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In der internationalen Entwicklungsarbeit kommt
es auf das Zusammenspiel vieler Partner an

und auf eine gegenseitige Wertschatzung. Die
Erfahrungen aus diesem Arbeitsfeld konnen auch
fir andere Organisationsfelder hilfreich sein.

Die Managementautoren Friedrich
Glasl, Gareth Morgan und Gilbert
Probst machten bereits vor tiber zwei
Jahrzehnten darauf aufmerksam: Die
Wechselbeziehungen zwischen Organi-
sationen und Markt stellen genau jene
Umweltbedingungen von Organisati-
onen her, die sowohl Chance als auch
finales Risiko bedeuten. Damit lieferte
man den Hinweis, die Okonomie als
ein komplexes okologisches System zu
verstehen, in welchem einseitige Ge-
winnerstrategien kurzfristig erfolgreich
sein mogen, aber langfristig eher mehr
neue Probleme generieren, als bekannte
Probleme zu losen.

Es stellt sich die Frage, wie Organi-
sationen nicht nur im Gewinner-Mo-
dus agieren konnen, sondern wie sie
in Kooperationen zu gesellschaftlichen
Problemlosungen beitragen konnen.
Hinzu kommt, dass die zunehmende
Komplexitat gesellschaftlicher Heraus-
forderungen kaum einer Organisation
die Moglichkeit belasst, im vollstandi-
gen Alleinstellungsmerkmal die eige-
nen Produkte oder Dienstleistungen zu
platzieren oder Absichten zu realisie-
ren: Ohne Kooperationen kommt man
nicht mehr weiter.

Genau hier setzt das Buch »Koope-
rationsmanagement in der Praxis« der
Deutschen Gesellschaft fiir Interna-
tionale Zusammenarbeit an. Es wei-
tet den fixierten Blick der iiblichen
Handlungsansidtze des Managements
im »eigenen Haus« auf das Zusammen-
spiel unterschiedlicher Akteure, deren
Beitrdage in Bezug auf eigene Zielset-
zungen verstandlicherweise nicht nur
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wertvoll, sondern auch widerspriich-
lich sein konnen.

Die Autoren lenken daher die Auf-
merksamkeit auf Ziele, Wirkungen,
Haltungen und Tools. Sie langweilen
nicht mit einem Best-Practice-Katalog
und stellen auch keine erfolgverspre-
chenden Methoden zur Verfiigung.
Vielmehr fuhren die richtigen Fragen,
die zum richtigen Zeitpunkt gestellt
werden, zu den Antworten, die die
nichsten Schritte aufzeigen. Dabei
verpflichten sie sich zur Entwicklung,
Umsetzung und Auswertung von Stra-
tegien und lassen erkennen, dass ihre
Vorgehensweisen auf soliden Erfahrun-
gen aus der Praxis des Managements
von Kooperationen beruhen.

»Capacity Works« benennt funf
Erfolgsfaktoren: Strategie, Koope-
ration, Steuerungsstruktur, Prozes-
se, Lernen und Innovation. Sie wer-
den theoretisch fundiert wie auch
praxisorientiert vorgestellt und mit
einer Toolbox ergianzt, deren Hand-
habung nicht zufillig an bereits be-
wihrte Management-Modelle wie
SIX-SIGMA, TQM oder EFQM erin-
nert. Dabei erhalten beispielsweise be-
kannte Tools, wie die SWOT-Analyse
nicht nur ein neues Design, sondern
auch ein neues Potenzial von Anregun-
gen fur die Anwendung.

Eine Verianderung, die man zusam-
men mit anderen auf ein gemeinsam ge-
tragenes Ziel richtet, verandert immer
auch die eigene Organisation, vielleicht
sogar das eigene Selbst — etwa in Form
eines Lernergebnisses, einer Zunahme
eigener Kompetenzen.
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Es mag kein Zufall sein, dass die eng-
lische Metapher »Capacity WORKS«
daran erinnert, dass vorhandene Kapa-
zitdten gut arbeiten, wenn sie denn auch
gut organisiert werden.

zum unentrinnbaren Alptraum der Ge-
sellschaft.«

»Capacity WORKS« stellt fur die
Entwicklung von Organisationen und
ihrer Kooperationen, relevante und aus-

»Fiir Organisationen gibt es
funf Erfolgsfaktoren: Strategie,

Kooperation, Steuerungsstruktur,
Prozesse, Lernen, Innovation«

Wer das beherzigt, vermag eventuell
dem Kassandra-Ruf von Dirk Baecker
zu entgehen: »Einen Grofsteil der Ver-
anderungen, die sich in unserer Gesell-
schaft abspielen, konnen wir blockie-
ren, in dem wir die Organisationen
daran hindern, sich zu indern. Dann
und nur dann wird die Organisation

sichtsreiche Beitrdge zur Verfuigung. Es
ist ein Buch, das Hoffnung macht - so-
wohl fur das Aufspiiren von Losungs-
wegen fur die drangenden Probleme der
Zivilgesellschaft, als auch fur die immer
wieder ins Stocken kommende Diskus-
sion um eine Professionalisierung des
Managements. |

management in der
Praxis

@ Springer Gabler

Aus dem Vorwort: Das Gelingen kom-
plexer Kooperationen ist eine zentrale
Herausforderung des 21. Jahrhunderts.
Ob Gesundheitsreform oder Flughafen-
ausbau, Reform des Bildungssystems
oder Abbau von Staatsverschuldung,
Quartiersmanagement oder Integrati-
on von Migrantinnen und Migranten: In
Europa und weltweit stehen solche und
ahnliche gesellschaftliche Veranderun-
gen 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 metho-
dische Herangehensweise. Mit diesem
Buch stellen wir hierfiir die Quintessenz
unserer Erfahrungen aus lber 30 Jahren
internationaler Zusammenarbeit der GIZ
und ihrer Vorgangerorganisationen GTZ,
DED und In-WEnt zur Verfligung. Mit dem
Managementmodell Capacity WORKS
machen wir transparent und nutzbar, was
aus unserer Sicht Kooperationen erfolg-
reich macht. (...) Wir wollten wissen: Was
machen eigentlich die Projekte, die be-
sonders effektiv und nachhaltig Wirkun-
gen erzielen, besser als andere? Im Lich-
te neuerer systemtheoretischer Ansatze
haben wir dafiir unsere Erkenntnisse aus
der Praxis gebiindelt und analysiert. Das
Ergebnis dieser Auswertung und Refle-
xionsarbeit ist das Managementmodell
Capacity WORKS. Capacity WORKS ist
ein zentrales Werkzeug, das uns und
unseren Partnern weltweit taglich bei
der Arbeit an gesellschaftlichen Veran-
derungsprozessen unterstutzt. Capacity
WORKS gibt in diffusen und komplexen
Konstellationen Orientierung und Struk-
tur, ohne einzuengen. Und es erleichtert
mit einfachen Methoden das gemeinsa-
me Verstandnis von Kernfragen und Stell-
schrauben des gemeinsamen Projekts.

Deutsche Gesellschaft fiir Internationale
Zusammenarbeit GmbH (Hg.): Koopera-
tionsmanagement in der Praxis. Gesell-
schaftliche Veranderungen gestalten
mit Capacity WORKS. Springer Gabler,
Wiesbaden 2014. 283 Seiten. 59,15 Euro.
ISBN 3-658-06275-4.
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Insgesamt 26 NPO-Manager sozial-
wirtschaftlicher Organisationen der
beiden OECD-Staaten Deutschland
und Australien wurden zu aktuellen
und zukinftig erwarteten Manage-
mentrealitaten im Bereich ganz-
heitliche Unternehmensfiihrung
interviewt (z. B. Governance, Balan-
ced Scorecard, Risikomanagement,
Wirkungsorientierung).
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