
operationssysteme fiir die Beteiligten niitzlich ist.



6 Einfiihrung

Die Zusammenlegung von ehemals DED, GTZ und InWEnt war ein Anlass, das Kooperations-
Know-how auch jener Unternehmensteile verfiigbar zu machen, die bei der Entwicklung nicht
beteiligt waren. Gleichzeitig fiihren neue Erfahrungen unweigerlich zu neuem Lernen. Im Zuge
der Einfithrung von Capacity WORKS in der GIZ wurden die Konzepte der Erfolgsfaktoren ge-
schérft und die Anwendungskontexte erweitert. Diese Entwicklungen machten es auch aus fach-
licher Sicht erforderlich, das Managementmodell zu aktualisieren. Die neue Version macht den
aktuellen Stand zum Thema Kooperationsmanagement innerhalb der GIZ verfiigbar.

Den bisherigen Nutzerinnen und Nutzern wird auffallen, dass sich Capacity WORKS in der vor-
liegenden Version noch viel mehr mit dem Thema Ziele und Wirkungen beschiftigt. Die Unter-
scheidung von Kooperationssystemen und Netzwerken bereichert das Modell um eine wichtige
Perspektive. Noch deutlicher als bisher wird beschrieben, wie organisationsiibergreifende Strate-
gieentwicklung gestaltet wird. Lern- und Innovationsprozesse werden stirker aus der Perspektive
des Knowledge Sharing beleuchtet. All diese Neuerungen spiegeln sich auch in der veranderten
Toolbox wider, mit der konkrete Managemententscheidungen in Kooperationssystemen unter-
stiitzt werden. Sie enthilt sowohl bewéhrte Tools als auch neue. Dabei handelt es sich um me-
thodisches Handwerkszeug, das fir die Arbeit der GIZ besonders relevant ist, aber auch anderen
Organisationen niitzlich sein wird, um professionelles Kooperationsmanagement zu betreiben.

Fiir die Aktualisierung des Capacity WORKS-Handbuchs war es also Zeit. Zugleich interessieren
sich zunehmend andere nationale und internationale Organisationen fiir dieses Erfahrungswis-
sen. Dieses Interesse wird verstirkt durch die wachsende Bedeutung von Kooperationen in allen
Teilen der Gesellschaft. Aus diesem Grund stellt die GIZ ihr Know-how einem interessierten Pu-
blikum zur Verfiigung. Der spezifische Kontext der Internationalen Zusammenarbeit steht daher
nicht so deutlich im Vordergrund. Der Anspruch ist, grundlegende Konzepte allgemeinverstiand-
lich zu beschreiben, damit sie fiir Kooperationssysteme unterschiedlichster Art und Herkunft
niitzlich sind.
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Capacity WORKS ist ein Managementmodell, mit dem Kooperationssysteme erfolgreich gestaltet
werden konnen. Es basiert auf verschiedenen Elementen, die sich gegenseitig ergdnzen. Diese
Elemente werden im Folgenden kurz dargestellt.

«°¥GS F:’%
Y o X
Ziele und

Wirkungen

Abbildung 1: Capacity WORKS

Jedes Kooperationssystem entsteht und entwickelt sich, um Ziele und Wirkungen zu erreichen,
die zwischen den beteiligten Akteuren vereinbart werden. Die Ziele und Wirkungen eines Koope-
rationssystems miissen dabei aus dem gesellschaftlichen Umfeld abgeleitet werden, um auf Dauer
Verinderungen anstof3en zu konnen. Das Zusammenspiel von sozialer Verantwortung, ékologi-
schem Gleichgewicht, politischer Teilhabe und wirtschaftlicher Leistungsfahigkeit orientiert bei
der Formulierung nachhaltig ausgerichteter Ziele.

Die eingangs vorgestellten Kernideen des Leitprinzips der Nachhaltigen Entwicklung und des Ca-
pacity Development-Ansatzes werden hier miteinander verkniipft. Sie durchdringen alle Elemente
des Modells und riicken damit die Veranderungsbereitschaft und Regiekompetenz der beteiligten
Akteure in den Fokus. Ein Aushandlungsprozess aller beteiligten Akteure stellt sicher, dass ge-
meinsame Ziele klar formuliert, attraktiv und realistisch sind. Das Kapitel ,, Ziele und Wirkungen*
erldutert diesen Zusammenhang im Detail.

Diese Herausforderungen werden mit den fiinf Erfolgsfaktoren - kurz ,,EF“ genannt — bearbeitet.
Sie stellen unterschiedliche Perspektiven bei der zielgerichteten Gestaltung eines Kooperations-
systems dar: Strategie, Kooperation, Steuerungsstruktur, Prozesse sowie Lernen und Innovation.

Auf Basis dieser Erfolgsfaktoren wird das Vorhaben gestaltet. Dabei wird auch geklirt, welche
Beitrage die einzelnen Kooperationspartner leisten.

GIZ GmbH (Hrsg.), Kooperationsmanagement in der Praxis,
DOI 10.1007/978-3-658-06276-7_2, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015
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Um erfolgreich zu sein, braucht jedes Vorhaben ...

3.
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Abbildung 2: Die fiinf Erfolgsfaktoren

Die Darstellung jedes Erfolgsfaktors steht unter einem Motto, das die jeweils besondere Pers-
pektive verdeutlicht. Leitfragen erginzen das Motto, indem sie den Blick auf spezifische Aspekte
lenken, die sich im erfolgreichen Kooperationsmanagement bewédhrt haben. Diese finden sich am
Ende dieses Kapitels und geben einen schnellen Uberblick iiber den Inhalt jedes Erfolgsfaktors.

Einige konzeptionelle Uberlegungen zu Kooperationssystemen schlielen die Einfithrung ab. An-
schlieflend werden Ziele und Wirkungen sowie alle Erfolgsfaktoren ausfiihrlich erldutert. Die Be-
schreibung des Modells wird erginzt durch eine Toolbox, die diesen finf Erfolgsfaktoren zuge-
ordnet ist und geeignete Bearbeitungsformen fiir fundierte Managemententscheidungen anbietet.

Was unterscheidet jedoch das Management von Kooperationssystemen vom Management inner-
halb von Organisationen? Die Landkarte der Logiken beschreibt eine wichtige konzeptionelle
Grundlage und Voraussetzung fiir die Arbeit mit Capacity WORKS.

Kooperation bezieht sich darauf, wie unterschiedliche Akteure zusammenwirken, und ist als Be-
griff in unserem Leben allgegenwirtig. Uberall dort, wo kooperiert wird, da wird auch gemanagt.
Die Notwendigkeit von Kooperation und Management ist allseits bekannt durch die Erfahrungen
im Umgang mit Organisationen: Lehrkrafte und Schulleitung arbeiten zusammen, Pflegepersonal
und Arzte tun dies im Krankenhaus (hoffentlich auch iiber Abteilungsgrenzen hinweg), Produkti-
on und Vertrieb stimmen sich ab zum Fertigungsbetrieb, die politische Fiihrung eines Ministeri-
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ums arbeitet mit der Verwaltung zusammen. Allgegenwirtig sind auch die Erfahrungen, wenn es
mal nicht so gut funktioniert mit der Kooperation innerhalb von Organisationen.

Capacity WORKS ist ein Managementmodell fiir die erfolgreiche Gestaltung von Kooperationen,
an denen sich verschiedene Organisationen beteiligen (iiberorganisationale Kooperationssyste-
me). Liefert Capacity WORKS also auch Hilfestellung fiir die Bearbeitung von Kooperationen
innerhalb einzelner Organisationen? An dieser Stelle ist Vorsicht geboten. Organisationen und
iiberorganisationale Kooperationssysteme folgen sehr unterschiedlichen Logiken und kénnen da-
rum auch nicht mit einem einzigen Modell in ihrer Funktionsweise erklart und gestaltet werden.

Capacity WORKS wurde fiir diese Fragestellung entwickelt: Wie gelingt die Kooperation zwischen
verschiedenen Organisationen, die gemeinsam eine angemessene Losung finden wollen fiir ge-
sellschaftliche Anforderungen, Probleme oder Herausforderungen? Die Antwort erfordert es, sich
mit den Unterschieden zwischen der Arbeit im Kontext von Kooperationssystemen einerseits und
Organisationen andererseits genauer zu beschiftigen.

Fir Organisationen gibt es ausreichend gute Managementmodelle, wie EFQM (European Foun-
dation for Quality Mangement), Six Sigma und die Balanced Scorecard, um nur einige zu nennen.
Diese Managementmodelle sind fiir die besonderen Anforderungen von Kooperationssystemen
nicht geeignet.
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Abbildung 3: Landkarte der Logiken
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Warum dies so ist, erklart die Landkarte der Logiken. Sie stellt die verschiedenen Funktionswei-
sen von Organisationen und Kooperationssystemen gegeniiber und bietet den konzeptionellen
Rahmen, um den Anwendungskontext von Capacity WORKS zu verstehen. Zunichst beschéfti-
gen wir uns mit dem Phanomen der Organisation (rechte untere Seite der Landkarte).

Organisationen sind soziale Systeme. Dies unterscheidet sie von anderen Systemen, wie bspw.
von technischen Systemen oder einem Okosystem. Soziale Systeme bestehen mindestens aus zwei
Personen. Wichtiges Merkmal eines Systems ist, dass es Grenzen benétigt, um sich von seiner
Umwelt zu unterscheiden. Mit diesen Grenzen wird definiert, was zum System gehort und was
nicht. Gleichzeitig ist es sozialen Systemen moglich, mit ihrer Umwelt in Beziehung zu treten.
Organisationen sind ein besonderer Typus sozialer Systeme.

Wozu braucht es diesen Typus sozialer Systeme, den wir Organisation nennen? Organisationen
sind immer Antworten auf bestimmte gesellschaftliche und individuelle Bediirfnisse. Organisati-
onen entwickeln und spezialisieren sich, um fiir bestimmte gesellschaftliche Problemstellungen
Losungen bereitzustellen. So versorgen zum Beispiel Krankenhduser Patientengruppen mit me-
dizinischen Dienstleistungen, Organisationen der staatlichen Verwaltung stellen 6ffentliche Giiter
bereit und Unternehmen sondieren Markte nach Bedarfen, um diese dann mit Produkten und
Dienstleistungen zu befriedigen.

Damit Organisationen sich selbst erhalten konnen und iiberlebensfihig bleiben, markieren sie
deutlich ihre Grenzen zur Umwelt. Wer gehért zur Organisation? Wer nicht? Diese Frage wird
tiber die Mitgliedschaft geregelt. Bestimmte Ein- und Austrittsregelungen sind beschrieben und
zum Grof3teil vertraglich geregelt. Auch tiber die Art der Entlohnung, den Anspruch auf Urlaub,
befristete oder unbefristete Mitgliedschaft, Belohnung und Sanktionen werden hiufig Vereinba-
rungen getroffen. Dies ist wichtig zu markieren, denn Mitglieder einer Organisation sind dieser
nicht ,,mit Haut und Haaren“ verschrieben, sondern nur durch ihre Mitgliedschaftsrolle mit ihr
verbunden. Neben ihrer Mitgliedschaft in dieser Organisation sind Menschen in vielen unter-
schiedlichen Rollen in ihrem Arbeits- und Privatleben aktiv und gehoren daher als eine von meh-
reren Gruppen zu den Stakeholdern einer Organisation.

Organisationen entwickeln sich im Laufe ihrer Geschichte. Sie werden ,eigensinnig® Sie streben
fir sich ,,Unsterblichkeit” an und prigen unabhingig von ihren aktuellen Mitgliedern ihre ganz
eigene ,DNA® aus. Ein Grundelement von Organisationen sind Entscheidungen. Diese werden
zwar von Personen aus Fleisch und Blut getroffen. Sobald diese Entscheidungen aber etabliert
sind, entwickeln sie ein Eigenleben. Sehr gut erkennbar ist dies in Organisationen, die schon viele
Jahre bestehen: Mitglieder, auch Fithrungskrifte, kommen und gehen. Die Strukturen, Prozesse,
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Regelwerke und Rituale bleiben jedoch oft iiber Jahrzehnte erhalten und verandern sich nur lang-
sam. Dies liegt an den Festlegungen, den ,DNA-Entscheidungen®, die grundlegende Fragen zur
Funktionsweise der Organisation beantworten: Wozu gibt es uns als Organisation? Mit welchen
Aufgaben beschiftigen wir uns? Wie sind wir als Organisation organisiert? Welche Erwartungen
haben wir an die Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder?

Diese Festlegungen, sogenannte Entscheidungspramissen, driicken sich in all jenen Strukturen,
Prozessen, Regeln und Ritualen aus, die den Rahmen fiir das alltdgliche Geschehen in der Organi-
sation setzen. Durch diese Entscheidungspramissen wird sichergestellt, dass auch bei einem perso-
nellen Wechsel die grundlegende Funktionsweise der Organisation sowie die Mitgliedschaftsrol-
len und Erwartungen erhalten bleiben. Dies fithrt oft zu erstaunlichen Beharrungstendenzen der
Organisationen. Organisationen sind also mehr als die Summe ihrer Mitglieder. Die Organisation
macht sich tiber ihre Strukturen, Prozesse, Regeln und Rituale zu Teilen unabhéngig von einzel-
nen Personen und sorgt so fiir die iiberlebensnotwendige Stabilitdt im Fluss der Veranderungen.

Wenn der Organisation ein Eigensinn attestiert wird, dann hat das Konsequenzen fiir das Fiih-
rungsverstandnis. Fithrung bezieht sich in diesem Verstindnis nicht auf bestimmte Merkmale
einer einzelnen, charismatischen Personlichkeit. Fithrung ist eine Funktion der Organisation, die
laufend relevante Entscheidungen bereitstellt, um die Uberlebensfihigkeit der Organisation ab-
zusichern. Diese spezialisierte Funktion ist im Unterschied zu den vielfiltigen Fachaufgaben zu
sehen, die es zur Leistungserbringung braucht.

Die Funktion von Fiihrung, die Uberlebensfihigkeit der gesamten Organisation dauerhaft zu si-
chern, ist in der Praxis mal mehr und mal weniger gut entwickelt. Je nach Organisation wird diese
Funktion von ausgewiesenen Fithrungskriften wahrgenommen oder von anderen Mitgliedern,
manchmal auch in Teilen von intelligenten Strukturen und Prozessen der Organisation.

In modernen Gesellschaften konnen Fithrungskrifte in der Regel nicht mehr auf klassische Auto-
ritdtsressourcen und -zuschreibungen wie Herkunft, Bildung oder Macht zuriickgreifen. Heutige
Fithrungskrifte miissen diese Autoritit tagtaglich kommunikativ neu herstellen, um Akzeptanz zu
finden. Der Riickgriff auf Macht qua Hierarchie bedarf daher immer einer sorgsamen Abwégung.

Fithrung als Funktion fiir die gesamte Organisation beschiftigt sich vornehmlich mit sechs Auf-
gabenfeldern, die alle darauf ausgerichtet sind, die natiirlichen Beharrungstendenzen von Orga-
nisationen zu unterbrechen!:

1. Strategieentwicklung: sich einrichten auf zukiinftige Entwicklungen

2. Personalressourcenmanagement: die Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft
der Mitarbeiter sichern

3. Marketing: sich ausrichten an den Erfordernissen des Umfeldes und des Marktes
4. Ressourcenmanagement: die fiir die Aufgabenstellung erforderlichen Ressourcen sicherstellen

5. Organisationsentwicklung: geeignete Organisationsformen fiir eine bedarfsgerechte Leistungs-
erbringung finden
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6. Controlling: addquate Selbstbeobachtungsmaglichkeiten aufbauen, um zeitnah und halbwegs
verlasslich wesentliche Dimensionen des eigenen Zustands als Organisation beobachten zu
kénnen

Im Kern ist es die wichtigste Aufgabe der Spezialfunktion Fithrung, die Organisation fortlaufend
mit tragfihigen Entscheidungen zu versorgen. Dabei gilt es, Blockaden und Zielkonflikte des Sys-
tems in Kommunikation mit den Mitgliedern der Organisation zu losen.

Capacity WORKS wurde fiir das Management von Kooperationssystemen entwickelt. Dies erfor-
dert, sich mit dem Phanomen der Kooperation mehrerer Organisationen zu beschaftigen (linke
obere Seite der Landkarte).

Da Organisationen vielfach die an sie gestellten Anforderungen nicht allein erbringen kénnen,
miissen sie Kooperationen mit anderen Akteuren eingehen. Damit wéchst die Anforderung an die
beteiligten Organisationen, sich fiir das erfolgreiche Mitwirken in solchen Kooperationssystemen
Lit“ zu machen. Dies bedeutet, dass die beteiligten Organisationen entsprechende Fihigkeiten
entwickeln miissen. Was fiir die eigene Organisation richtig ist, muss nicht fiir alle beteiligten
Kooperationspartner passend sein. Denn die Entscheidungen fiir gemeinsame Ziele und konkrete
Beitrage der Beteiligten werden im Unterschied zum Organisationskontext nicht {iber Fithrung
bereitgestellt, sondern durch Verhandlungsprozesse zwischen mehreren Akteuren.

Was nun ist das Besondere an Kooperationssystemen im Vergleich zur Organisation? Wo sind -
aus der Managementperspektive betrachtet — die entscheidenden Unterschiede, die man kennen
muss, wenn man in Kooperationssystemen erfolgreich handeln will?

Jede Organisation, die sich an der Kooperation beteiligt, hat eigene Zielsetzungen und Entschei-
dungspramissen, die ihr alltdgliches Geschehen prigen. Diese unterscheiden sich sehr haufig von
den Zielsetzungen und Entscheidungspramissen der anderen Kooperationspartner. Die Heraus-
forderung besteht darin, sich auf eine tragfahige Zielsetzung fiir das gesamte Kooperationssystem
zu verstandigen. Das setzt voraus, dass die Kooperationspartner Einsicht haben in ihre gegenseiti-
ge Abhingigkeit. Diese Abhéngigkeit entsteht zwangslaufig, wenn gemeinsam ein Nutzen erzeugt
werden soll, der allein nicht zu erzielen wire.

Organisationen verzichten in Teilen auf ihre Autonomie, um die gemeinsame Zielsetzung im
Kooperationssystem zu verfolgen. Die Funktionsweise der eigenen Organisation sieht vielleicht
(noch) nicht vor, dass Entscheidungen in gemeinsamer Verantwortung getroffen werden. Die Ver-
suchung ist daher grof}, die eigene Funktionslogik auf das Kooperationssystem zu tibertragen.
Denn es kann sein, dass ein Aushandlungsprozess bestimmte Strukturen, Prozesse, Regeln und
Rituale innerhalb der Organisationen empfindlich beriihrt. Gegebenenfalls miissen sich also die
Organisationen selbst verandern, um in einem Kooperationssystem wirksam werden zu kénnen.
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Ein weiterer wesentlicher Unterschied zur Organisation ist die Bedeutung von Zugehorigkeit. In
Kooperationssystemen sind die Formen und Grenzen der Zugehorigkeit flexibler und tiber die
Zeit durchléssiger. Kooperation basiert auf erfolgreicher Verhandlung mit den anderen Koopera-
tionspartnern und zeichnet sich durch ein hoheres Maf3 an Freiwilligkeit aus. Stellt ein Akteur den
Nutzen der Zielsetzung im Kooperationssystem in Frage, steht unter Umstanden sein Mitwirken
zur Disposition. Die Entscheidung tiber Beteiligung und Nichtbeteiligung hangt immer vom ge-
meinsamen Aushandlungsprozess ab. Wie einzelne Personen ihren Organisationen lediglich in
ihrer Rolle verschrieben sind und nicht mit ,,Haut und Haaren®, so gehen auch die Kooperations-
partner mit ihren Organisationen nicht vollstindig im Kooperationssystem auf. Sie engagieren
sich vielmehr mit nur einem Teil ihrer Aufmerksamkeit, einem Teil ihrer Ressourcen und einem
Teil ihrer Zeit fir die gemeinsame Zielsetzung.

Weiter oben wurde die Bedeutung von Entscheidungen im Fithrungskontext umrissen. Auch in
Kooperationssystemen miissen Entscheidungen herbeigefithrt werden, um die Zusammenarbeit
zu orientieren und zu koordinieren. Wie kommen diese Entscheidungen zustande? Mit Capacity
WORKS wird in diesen Kontexten nicht von Fithrung, sondern von Steuerung gesprochen.

Fihrung in Organisationen heif$t, dass Entscheidungen tiber Hierarchie herbeigefithrt und so
auch Blockaden gelést werden kénnen. In Kooperationssystemen gibt es keine Moglichkeit, auf
Hierarchie in diesem Sinne zuriickzugreifen. Zwar bilden Kooperationssysteme im Laufe der Zeit
in der Regel eine Steuerungsstruktur aus, die — idealerweise fiir alle Beteiligten beobachtbar — das
Kooperationssystem mit Entscheidungen versorgt. Diese Entscheidungen entstehen jedoch tiber
Aushandlungsprozesse, die je nach Kooperationssystem mal mehr oder weniger formal ausgestal-
tet sind. Der Versuch eines Kooperationspartners, Entscheidungen {iber hierarchisches Verhalten
herbeizufiihren, ist mit der Logik eines Kooperationssystems unvereinbar und bedroht dessen
Existenz. Hier gilt es, nicht in die Falle zu tappen und davon auszugehen, dass die eigene Organi-
sationslogik auch per se die beste ist.

Denn die Kooperationspartner bleiben autonom darin, zu entscheiden, ob und bis zu welchem
Grad sie kooperieren wollen oder nicht. Jeder der Kooperationspartner gibt eigene Steuerungsim-
pulse in das Kooperationssystem hinein und ist damit mehr oder weniger wirkungsvoll. Impulse
entstehen durch das Handeln oder die Kommunikation von Akteuren, das heif$t durch konkrete
Aktivitaten oder auch durch Nicht-Handeln. Ob diese Impulse immer im Sinne des Akteurs vom
Kooperationssystem aufgenommen werden, unterliegt nicht seiner Kontrolle.

Wenn viele Steuerungsimpulse von unterschiedlichen Partnern im Kooperationssystem gesetzt
werden, dann entsteht eine ganz eigene Dynamik: Das System beginnt sich selbst zu steuern. Un-
abhéngig davon, ob dies im Sinne der Zielerreichung des Kooperationssystems geschieht. Daher
ist es sinnvoll, Steuerungsprozesse zu schaffen, die diese Impulse aufeinander abstimmen.
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Die Anforderungen an das Management sind in der Fithrung anders als in der Steuerung. Vertre-
terinnen und Vertreter von Organisationen innerhalb von Kooperationssystemen agieren nahezu
immer auf beiden Seiten der Landkarte: Im Managementalltag wechseln sie die Seite oft stiindlich.
Mal sind sie im Fithrungskontext mit der Ausgestaltung des eigenen Organisationsbeitrags als
Fihrungskraft gefordert. Wenige Momente spéater finden sie sich in Aushandlungsprozessen des
Kooperationssystems wieder, um die eigenen Beitrage mit den anderen Akteuren zu verhandeln.

Die Praxis hat gezeigt, dass es deutliche Entlastung und Klarheit schafft, wenn die Akteure sich
bewusst sind, in welchem Kontext sie sich gerade bewegen. Diese Bewusstheit sensibilisiert dafiir,
fiir jeden Kontext eine angemessene innere Haltung zu entwickeln. Wird versucht, im Kooperati-
onskontext zu ,fithren, dann bekommt man von den beteiligten Kooperationspartnern zu Recht
die rote Karte.

Die Steuerungslogik in den Fithrungskontext zu iibertragen, ist jedoch ebenso wenig funktional.
Dies kann zur Folge haben, die eigene Organisation durch Unterlassung von Fithrung zu para-
lysieren. Wenn Aushandlungsprozesse inszeniert werden, die etablierte Fithrungsmechanismen
aushebeln, werden den Mitgliedern der Organisation unter Umstanden wichtige Entscheidungen
vorenthalten. Diese sind jedoch erforderlich fiir die Lésung von Blockaden und Konflikten durch
die Hierarchie.

Capacity WORKS fokussiert also darauf, wie Kooperation erfolgreich gestaltet wird. Das Modell
unterstiitzt dabei, Formen und Inhalte fiir die Aushandlungsprozesse in Kooperationssystemen
zu finden. Im Folgenden werden die Kernideen der fiinf Erfolgsfaktoren (EF) auf wenigen Seiten
vorgestellt. Die dahinterliegenden Konzepte sowie die Leitfragen geben einen schnellen Einblick
in die jeweils besondere Perspektive auf das Management von Kooperationssystemen und vervoll-
standigen das Modell.
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Erfolgsfaktor Strategie

Gute Strategie zeigt sich als ein ,Muster in einem Strom von Entscheidungen® (so eine mogliche
Definition von Strategie nach Henry Mintzberg). Innerhalb eines Kooperationssystems miissen
dessen strategische Ausrichtung und die der beteiligten Organisationen zueinander passen. Ein
solches Muster im Strom der Entscheidungen kann nur dann entstehen, wenn sich die Akteure
darauf einlassen, ein oder mehrere Ziele miteinander auszuhandeln. Diese Bereitschaft hat Kon-
sequenzen, denn es entstehen Riickwirkungen auf die Strategien der beteiligten Organisationen.

Strategieentwicklung ist anspruchsvoll, denn sie erfordert, dass die Akteure eine gemeinsame Per-
spektive entwickeln. Die leitende Frage lautet: Tun wir die richtigen Dinge? Die Akteure miissen
sich mit Optionen auseinandersetzen, die ihnen vielleicht zunéchst unliebsam sind. Sie miissen
eine gemeinsame Entscheidung treffen, die das Kooperationssystem tragt. Und zwar genau in die-
sem doppelten Sinn: Die Entscheidung trigt das Kooperationssystem und umgekehrt, das Koope-
rationssystem trigt die Entscheidung.

Der Prozess besteht aus unterschiedlichen Schritten, die alle gleichermafien wichtig sind: (1) Ana-
lyse, (2) Entwicklung von Optionen, (3) Entscheiden, (4) Zukunftsbild entwickeln, (5) ins Ma-
nagement iibersetzen. Uberspringen die Akteure einen oder mehrere Schritte, weil sie glauben,
dass bereits ausreichend Klarheit existiert, dann vergeben sie eine wichtige Chance. Diese Chance
entsteht durch die manchmal auch schwierige Auseinandersetzung, die aber dafiir sorgt, dass die
Akteure ehrlich miteinander umgehen und eine realititsnahe gemeinsame Perspektive erarbeiten.
Der EF Strategie gestaltet die Kommunikationsrdume, die diese Auseinandersetzung erméglichen.

Die Auseinandersetzung um die gemeinsame strategische Ausrichtung hilft, Erwartungen der be-
teiligten Akteure im Kooperationssystem und an das Kooperationssystem zu kldren. Sie macht
deutlich, welche Wege der Zielumsetzung und Veranderung verfolgt werden und welche verwor-
fen wurden. Sie 16st im Kooperationssystem Motivation zur Zielstrebigkeit aus und wirkt selbst-
verpflichtend auf die beteiligten Organisationen. Die gemeinsame Strategie richtet das Handeln
auf Potenziale und auf Felder gesellschaftlicher Veridnderungsenergie aus. Sie setzt vorhandene
Ressourcen und Kompetenzen im Kooperationssystem effizient ein und schafft Handlungsspiel-
rdume fiir die Akteure, damit sie sich im Rahmen der Strategie bewegen konnen.

Fir die strategische Ausrichtung sind folgende Leitfragen hilfreich:

= Wie funktioniert der Sektor oder das gesellschaftliche Handlungsfeld momentan?
= Welche Veranderungsstrategien verfolgen die im Sektor agierenden Akteure?

= Auf welches gemeinsame Ziel kénnen sich die Kooperationspartner einigen?

= Welche strategischen Optionen stehen zur Auswahl, um dieses Ziel zu erreichen?

= Welche Stirken konnen ausgebaut werden? Auf welche Schwiéchen sollte die Strategie Ant-
worten finden? Welche Chancen und Verdnderungsenergien sollten aufgegriffen werden?
Welche Risiken miissen dabei beriicksichtigt werden?
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= Wie antwortet die Strategie auf die Funktionsweise des Sektors, bspw. im Hinblick auf die
politische Umsetzbarkeit?

= Nach welchen Kriterien wird eine strategische Option von den Kooperationspartnern ausge-
wahlt?

= Sind Aktivititen und Leistungen der Kooperationspartner aufeinander abgestimmt?

= Wie wird der Aufbau von Lernkompetenz in die Strategie integriert?

Erfolgsfaktor Kooperation

Treffen Akteure die Entscheidung, in Kooperationsbeziehungen zu anderen Akteuren zu treten,
dann dndert dies grundsétzlich nichts an ihrer Eigenstandigkeit. Dennoch schrinken sie ihre Au-
tonomie bis zu einem gewissen Grad freiwillig ein. Akteure gehen als beteiligte Partner nicht voll-
stindig im Kooperationssystem auf, sondern miissen ihre ureigenen Aufgaben als Organisation
wahrnehmen und ihre Energie dementsprechend aufteilen. Die Energie, die die einzelnen Akteure
fiir Kooperation aufbringen miissen, ist mit einem knappen und teuren Treibstoft gleichzusetzen.
Professionelles Kooperationsmanagement gestaltet ergebnisorientierte Kooperationsformen und
hilft dabei, die Balance zwischen Anforderungen im Organisations- und im Kooperationskontext
herzustellen.

Der EF Kooperation beschiftigt sich u.a. mit den beteiligten oder zu beteiligenden Akteuren.
Interessen und Haltungen gegeniiber Verdnderungszielen werden ebenso reflektiert wie Einfluss
und Zustdndigkeiten innerhalb des gesellschaftlichen Handlungsfelds. Kooperations- und Kon-
fliktbeziehungen werden nédher betrachtet, die Rollen der beteiligten Akteure und die Nutzung
angemessener Kooperationsformen. Die Grenzen des Kooperationsystems werden bestimmt und
damit auch geklart, welche Akteure gemeinsam Verantwortung {ibernehmen, um die gewiinsch-
ten Verdnderungen zu erzielen.

Netzwerke sind keine Kooperationssysteme, da sie ganz besondere Funktionen erfiillen und da-
rum auch anderen Regeln folgen. Sie verfiigen nicht iiber die Strukturen eines Kooperationssys-
tems und sind wesentlich unverbindlicher in der Zusammenarbeit. Die Unterscheidung zwischen
Kooperationssystemen und Netzwerken hat weitreichende Konsequenzen fiir erfolgreiches Ko-
operationsmanagement. In Abhédngigkeit von den Zielen der Kooperation wihlen die beteiligten
Akteure eine angemessene Kooperationsform.

Beim Aufbau der Kooperationsbeziehungen sind folgende Leitfragen hilfreich:
= Welche Akteure sind relevant im Sektor oder gesellschaftlichen Handlungsfeld?

= Welche Mandate, Rollen und Interessen haben diese Akteure? Wie agieren sie innerhalb des
Sektors?

= Welche Konfliktlinien existieren und wie kann mit Asymmetrien im Hinblick auf Macht
innerhalb des Kooperationssystems umgegangen werden?
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= Welche Akteure miissen beteiligt werden, um das vereinbarte Ziel zu erreichen? Wessen
Beteiligung ist nicht erforderlich?

= Welche Kooperationsformen sind angemessen?

= Verfiigen die unterschiedlichen Akteure iiber die notwendigen Ressourcen, um das verein-
barte Ziel zu erreichen?

= Welche strategisch interessanten Ressourcen auferhalb des Sektors (lokal, national oder auch
international) lohnt es sich, fiir das Vorhaben hinzuzugewinnen? Welche Personen, Organi-
sationen und Netzwerke auflerhalb des Kooperationssystems kommen als Tauschpartner fiir
das Vorhaben in Frage?

= Welche komparativen Vorteile machen das Kooperationssystem zu einem attraktiven Partner
in einer komplementiren Zusammenarbeit?

Erfolgsfaktor Steuerungsstruktur

Kooperationssysteme miissen, wie Organisationen auch, mit Entscheidungen versorgt werden.
In Kooperationssystemen werden Entscheidungen grundsitzlich in Aushandlungsprozessen zwi-
schen den Kooperationspartnern getroffen. Jeder der beteiligten Akteure versucht, Steuerungsim-
pulse zu setzen, in der Hoffnung, dass diese vom gesamten Kooperationssystem aufgenommen
werden. Der Riickgriff auf das Prinzip der Hierarchie steht nicht zur Verfiigung. Die Steuerungs-
struktur stellt soziale Rdume fiir diese Aushandlungsprozesse zur Verfiigung.

Die Steuerungsstruktur versorgt das Kooperationssystem mit folgenden Funktionen: strategische
und operative Entscheidungen, Konfliktmanagement sowie Ressourcenmanagement, Operations-
planung, Umsetzungskontrolle und Monitoring. Die Steuerungsstruktur beschreibt insbesondere
die Regeln, Rollen, Mandate und Verantwortlichkeiten in den Entscheidungsprozessen. Es hat
sich in der Praxis bewidhrt, zwischen politisch-normativen, strategischen und operativen Steue-
rungsebenen zu unterscheiden. Dies ermdglicht es, nach dem Subsidiaritatsprinzip Steuerungs-
aufgaben zu delegieren, und entlastet zum Beispiel hochrangige Entscheidungstrager von Ent-
scheidungen, die auf der sachnichsten Ebene informierter getroffen werden konnen. Das gibt
der Steuerungsstruktur insgesamt mehr Akzeptanz bei den beteiligten Akteuren. Auch zeitlich
befristete Vorhaben, die einen gesellschaftlichen Wandel in einem Kooperationssystem auf Dauer
anstoflen sollen, brauchen eine Steuerungsstruktur. Sie sollte wenn mdglich an bereits bestehen-
de Steuerungsstrukturen angebunden werden. Es gibt viele Anspriiche an die Steuerungsstruktur
von Kooperationssystemen. Letztlich gelten jedoch nur zwei Bewertungskriterien: Die optimale
Steuerungsstruktur muss hinsichtlich der angestrebten Ziele und Wirkungen funktional sein, und
sie muss der Komplexitit und dem Umfang der Aufgabe angemessen sein. Je komplexer die Ziel-
setzung und Aufgaben eines Kooperationssystems sind, desto ausdifferenzierter muss in der Regel
auch die Steuerungsstruktur sein.
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Fiir das Aushandeln einer Steuerungsstruktur sind folgende Leitfragen hilfreich:
= Wie kommen im Sektor oder im gesellschaftlichen Handlungsfeld Entscheidungen zustande?

= Wie wird der Steuerungsbedarf im Kooperationssystem eingeschétzt? Braucht es zusitzliche
oder konnen die bereits existierenden Steuerungsstrukturen im Sektor genutzt werden?

= Wie wird die Steuerungsstruktur den zu steuernden Aufgaben im Hinblick auf Vielfalt, Um-
fang und Risiken gerecht?

= Wie wird ein breiter politischer Riickhalt fiir die Ziele und den Veridnderungsprozess herge-
stellt?

= Auf welche messbaren Groflen stiitzen sich die Steuerungsentscheidungen? Wie miisste ein
Monitoringsystem aussehen, das den Anforderungen der Steuerung des Kooperationssys-
tems Rechnung tragt?

= Wie werden in der Steuerungsstruktur Ressourcenentscheidungen ausgehandelt, vereinbart
und umgesetzt?

= Wie sieht der Operationsplan fiir die Umsetzung des strategischen Konzeptes aus?

= Wie kann die Steuerungsstruktur des Vorhabens so gestaltet werden, dass daraus ein Modell
erwiéchst, das die Kooperationskultur im Kooperationssystem auf Dauer bereichert?

Erfolgsfaktor Prozesse

Soziale Innovation entsteht aus einem Prozess des gesellschaftlichen Wandels, der selten linear
verlduft und in der Regel nicht planbar ist. Und dennoch entscheiden sich die Kooperationspart-
ner innerhalb eines Kooperationssystems fiir den Versuch, Innovationen in einer strukturierten
Form voranzutreiben.

Zundchst werden die etablierten Prozesse analysiert, mit denen gesellschaftlich relevante Dienst-
leistungen erbracht werden. Dann definieren die Akteure, an welchen Stellen Verdnderungen er-
folgen sollen. Darauthin werden Verdnderungsprozesse umgesetzt, die Innovationen im Regelbe-
trieb des Kooperationssystems verankern. Dies erfordert eine enge Verzahnung zwischen dem auf
Dauer angelegten Kooperationssystem und dem zeitlich begrenzten Vorhaben, das Veranderungs-
impulse setzen soll.

Der EF Prozesse richtet den Fokus auf beide Aspekte: Die Prozesse im gesellschaftlichen Hand-
lungsfeld werden betrachtet, auf die sich die Veranderungsprozesse beziehen. AufSerdem werden
die internen Managementprozesse im Vorhaben etabliert und iiberpriift, mit denen diese Veran-
derungen im Sektor angestoflen werden sollen. Dabei beziehen sich die internen Management-
prozesse auf die Kooperation aller beteiligten Akteure im Vorhaben.

Eines der zentralen Elemente des EF Prozesse ist die sogenannte Prozesslandkarte, mit der ein
Kooperationssystem im Uberblick dargestellt wird. Ausgehend von den Leistungen, die ver-
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schiedene Akteure gemeinsam erbringen, werden die Prozesse unterschiedlichen Prozesstypen
zugeordnet. Mit Hilfe dieser Unterscheidungen wird der Status quo eines Kooperationssystems
analysiert und der Verdnderungsbedarf festgestellt. Die Leistungsprozesse sind jene Prozesse, die
sich direkt auf die Ziele des Kooperationssystems beziehen. Die Kooperationsprozesse stiitzen
die Leistungsprozesse ab, indem sich die unterschiedlichen Akteure koordinieren. Die Lernpro-
zesse sind notwendig, damit sich die Akteure mit der Qualitit der Leistungserbringung im Sek-
tor auseinandersetzen und notwendige Verdnderungen vornehmen. Die Unterstiitzungsprozesse
beschreiben Aufgabenpakete, die die restlichen Prozesstypen abstiitzen. Die Steuerungsprozesse
sind jene Prozesse, mit denen der rechtliche, politische und strategische Rahmen fiir die restli-
chen Prozesstypen gesetzt wird.

Wihrend die Prozesslandkarte den strategischen Blick auf den Sektor vermittelt, unterstiitzt die
Prozesshierarchie bei der operativen Planung oder tieferen Analyse. Mit ihrer Hilfe werden aus-
gewihlte Prozesse detaillierter dargestellt, indem ihre Teilprozesse abgebildet werden. Der erfor-
derliche Detaillierungsgrad hingt immer vom Bedarf im spezifischen Fall ab.

Bei der Ausrichtung auf Prozesse sind folgende Leitfragen hilfreich:

= Welches sind die relevanten Prozesse im gesellschaftlichen Handlungsfeld und wie sind sie
gestaltet?

= Wie ist das Zusammenspiel zwischen Kernprozessen (Leistungs-, Kooperations- und Lern-
prozesse), Steuerungs- und Unterstiitzungsprozessen? Wo sind Stirken und Schwéchen?

= In welche Prozesse im Sektor soll das Vorhaben investieren, um Hebelwirkungen zu erzie-
len?

= Uber welche Prozesse nimmt das Vorhaben Einfluss auf die Gestaltung der Prozesse im
Sektor?

= Wie miissen dafiir die Leistungsprozesse des Vorhabens aussehen?

= Inwiefern haben die Verdnderungsprozesse Modellcharakter, um soziale Innovationen im
Kooperationssystem zu unterstiitzen?

Erfolgsfaktor Lernen und Innovation

Erfolgreiches Kooperationsmanagement richtet den Fokus darauf, dass auf allen Ebenen des Ca-
pacity Development die Lernkompetenz gestarkt wird: Innerhalb der Gesellschaft werden Rah-
menbedingungen angepasst und die Kooperationsbeziehungen verbessern sich. Organisationen
lernen, mit immer besserer Qualitit zum gemeinsamen Ziel beizutragen und weiteres Lernen zu
ermoglichen. Die Menschen in den Organisationen bauen ihre Kompetenzen aus und gestalten
gemeinsame Lernprozesse so, dass sie zu nachhaltigen Wirkungen in ihrem jeweiligen Umfeld
beitragen konnen. Damit erfiillen sie - zusammen mit den Veranderungen innerhalb von Orga-
nisationen und Kooperationssystemen - eine wichtige Bedingung dafiir, dass Innovationen ange-
stoflen und umgesetzt werden.
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Mit drei grundlegenden Mechanismen der Evolutionstheorie kann erkldrt werden, wie Organisa-
tionen und Kooperationssysteme lernen und sich Innovationen durchsetzen. In Organisationen
und in Kooperationssystemen entstehen geplant oder spontan an verschiedenen Stellen kleinere
oder grofiere Abweichungen zu den eingespielten Routinen (Variationen). Zu viele Variationen
konnen in ihrer Vielfalt Handlungsunsicherheit erzeugen. Es entsteht der Bedarf nach einer Fith-
rungs- oder Steuerungsentscheidung, die aus den bekannten Variationen die brauchbarste aus-
wihlt (Selektion). Nach der Auswahl braucht es Mafinahmen, um die Innovation im System zu
verankern ((Re-)Stabilisierung). Daftir werden Regeln, Strukturen, Prozesse und Rituale iiber-
priift und wenn nétig angepasst: Neue Routinen entstehen. So erhilt das Kooperationssystem
oder die Organisation die notwendige Stabilitat, um iiberleben zu kénnen.

Impulsgeber fiir Lernen und Innovation sind oft einzelne Personen, die neue Moglichkeiten und
Potenziale sehen oder schlicht ein Ungleichgewicht zwischen Anspruch und Realitdt erkennen.
Kompetenzentwicklung stellt den Menschen in den Mittelpunkt seines Wirkungsversprechens
und ist fester Bestandteil des Capacity Development-Ansatzes. Ansitze der Organisationsent-
wicklung werden wirkungsvoller und nachhaltiger, wenn sie durch die Entwicklung von Kom-
petenzen und von Lernnetzwerken auf Personenebene begleitet werden: Personen kénnen als
Verinderungsagenten Austauschprozesse effizienter gestalten, Neuorientierungen in ihren Um-
feldern anregen und als Multiplikatoren das Lernen verstetigen. Gleichzeitig verbessern Capacity
Development-Prozesse auf organisationaler und Gesellschaftsebene die Voraussetzungen fiir die
Wirksamkeit und die Nachhaltigkeit von Kompetenzentwicklung.

Fiir den Aufbau von Lernkompetenz sind folgende Leitfragen hilfreich:

= Welche Innovationen sollen im gesellschaftlichen Handlungsfeld (breitenwirksam) verankert
werden?

= Welche Lernziele sind implizit in den Zielen des Vorhabens enthalten?
= Wie sind die Lernbedarfe auf den drei Ebenen des Capacity Development?

= Wie ist die Kompetenz im Kooperationssystem einzuschétzen, Strategien zu entwickeln,
Kooperationen nachhaltig zu gestalten, Entscheidungen zu treffen und Prozesse zu gestalten?
Welcher Handlungsbedarf ergibt sich daraus?

= Wie wird sichergestellt, dass aus konkreten Aktionen des Vorhabens gelernt wird? Passen
die Aktionslinien zueinander und verstirken sich wechselseitig? Welche Mafinahmen im
Hinblick auf die Lernbedarfe miissten zusitzlich initiiert werden?

= Wie unterstiitzt das Vorhaben unter Beachtung der Mechanismen von Variation, Selektion
und (Re-)Stabilisierung das Lernen und die Verstetigung von Lernprozessen innerhalb des
Kooperationssystems?

= Wie werden Lernerfahrungen im Vorhaben aufbereitet und dokumentiert, um die Lernkom-
petenzen innerhalb des Kooperationssystems zu fordern?
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Wenn von Kooperationssystemen gesprochen wird, dann muss sorgfiltig zwischen zwei Arten
unterschieden werden. Zum einen gibt es Kooperationssysteme, die auf Dauer angelegt sind, um
eine bestimmte gesellschaftliche Problemlage zu bewaltigen oder ein gemeinsames Ziel zu errei-
chen. Diese Art von Kooperationssystemen hat zum Ziel, die Gesellschaft mit bestimmten Dienst-
leistungen zu versorgen, wie bspw. die Bereitstellung von Trinkwasser oder Gesundheitsversor-
gung. Es geht um dauerhafte Kooperationssysteme, die 6ffentliche Giiter oder Dienstleistungen
fiir ein gesellschaftliches Handlungsfeld bereitstellen.

Im Gegensatz dazu existieren zeitlich befristete Kooperationssysteme, die Politikfelder mit sozia-
len Innovationen versorgen. Wie eingangs erwéhnt, werden diese als ,Vorhaben® bezeichnet. Vor-
haben sind in ihrer Zielsetzung immer klar ausgerichtet auf ein Kooperationssystem auf Dauer, in
dem Verdnderungen verankert werden sollen. Im Vorhaben entstehen Modellentwiirfe fiir diese
Veranderungen, die sich im Sektor durchsetzen sollen. Das heifit, neue oder andere Prozesse wer-
den etabliert, um gesellschaftlich relevante Dienstleistungen zu erbringen. Dies kann sich bspw. in
verdnderten Kooperationsformen zwischen den beteiligten Akteuren ausdriicken, in Vorschligen
fiir die Anpassung rechtlicher und politischer Rahmenbedingungen oder in Veranderungsinitiati-
ven in relevanten Organisationen, um sich auf neue Anforderungen einzustellen.

Eine zentrale konzeptionelle Herausforderung besteht darin zu erkennen, dass ein Vorhaben kein
Labor ist, das wie ein keimfreier Raum zur Verfiigung steht, um Musterlosungen fiir die Heraus-
forderungen des echten Lebens zu finden. Das Vorhaben darf nicht abgegrenzt und unabhin-
gig vom Kooperationssystem auf Dauer sein. Die beteiligten Akteure diirfen nicht die Belange
des Kooperationssystems auf Dauer am Eingang des Labors ablegen und somit ihr normales Ta-
gesgeschift vergessen, wenn sie im Vorhaben kooperieren. Die Durchfithrung eines Vorhabens
kommt vielmehr der Reparatur eines Fahrzeuges bei laufendem Motor gleich. Das Kooperations-
system auf Zeit muss so angelegt sein, dass es sich auf die Anforderungen und Méglichkeiten des
Kooperationssystems auf Dauer bezieht und fiir die Akteure einen spiirbaren Nutzen erzeugt.
Dafiir miissen Regelbetrieb und Verdnderungsimpulse in eine angemessene Balance gebracht
werden.

Um dies moglich zu machen, muss ein Vorhaben stets aus der Perspektive des jeweiligen gesell-
schaftlichen Handlungsfeldes heraus konzipiert werden. Was bedeutet das? Am Beispiel wird der
Bezug deutlich: Ein Vorhaben soll den Zugang von klein- und mittelstindischen Unternehmen
(KMU) zu finanziellen Dienstleistungen verbessern. Damit bezieht sich das Ziel des Vorhabens
nur auf einen Ausschnitt des gesamten Finanzsektors. Dennoch muss sich das Vorhaben in die
Logik des Sektors einfiigen, bspw. im Hinblick auf die Rolle privater Banken. Bestimmte Akteure
miissen unter Umstianden erst fiir das Ziel des Vorhabens gewonnen werden.

An dieser Stelle gilt es klar zu markieren: Das Vorhaben ersetzt nicht den Sektor. Das Vorhaben
existiert auch nicht zusétzlich zu den bestehenden Strukturen und iiberreicht am Ende schliis-
selfertige Losungen. Es ist wichtig, Parallelstrukturen und Doppelung von Arbeit zu vermeiden,
um nachhaltige Losungen zu entwickeln, die auf Dauer in die Funktionslogik des Sektors iiber-
nommen werden kénnen. Ein Kooperationssystem auf Zeit wird getragen vom Engagement un-
terschiedlicher Akteure und ist eine Plattform fiir die Zielerreichung aller Beteiligten. Natiirlich
werden die einzelnen Organisationen aus der Kooperation einen Nutzen fiir sich ziehen, wihrend
sie ihren spezifischen Beitrag leisten - doch im Vordergrund steht die Entwicklung nachhaltiger
Losungen im Kooperationssystem.
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Wie also konnen Verdnderungen nachhaltig in einem gesellschaftlichen Handlungsfeld initiiert
werden? Die Grafik des Capacity Development-Dreiklangs verdeutlicht, wie das Kooperationssys-
tem auf Dauer, das Kooperationssystem auf Zeit und die spezifischen Beitrage einzelner Koopera-
tionspartner zusammenspielen.

Wo braucht es Veranderung im gesellschaftlichen Handlungsfeld?
Wo sind die besten Hebel, um Wirkung zu erzielen?
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Abbildung 4: Capacity Development-Dreiklang

Ausgehend von der rechten Seite unterscheiden wir drei Elemente: Innerhalb eines Sektors soll
eine nachhaltige Verdnderung bewirkt werden. Darum muss ein grundlegendes Verstindnis der
Funktionsweise dieses Kooperationssystems auf Dauer hergestellt werden. Es geht um eine Ein-
schitzung, welche Fahigkeiten von Menschen, Organisationen und der Gesellschaft fiir die ange-
strebte Veranderung benétigt werden. Schliefilich soll die Fahigkeit gestarkt werden, die eigene
Entwicklung nachhaltig zu gestalten und sich an dynamische Rahmenbedingungen anzupassen.

Das Kooperationssystem auf Zeit (das Vorhaben) in der Mitte der Grafik wird so gestaltet, dass es
der Logik sowie der Veranderungsmoglichkeiten des Politikfeldes entspricht und die Einsichten
iiber das Kooperationssystem auf Dauer aufgreift: Wer muss was verdndern, wenn die angestreb-
ten Ziele und Wirkungen erreicht werden sollen? Wie kann das geschehen? Wer muss was auf
welcher Ebene lernen, damit die Veranderungen nachhaltig verankert werden konnen?

Dabei nutzt das Vorhaben die Beitrage der beteiligten Kooperationspartner (auf der linken Seite
der Grafik), die sehr unterschiedlich sein kénnen, bspw. in Form finanzieller Mittel, die Arbeits-
leistung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Dienstleistungen oder Wissen. Es geht um eine
intelligente Nutzung der vorhandenen Ressourcen, die von den Kooperationspartnern aus ihrem
jeweiligen Organisationskontext zur Verfiigung gestellt werden.



