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Zusammenfassung

Wie bedingen sich Rechenschaftslegung und organisationales Lernen im weltweit zweitgrofiten
bilateralen System der Entwicklungszusammenarbeit (EZ)? Wir analysieren Interviewdaten von
Mitarbeitenden der beiden deutschen gréten EZ-Durchflihrungsorganisationen: der Deutschen
Gesellschaft fir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) und der Entwicklungsbank der Kreditan-
stalt fir Wiederaufbau (KfW). Fir unsere Analyse verwenden wir Goffmans Heuristik der
,BuUhne*“, um soziale Praktiken in beiden Organisationen zu erforschen. Unseren Daten zufolge
bewegen sich Interviewte in zwei verschiedenen metaphorischen Raumen: einer Vorder- und
einer Hinterbiihne. Die deutsche Ministerialbirokratie stellt fir sie ein Publikum dar, das — den
chaotischen Realitaten der EZ zum Trotz — eine stimmige Auffihrung erwartet. Die Befragten
schildern daraufhin organisationale Inszenierungen auf einer Vorderblihne mit dem Ziel, duf3ere
Eindriicke zu managen. Die organisationale Hinterbiihne wird hingegen zur Wahrung gré3tmog-
licher Autonomie abgeschirmt. Im Ergebnis sind Rechenschaftslegung und organisationales
Lernen im deutschen Fall entkoppelt. Wir verbinden diese Erkenntnis mit der hierarchischen,
marktfernen Struktur des deutschen EZ-Systems, der Bedeutung organisationaler Eigeninteres-
sen sowie einer kollektiven beruflichen Norm, gemaR derer der Fortbestand der EZ nicht ge-
fahrdet werden darf.
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1 Einleitung

Unter Forschenden im Bereich der internationalen Entwicklungszusammenarbeit (EZ) besteht
seit einigen Jahren Einvernehmen darlber, dass sowohl die Rechenschaftslegung als auch das
organisationale Lernen fir EZ-Organisationen zentral sind, um wirksam zu sein. Uneinigkeit
besteht hinsichtlich der Frage, ob und wie sich Rechenschaftslegung und organisationales Ler-
nen gegenseitig bedingen. Fir einige Wissenschaftler*innen sind beide komplementar und star-
ken sich gegenseitig (Picciotto, 2018). Sie argumentieren, dass rigorose Evaluierungen deshalb
fur beide nitzlich sind (Clements, 2020). Andere Forschende weisen jedoch auf Zielkonflikte
hin (Boyle & Tyrrell, 2021); sie geben zu bedenken, dass Rechenschaftspflichten organisatio-
nales Lernen behindern. Aus ihrer Sicht muss die Balance (oder ,Wippe*) zwischen Rechen-
schaftslegung und Lernen neu austariert werden, und zwar in Richtung Lernen, indem zentrale
Kontrollfunktionen zuriickgefahren werden und die Entscheidungsfreiheit dezentralisiert wird
(Honig, 2015; Kogen, 2018).

Diese laufende Debatte zum Verhaltnis zwischen Rechenschaft und organisationalem Lernen
wird bisher vor allem durch eine anglo-amerikanische Perspektive gepragt. Beispielsweise zi-
tiert Picciotto (2018, S. 369) die ehemalige Generaldirektorin der Unabhangigen Evaluierungs-
gruppe der Weltbank wie folgt: ,In meinen zwanzig Jahren als Evaluatorin hatte ich nie Schwie-
rigkeiten damit, Rechenschaftslegung und Lernen unter einen Hut zu bringen. Fir mich sind sie
zwei Seiten derselben Medaille.“! Ahnlich hieR es im Dezember 2018 in einem Tweet der US-
Behorde fir internationale Entwicklung (USAID): ,[F]ur uns sind Rechenschaft und Lernen mit-
einander verbunden und férdern sich gegenseitig® (USAID, 2018). Analog hierzu gibt die Be-
horde auf ihrer Internetseite USAID Learning Lab (2023) an: ,Sie muissen sich nicht zwischen
Rechenschaftslegung und Lernen entscheiden — beide gehen Hand in Hand.*

Auch die gegenteilige Auffassung speist sich vor allem aus US-amerikanischen und britischen
Perspektiven. Kogen (2018, S. 99) argumentiert, dass ,Rechenschaftslegung und Lernen in der
Berichterstattung von zwei der weltgrofliten Geber, der USAID und dem ehemaligen britischen
Department for International Development (DFID), in unangemessener Weise miteinander ver-
mengt wurden — davon ausgehend, dass die Rechenschaftslegung definitionsgemaf zur Ver-
besserung von Projekten fiihrt.“ Um statistische Abweichungen bei den Evaluierungsergebnis-
sen zu erlautern, stellt Honig (2019) acht USAID- bzw. DFID-geférderte Vorhaben einander ge-
geniber. Er argumentiert, dass eine Rechenschaftslegung, die auf einer quantitativen Bericht-
erstattung beruht, lernbasierte Anpassungen auf Projektebene einschranken kann. Springer
(2021, S. 11) warnt davor, dass ,M&E-(Monitoring- und Evaluierungs-)Systeme eine manageri-
alistische Steuerungsmacht erlangen®, die das organisationale Lernen verdrangt. Hoey (2015,
S. 9) kritisiert ein solches Ausarten eines Steuerungsanspruchs im US-Kontext und beklagt,
dass die von der USAID geforderten Performance-Indikatoren ,eher einen Fokus auf Rechen-
schaftslegung ... als auf Lernen fordern.”

Eine dritte, vereinende Position argumentiert, dass Rechenschaftslegung und organisationales
Lernen unterschiedlich gedacht werden miissen. Entsprechend kritisieren Lumino und Gambar-
della (2020), dass beide in der vorhandenen Evaluierungsforschung zu eng gefasst werden. Auf
dieser Grundlage regen sie an, Rechenschaftslegung als ,relationales und multidirektionales
Konzept” zu begreifen, in dem jede Rechenschaftsbeziehung ,eine spezifische Form des Ler-
nens bedingt“ (Lumino & Gambardella, 2020, S. 149). Analog argumentiert Guijt, dass es nicht
langer ein ,Tauziehen zwischen Lernen und Rechenschaftslegung® gabe (Guijit, 2020 [2010],
S. 277), wenn EZ-Organisationen sich weniger darauf konzentrierten, kurzfristige Verantwort-
lichkeiten zuzuordnen, und stattdessen eine langfristige Perspektive einndhmen. Unabhéangig

1 Anm. der Ubersetzerin: Bei einigen Zitaten handelt es sich um eigene Ubersetzungen. Die Seitenan-
gaben beziehen sich jedoch auf den Fundort im englischsprachigen Titel.
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davon, wie diese verschiedenen Positionen den Zusammenhang zwischen Rechenschaftsle-
gung und organisationalem Lernen sehen, stimmen sie insofern Uberein, dass sich beide Pha-
nomene gegenseitig beeinflussen.

In diesem Artikel analysieren wir Daten aus Expert*inneninterviews, die wir mit fiinfzehn Mitar-
beitenden der zwei groten Durchflihrungsorganisationen in Deutschland gefiihrt haben. Unser
Ziel ist es, zu untersuchen, wie eine hierarchisch orientierte Rechenschaftslegung und das or-
ganisationale Lernen im zweitgréfiten bilateralen Gebersystem der Welt (BMZ, 2022; OECD,
2021) interagieren. Unsere Arbeit baut auf der aktuellen Kritik am begrenzten organisationalen
Lernen in der deutschen Entwicklungszusammenarbeit (Dorrbecker, 2023) auf, bewertet jedoch
weder die Evaluierungskapazitaten der deutschen Entwicklungszusammenarbeit noch ihre
Qualitat. Stattdessen wenden wir eine gangige wissenschaftliche Definition der Rechenschafts-
legung an, die diese als eine Kombination aus Verantwortlichkeit und Durchsetzbarkeit be-
schreibt (Fox, 2007; Goetz & Jenkins, 2005; Schedler, 1999). Wir fokussieren uns dabei auf
einen Fall inter-organisationaler Hierarchien. Eine hierarchisch orientierte Rechenschaftslegung
bezeichnet in diesem Kontext die Verantwortlichkeit beider Durchflihrungsorganisationen ge-
geniber ihrem wichtigsten Auftraggeber, dem Bundesministerium flr wirtschaftliche Zusam-
menarbeit und Entwicklung (BMZ), um dieses in die Lage zu versetzen, Regeln wirksam durch-
zusetzen und gleichzeitig auch das organisationale Lernen zu fordern.

In unserer Forschung zum Lernen in Entwicklungsorganisationen (Yanguas, 2021) definieren
wir organisationales Lernen als das Erkennen von Problemen und Korrigieren von Fehlern, um
dadurch eine Transformation individuellen Wissens in Organisationswissen zu erreichen und
auf diese Weise die Organisationsziele zu verwirklichen (Argyris & Schon, 1978; Visser, 2016).
Dariber hinaus verstehen wir organisationales Lernen als einen ,Prozess, durch den Organisa-
tionen ihre mentalen Modelle, Regeln, Prozesse oder ihr Wissen andern oder anpassen und
dabei ihre Leistungsfahigkeit wahren oder verbessern® (Chiva et al., 2014, S. 689). Wichtig ist
dabei, dass wir ,....organisationales Lernen sowohl als kontextabhangigen als auch als sozialen
Prozess*® betrachten, in dem Deutungsprozesse durch Politik und Machtverhaltnisse unmittelbar
beeinflusst werden (Vince et al., 2002, S. 2). In unserem Fall besteht das Ubergreifende Ziel
beider Organisationen darin, Ziele der Entwicklungszusammenarbeit zu erreichen, und zwar
von der standardisierten Projektumsetzung bis hin zur Férderung des sozialen Wandels. Orga-
nisationales Lernen umfasst in diesem Zusammenhang kontextabhangige und soziale Pro-
zesse der Transformation von individuellen Erfahrungen in Organisationswissen Uber die Praxis
der Entwicklungszusammenarbeit. Wissenschaftliche Arbeiten in diesem Bereich konzentrieren
sich jedoch bislang nicht auf den Nexus von organisationalem Lernen und Rechenschaftsle-
gung — wobei Christians (2020) Studie zum Umgang mit interner Kritik bei der Deutschen Ge-
sellschaft flr Internationale Zusammenarbeit (GlZ) und der Entwicklungsbank der Kreditanstalt
fur Wiederaufbau (KfW) eine wichtige Ausnahme darstellt.

Im Gegensatz zu anderen nationalen Gebern in Entwicklungszusammenarbeit legt Deutschland
weiterhin einen Schwerpunkt auf die bilaterale technische Zusammenarbeit. Von 2013 bis 2021
entfielen darauf durchschnittlich 35 Prozent des bilateralen EZ-Budgets.? Deutschland unter-
scheidet sich international zudem durch seine Verwaltungsstruktur von anderen Gebern. Die
GIZ ist die Hauptauftragnehmerin des BMZ fuir die Durchfiihrung der technischen Zusammen-
arbeit. Die KfW ist hauptverantwortlich fir die Durchfiihrung der deutschen bilateralen finanzi-
ellen Zusammenarbeit. Fir beide Organisationen haben sich die jahrlichen Zuwendungen des
BMZ im letzten Jahrzehnt mehr als verdoppelt. Fiir die GIZ beliefen sich diese im Jahr 2020 auf
€ 3,4 Mrd., fur die Kf\W auf € 4,1 Mrd.2 Nennenswert ist auRerdem, dass es flr die Zuwendungen
des BMZ an die GIZ und die KfW keine 6ffentliche Ausschreibung gibt. Der Generalvertrag und

2 Der Prozentsatz beruht auf einer eigenen Berechnung der Autoren anhand 6ffentlich verfigbarer Daten.

3 Die Zuwendungen wurden den 6ffentlich zuganglichen Jahresberichten der jeweiligen Organisation ent-
nommen.
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der Gesellschaftsvertrag, die die Beziehungen zwischen BMZ und GIZ regeln, sind zudem nicht
offentlich zuganglich. 2019 wurde eine parlamentarische Anfrage zu deren Inhalt negativ be-
schieden (Deutscher Bundestag, 2019). Dartiber hinaus sprach sich der zustandige Ausschuss
des Bundestags gegen die Veroffentlichung der unabhangigen Prifberichte der GIZ aus, nach-
dem eine Oppositionspartei bei ihrer Fundamentalkritik der deutschen Entwicklungspolitik auf
einen offentlich gewordenen Prifbericht der GIZ von 2017 verwiesen hatte.

Aus institutionentheoretischer Sicht bilden GIZ und KfW ein gegen Wettbewerb geschiitztes
Oligopol staatlich geférderter Durchfihrungsorganisationen, die im Rahmen eingeschrankter
offentlicher Transparenzanforderungen agieren kénnen. Beide Organisationen setzen haufig
Dienstleister ein, die unmittelbar gegeniiber der GIZ oder der KfW Rechenschaft ablegen mus-
sen. Im Unterschied zu diesen Unterauftragnehmern erhalten die GIZ und die KfW jedoch bei
Weitem die hdchsten Zuwendungen, stehen dabei aber nicht mit anderen Organisationen auf
ihrer Ebene im Wettbewerb. Gleichzeitig erhalten sie durch das BMZ — einem eigenstandigen
Ministerium — verbindliche politische Vorgaben. Dieses Konstrukt mit zwei Hauptdurchfiihrungs-
organisationen, die als Konsolidierer der Rechenschaftslegung fungieren, unterscheidet sich
von der institutionellen Struktur der Entwicklungspolitik in Grof3britannien und den Vereinigten
Staaten. Dort liegt die entwicklungspolitische Steuerung im Aufenministerium bzw. bei einer
nachgeordneten Behorde, und miteinander im Wettbewerb stehende Durchfiihrungsorganisati-
onen sind dem jeweiligen politischen Auftraggeber unmittelbar rechenschaftspflichtig (Dietrich,
2021, S. 99; vgl. Calleja, 2017; Esser, 2018).# Um Interaktionen zwischen Rechenschaft und
organisationalen Lernen im deutschen System zu verstehen, ist die Positionierung der GIZ und
der KfW gegenliber dem BMZ somit von zentralerer Bedeutung als die Rechenschaftsbezie-
hungen zwischen diesen beiden ,Konsolidatoren® zu ihren Auftragnehmern.

Unter Berlicksichtigung dieses Kontexts fragen wir, wie sich eine hierarchisch ausrichtende Re-
chenschaftslegung und organisationales Lernen bei GIZ und KfW bedingen. Verstarken sie sich
gegenseitig, verdrangt die Rechenschaftslegung das Lernen, bedarf es einer neuen Konzeption,
oder ist dieser Fall substantiell anders zu verorten? Mit unserer Antwort tragen wir zu laufenden
Debatten innerhalb der 6ffentlichen Verwaltung und der Entwicklungsforschung bei, indem wir
diese durch eine organisationssoziologische Perspektive bereichern. Unser theoriegeleiteter
Ansatz ermdglicht uns, soziale Praktiken einer hierarchischen Rechenschaftslegung im Kontext
organisationalen Lernens zu erforschen, da wir empirische Erkenntnisse aus einem kaum er-
forschten Kontext mit aktuellen wissenschaftlichen Debatten zusammenfihren.

2 Literaturuibersicht

21 New Public Management: Kontextabhangige Interaktionen

In der Public-Management-Literatur innerhalb der Verwaltungswissenschaften werden Rechen-
schaftslegung und organisationales Lernen als miteinander verkniipft betrachtet. Die Interpre-
tationen reichen hier von einem sich gegenseitig unterstitzenden bis hin zu einem inversen
Zusammenhang. In diesem Feld stellt das New Public Management (NPM) seit Jahrzehnten
eine Orthodoxie dar (Brinkerhoff & Brinkerhoff, 2015; Shahan et al., 2021). NPM-Ansatze sollen
,die Ubernahme der in Privatunternehmen verwendeten Management- und Organisationsfor-
men durch offentliche Stellen® fordern (Leegreid, 2014, S. 324). Ihnen wird zugeschrieben, ,ei-
nen Ubergang von einem burokratischen Amtsethos hin zu einem Managementsystem* herbei-
zufiihren (Laegreid, 2014, S. 324). In einem solchen Managementsystem ,sind sowohl die Re-
chenschaftslegung als auch das Lernen Bestandteile des Monitorings und der Evaluierung der

4 Tatsachlich ist Deutschland derzeit das weltweit einzige Geberland, das uber ein eigenstandiges Mi-
nisterium fiir Entwicklungszusammenarbeit verfigt.
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Leistungsfahigkeit® (Greiling & Halachmi, 2013, S. 387) und werden durch gezielte Anreize ge-
fordert.

Eine solche Konzeptualisierung wirft die Frage auf, wie in der NPM-Literatur die Ziele der Re-
chenschaftslegung und des organisationalen Lernens austariert werden. Greiling und Halachmi
(2013, S. 382) argumentieren, dass die in der Rechenschaftslegung eingebetteten Lernchancen
~wichtiger sind, als Uber eine Vielzahl an Regelungen zur Rechenschaftslegung zu verfiigen,
die immer wieder die gleichen Arten von Informationen erzeugen, um nicht anfechtbare Schuld-
zuweisungen hervorzubringen®. Zugleich betonen sie, dass sich das Lernen nicht automatisch
aus der Rechenschaftslegung ergibt (Greiling & Halachmi, 2013, S. 388; vgl. Guijit, 2020 [2010]).
Der Hauptgrund hierfiir ist, dass ,die Art der Daten, die zur Erflllung der Rechenschaftspflicht
bendtigt werden, sich von jener unterscheiden, die erforderlich ist, um organisationales Lernen
anzuregen oder die aufgrund einer defensiven Haltung der Behorden benétigt wird” (Greiling &
Halachmi, 2013, S. 388).

Andere NPM-Wissenschaftlerinnen haben den Zusammenhang zwischen Rechenschaftsle-
gung und organisationalem Lernen als konkurrierend beschrieben, da ,einige Regelungen zur
Rechenschaftslegung das organisationale Lernen tatsdchlich behindern kénnen“ (Ebrahim,
2005, S. 57). Ihre These lautet, ,dass es vielmehr einen umgekehrten als einen positiven Zu-
sammenhang zwischen etablierten Mechanismen der Rechenschaftslegung und dem organisa-
tionalen Lernen gibt* (Schillemans et al., 2013, S. 410). In diesem Fall stiinden Organisationen
vor dem Dilemma, sich zwischen beiden entscheiden zu missen. Diese These einer inversen
Beziehung wird jedoch von anderen Wissenschaftler*innen angefochten; sie argumentieren,
dass organisationales Lernen vielmehr davon abhange, wie Rechenschaft konzeptualisiert ist.
Jarvis (2015) bekraftigt, dass der Zusammenhang vielschichtig sei, und unterscheidet zwischen
vier ,Zwecken der Rechenschaftslegung®, von denen organisationales Lernen nur einen dar-
stellt. Er fordert zudem das Eingestandnis, ,dass eine fehlerfreie Verwaltung schlichtweg nicht
maoglich ist“ (Jarvis, 2015, S. 459).

Neben verschiedenen Zwecken unterscheidet die NPM-Forschung auch zwischen unterschied-
lichen Zielgruppen der Rechenschaftslegung. Broadbent und Laughlin (2003, S. 3) regen eine
,Unterscheidung zwischen ,managerialistischen‘ und ,politischen/6ffentlichen* Formen der Re-
chenschaftslegung® an. Aus ihrer Sicht ist die politische Rechenschaftslegung durch Pflichten
und Anreize fiir Amtsinhaber*innen gekennzeichnet, Entscheidungen und Ergebnisse ,nach un-
ten gerichtet‘ an die Offentlichkeit zu kommunizieren. Im Gegensatz hierzu

besteht im Zusammenhang mit managerialistischen Formen der Rechenschaftslegung
die Annahme, dass die Person oder Kérperschaft (oft als ,Auftraggeber” bezeichnet),
die Verantwortung an andere (oft als ,,Auftragnehmer” bezeichnet) delegiert, ermachtigt
ist, auf den Letzteren Druck zwecks Leistungserbringung auszutben (Broadbent &
Laughlin, 2003, S. 3).

Unter Berlcksichtigung der institutionellen Position der zwei gréRten deutschen Durchfiihrungs-
organisationen legen wir bei dieser Untersuchung den Fokus auf managerialistische (hierarchi-
sche oder ,nach oben gerichtete) Formen der Rechenschaftslegung. Gleichzeitig ist uns be-
wusst, dass sich politische und managerialistische Rechenschaften moéglicherweise gegenseitig
bedingen. Leegreid (2014, S. 9) warnt vor einem ,Streben nach einer managerialistischen Re-
chenschaft, welches dazu fihren kann, dass die politische Rechenschaft eingeschrankt wird*.
Denkbar ist weiterhin, dass das Forcieren einer verstarkten managerialistischen Rechenschafts-
legung von ,oben nach unten fiir ein Organisationsumfeld nicht angemessen ist, wenn es eher
lateral als vertikal strukturiert ist (McNulty & Ferlie, 2004). Hieraus ergibt sich die analytische
Frage: Welche Form(en) der Rechenschaftslegung lassen sich in welchen spezifischen Orga-
nisationskontexten beobachten, und wie bedingt — wenn Uberhaupt — ihre Interaktion das orga-
nisationale Lernen?
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2.2 Entwicklungsforschung: Rechenschaftslegung verdrangt
Lernen

Auch in der Entwicklungsforschung spielt die Unterscheidung zwischen politischer und mana-
gerialistischer Rechenschaftslegung eine Rolle. In der Entwicklungspolitik etwa ,sind die Ver-
bindungen zwischen globalen Institutionen zu jenen Menschen, die von Projekten und Entschei-
dungen dieser Institutionen betroffen sind, oftmals so indirekt, dass sie als vernachlassigbar
gelten“ (Hale, 2008, S. 76). Die politische Rechenschaftspflicht in den Geberlandern setzt je-
doch voraus, dass Budgets der Entwicklungszusammenarbeit durch Steuerzahler*innen in Ge-
berlandern Uberwacht werden. Gleichermalien erfordert Rechenschaftspflicht in Partnerlan-
dern, dass die Burger*innen die Moglichkeit erhalten, die Verwendung von Entwicklungsgeldern
durch ihre Regierungen zu beurteilen. In der Praxis zeigt sich allerdings eine ,unterbrochene
Feedbackschleife zwischen Blrger*innen in Partnerlandern und Blrger*innen in Geberlandern
(Martens, 2005, S. 643; McGee, 2013; vgl. Springer, 2021). In der Theorie besetzen EZ-Bliro-
kratien diese Schnittstelle, indem sie eine managerialistische Rechenschaftsarchitektur auf-
bauen. Dadurch kénnen Uberpriifungsmechanismen sowohl innerhalb als auch zwischen Or-
ganisationen eingerichtet werden. Dabei ist wichtig, dass diese Mechanismen auf gemessene
und analysierte Daten gestiitzt sind; sie kdnnen sich nicht allein auf organisationale Reflektion
oder gar Reflexe verlassen (Van Wijk et al., 2020). Diese Positionierung von EZ-Blirokratien ist
der Grund, weshalb Forschung zur Rechenschaftslegung im Kontext der bilateralen EZ eben
diese Schnittstelle in den Blick nehmen sollte.

Wenngleich sich manche Wissenschaftler“innen in der Entwicklungsforschung sicher sind, dass
.Rechenschaftslegung und Lernen Hand in Hand gehen® (Picciotto, 2018; vgl. Pollard & Lind-
kvist, 2020), kritisieren andere, dass der Rechenschaftslegung — zum Nachteil des organisatio-
nalen Lernens — bisher Prioritat eingerdumt wurde. Ubereinstimmend mit der Diagnose des
ehemaligen USAID-Direktors Natsios (2010), der eine von Messungen besessene ,Gegen-BU-
rokratie* konstatierte, duRert Kogen (2018, S. 104) Bedenken hinsichtlich einer ,fehlgeleiteten
Abhangigkeit von der Rechenschaftslegung® und argumentiert: ,Die Rechenschaftslegung tragt
nicht ohne Weiteres zu einer breiteren Debatte iber die EZ bei, [...] sie verschafft Geldgebern
und Praktikern nur die Legitimitat zur Fortsetzung ihrer aktuellen Entwicklungsvorhaben® (Ko-
gen, 2018, S. 105).

Die Entwicklungsforschung setzt sich daher mehrheitlich dafiir ein, das ,verworrene Netz der
Rechenschaftspflichten® (De Silva Godage, 2021, S. 7; vgl. Esser & Ha, 2015; Wellens & Jeg-
ers, 2017) zu entflechten. Sie will Anforderungen an die managerialistische Rechenschaft mog-
lichst zurtickfahren, um organisationales Lernen dadurch zu ermdglichen. Honig und Gulrajani
(2018, S. 72—73) heben in diesem Zusammenhang Autonomie als Schlisselfaktor zur Verbes-
serung der behdrdlichen Leistungsfahigkeit hervor. Zugleich warnen sie davor, dass ,autonome
Auftragnehmer aufgrund eingeschrankter Aufsicht eher zu schlechter Performanz in der Lage
sind“ (Honig & Gulrajani, 2018, S. 73). Angesichts dieser vermeintlichen Vorteile und Risiken
von grofierer Autonomie lieRe sich folgern, dass organisationales Lernen nicht nur durch An-
reize bestimmt wird. Auch soziale Interaktionen innerhalb und zwischen Organisationen schei-
nen eine Rolle zu spielen. An dieser Stelle Gberschneiden sich Verwaltungswissenschaften und
Entwicklungsforschung mit soziologischen Perspektiven.
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2.3 Organisationssoziologie: Rechenschaft und Lernen als
soziale Phanomene

Statt sich auf Anreize zu konzentrieren, stellen soziologische Untersuchungen von Organisati-
onen ,Techniken, Verfahren, Werkzeuge, Strategien und Methoden, die Akteure bei der Kon-
struktion und Organisation einer sinnhaften Welt verwenden* (Ho, 2012, S. 30) in den Vorder-
grund. Aus dieser Perspektive hdngen Rechenschaftslegung und organisationales Lernen nicht
zwingend zusammen und verstarken sich daher auch nicht unbedingt gegenseitig. Ob Rechen-
schaftspflicht organisationales Lernen entweder anregt oder einschrankt, kommt demnach viel-
mehr auf die sozialen Dynamiken an, die ein spezifisches Organisationsumfeld charakterisieren.
Daher legen soziologische Theorien des organisationalen Lernens den Fokus auf die soziale
Herausbildung dessen, was Elder-Vass (2010, S. 122-130) als ,Normkreise“ bezeichnet, die
wiederum flr ,Organisationsrollen® entscheidend seien (Elder-Vass, 2010, S. 164-167; vgl.
Seidl & Mormann, 2014). Zwar haben diese Rollen keinen Vorrang vor den vielfaltigen Bezie-
hungen der Mitglieder einer Organisation mit anderen gesellschaftlichen Konstrukten wie Fami-
lie, Religionsgemeinschaften oder politischen Parteien, aber sie beeinflussen sehr wohl deren
Verhalten (Elder-Vass, 2010, S. 159). Im Ergebnis erlangen Organisationsnormen sowohl ex-
plizites als auch implizites Erklarungspotenzial. Daher ist besonders darauf zu achten, wie sich
Sozialisation und Sanktionierung innerhalb von Organisationen vollziehen — sowohl Uber An-
reize als auch durch soziale Interaktionen.

Die Heuristik einer Vorder- und Hinterblihne des kanadischen Soziologen Erving Goffman er-
weist sich in diesem Zusammenhang als nutzlich (Goffman, 1959; Samra-Fredericks & Bargiela-
Chiappini, 2008). Obwohl Goffmans Untersuchungen hauptsachlich der intra-organisationalen
Interaktion galten (Ringel, 2019, S. 710), haben Wissenschaftler‘innen im Bereich der globalen
Studien seine Theorie auch auf inter-organisationale Dynamiken angewandt. Andreas (2008)
verwendet das Bild einer Vorder- und Hinterbihne, um inkonsistente Handlungen verschiede-
ner Akteure wahrend der Belagerung von Sarajevo (1992-1996), der Hauptstadt Bosnien und
Herzegowinas, zu analysieren. Analog verweist Nguyen (Ho, 2012, S. 60) auf die ,Vorderblihne,
um Stillschweigen von EZ-Organisationen Uber gescheiterte Vorhaben zu erklaren, da diese ,Zei-
chen der Unstimmigkeit* vermeiden und dadurch ihr eigenes Ansehen schitzen wollen.

Akteure, die sich in gesellschaftlichen Zusammenhangen bewegen, beteiligen sich demnach an
LAuffiihrungen® (performances) (Goffman, 1959, S. 32). So versuchen sie, ,Eindriicke zu steu-
ern, die das ,Publikum® von ihnen entwickelt (Goffman, 1959, S. 203). Solche Auffiihrungen
werden auf der Hinterblihne ,strategisch entworfen“ (Desportes et al., 2019, S. 37) und ,vorbe-
reitet” (Ringel, 2019, S. 708). Die geringere Sichtbarkeit der Hinterblhne verleiht Akteuren ein
grolkeres Mald an Freiheit (Ting, 2016, S. 171). Gleichzeitig schaffen Auffiihrungen auf der Vor-
derbihne Raum flr Improvisation und — falls es opportun erscheint — Abweichungen (Andreas,
2008, S. 8). Diese Praxis der ,Dissensverschleierung” (Ybema & Horvers, 2017, S. 1246) wird
auch als ,Widerstand Uber die Hinterblihne* bezeichnet (Ybema & Horvers, 2017, S. 1240).
Hierbei ist entscheidend, dass dem Publikum kein Zugang zur Hinterblihne gewahrt wird (Goff-
man, 1959, S. 231), um zu verhindern, dass komplexe Realitaten die Wahrnehmung einstudier-
ter Auffihrungen stéren.

Die Organisationswissenschaft hat sich mit der Zeit den Begriff der ,Goffman‘schen Inszenie-
rung“ (Solomon et al., 2013, S. 196) zu eigen gemacht. Damit wird eine ganze Bandbreite or-
ganisationalen Wahrnehmungsmanagements (impression management) und sich daraus erge-
bender Einschrankungen bei der Rechenschaftslegung abgedeckt (vgl. Fine und Hallett, 2014;
Ho, 2012, S. 31). Desportes et al. (2019, S. 37) geben allerdings zu bedenken, dass ,die Per-
spektive der Vorder- und Hinterblhne bei der Untersuchung der Entwicklungszusammenarbeit
offenkundige analytische Einschrankungen aufweist”. Im Unterschied zu Auffiihrungen von The-
aterstlicken — oder bei Goffmans empirischen Kontexten wie beispielsweise Restaurants, Kasi-
nos, Krankenhausern und Sanatorien (z. B. Smirl, 2006; Zaman, 2003) —, in denen Interaktionen
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einmalig und Blhnen physisch getrennt sind und der Fokus auf der Rede liegt, sind Beziehun-
gen in der EZ fortdauernd, Grenzen der Blihnen sind metaphorischer Natur und berlappen
sich, und Organisationsdarstellungen umfassen nicht nur Auffiihrungen, sondern auch schriftli-
che Dokumente (vgl. Hoyle & Wallace, 2008).

Trotz dieser Einschrankungen erachten wir die Anwendung der Goffman‘schen Heuristik auf
das deutsche EZ-System als analytisch erkenntnisreich. Anders als Desportes et al. (2019) un-
tersuchen wir institutionell abgegrenzte Raume innerhalb dieses Systems. Dabei bezeichnen
wir intra-organisationale Prozesse als Hinterblihne und inter-organisationale Prozesse als Vor-
derbuhne. Die klare Trennung zwischen Vorder- und Hinterblhne durch institutionell verankerte
Organisationsgrenzen ist eine Kerneigenschaft des von uns untersuchten Falls, der sich somit
von bereits untersuchten Fallen im Forschungsbereich der globalen Studien unterscheidet (vgl.
Kranke, 2020; Schimmelfennig, 2002; van Der Veen, 2011). Ahnlich wie Solomon et al. (2013)
argumentieren wir zudem, dass beide Bilhnen wichtig sind, um gegeniiber der Offentlichkeit
eine Wahrnehmung organisationaler Rechenschaftslegung zu kreieren und aufrechtzuerhalten.

So gesehen kann organisationales Lernen auf eine kollektive Wirksamkeit abzielen, um auf der
Vorderblihne Publikumserwartungen an Rechenschaftslegung zu erflllen, wahrend auf der Hin-
terblihne andere Prioritaten verfolgt werden. Was manche Wissenschaftlersinnen als ,Heu-
chelei* (Brunsson, 2002) bezeichnen, entkoppelt bewusst Diskurs von Handlung. Diese Tren-
nung starkt den Freiraum der Organisation und erlaubt ihr, gleichermalien gréRere Legitimitat
und eine starkere Marktposition zu erreichen. Dadurch wendet sich eine Organisation nicht der
Rechenschaftslegung zu, um ihre Legitimitat und Wettbewerbsfahigkeit zu starken, sondern prak-
tiziert ,Heuchelei. Brunsson (2002, S. XV) betont sogar, dass ,es einer Organisation, die sich
nicht heuchlerisch verhalten kann, schwerer fiele, in einer Welt der Gegensatze zu agieren als
einer, die dazu in der Lage ist‘. Auch Hoyle und Wallace (2008) verweisen auf eine solche Heu-
chelei als Quelle organisationaler Freiheitsgrade. Vor diesem Hintergrund konzentriert sich or-
ganisationales Lernen darauf, das Getane vom Berichteten wirksam zu entkoppeln. Diese Tren-
nung setzt die Fahigkeit einer Organisation voraus, Handlungen so darzustellen, dass externe
Rechenschaftserwartungen erfiillt werden, ohne dadurch zukiinftige Auftrage zu gefahrden.

3 Methodik

Wir untersuchen das Oligopol zweier staatlich geférderter Durchflihrungsorganisationen in
Deutschland als einzelnen Fall und nicht vergleichend. Wir erkennen an, dass sich Deutschland
durch seine institutionelle Struktur von anderen nationalen Geberlandern der EZ unterscheidet.
Unsere Erkenntnisse sind deshalb nur begrenzt verallgemeinerbar. Gleichzeitig kann unser An-
satz neue Erkenntnisse zu wissenschaftlichen Debatten beitragen, die bislang hauptsachlich
von anglo-amerikanischer Empirie gepragt worden sind. Einzelfallstudien bieten zudem den
Vorteil, das Zusammenspiel kausaler Dynamiken im Zeitverlauf in der Tiefe durchleuchten zu
kénnen (z. B. Cumming, 2018; Essex, 2013; Hanrieder & Kamradt-Scott, 2017; Mitchell, 2014;
vgl. Pennings et al., 2006, S. 39-41).

Wir untersuchen qualitative Daten aus finfzehn Expert*inneninterviews. Die befragten Perso-
nen wurden unter Berlicksichtigung dreier Kriterien ausgewahlt: eine ausgewogene Reprasen-
tation von GIZ und KfW, Einbeziehung von Perspektiven vor Ort und aus der Zentrale sowie
Geschlechterparitat. Interviewte wurden ermutigt, tGber sich selbst als Arbeitnehmer*in und nicht
als offizielle Vertreter®in einer Funktion oder Organisation zu sprechen. Samtlichen Gesprachs-
partner*innen wurde Vertraulichkeit zugesichert. Vierzehn Interviews wurden auf Deutsch
durchgefihrt und eines auf Englisch, jeweils gemeinsam von beiden Autoren. Beide Autoren
glichen danach ihre Einzeltranskripte ab. Samtliche Daten wurden anschlieend anonymisiert,
und jegliche Rickschlisse auf andernfalls méglicherweise identifizierbare Personen oder Or-
ganisationseinheiten wurden entfernt.
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Alle Interviews folgten demselben Format: eine einleitende Erlauterung, finf Fragen, um von
den Interviewten Beispiele flir Wissensmanagement, organisationales Lernen und die Wirksam-
keit der EZ aus ihrer Berufspraxis zu sammeln, und eine Liste optionaler Folgethemen. Somit
entstanden alle in diesem Papier analysierten Daten zur Rechenschaftslegung und zum Lernen
induktiv. Zu unserer Uberraschung mangelte es hierbei an organisationsspezifischen Merkma-
len; vielmehr ahnelten sich die Beispiele oft sogar im Wortlaut. Diese organisationsibergrei-
fende Ubereinstimmung deuten wir als Bestatigung unserer Entscheidung, die Befragungen in
einem Datensatz zusammenzufassen, anstatt sie organisationsspezifisch auszuwerten.

Die Transkripte wurden in zwei Schritten analysiert. Zunachst sichteten wir alle Gesprachspro-
tokolle, um die Daten thematisch zu gruppieren. Im Verlauf dieses Vorgehens erstellten wir
finfzehn Analysekategorien, von denen wir vierzehn als relevant fir dieses Papier einstuften.®
Im zweiten Schritt formulierten wir Zusammenfassungen fir jede thematische Gruppierung. Ge-
meinsam mit veranschaulichenden Zitaten bilden diese Zusammenfassungen die Datenbasis
dieses Artikels. Wir sind uns bewusst, dass es sich bei unseren Daten um subjektive Selbstein-
schatzungen handelt, die nicht positivistisch Gberprift werden kénnen.

Unsere Methodik birgt drei Einschrankungen. Erstens sind unsere Interviewdaten nicht repra-
sentativ fur die beiden Organisationen, da wir befragte Personen gezielt ausgewahlt haben.
Dieser Einschrankung begegnen wir mit einer zweifachen Begutachtung: durch Wissenschafts-
kolleg*innen vor der Fertigstellung des Manuskripts und auf Basis anonymer Peer-Reviews vor
seiner Verdffentlichung (Creswell & Miller, 2000). Die vier Fachgutachter*innen, die den Erst-
entwurf kommentierten, verfiigen alle Uber langjahrige Expertise zum deutschen EZ-System.

Die zweite methodische Einschrankung resultiert aus der relativ niedrigen Anzahl von Inter-
views. Wir begriinden letztere mit qualitativer Datensattigung (Francis et al., 2009; Guest et al.,
2006). Aktuelle Forschung zur Datensattigung bestatigt, ,dass der Endpunkt einer induktiven
Studie typischerweise dem Urteil und der Erfahrung der Forschenden (iberlassen ist* (Guest et
al., 2020, S. 14). Nach dem neunten Interview hatten sich bereits zwéIf der oben genannten
flinfzehn Themengruppen herauskristallisiert. Aus den Interviews Nummer zehn bis zwoIf erga-
ben sich nur drei weitere und aus den verbleibenden drei Interviews keine neuen Kategorien.

Die dritte Einschrankung ergibt sich aus der Sensibilitdt des Themas im deutschen Kontext. Im
EZ-Sektor teilen Beschéaftigte kritische Erkenntnisse oft nur hinter vorgehaltener Hand. Wir sind
allen Gesprachspartner*innen deshalb fir ihre Offenheit dankbar. lhre Bereitschaft, Informatio-
nen preiszugeben, die zwar nicht formell als vertraulich eingestuft, aber dennoch mdglicher-
weise als sensibel zu betrachten sind, deuten wir als Zeichen dafiir, dass die Befragten sinnvolle
Reformen grundsatzlich begriiRen wiirden. Wir sind zudem Uberzeugt, dass wir durch absolute
Vertraulichkeit und die Tatsache, dass es sich bei allen Befragten um berufliche Eliten handelt,
negative Auswirkungen ausschliellen kénnen. Insgesamt sind wir zuversichtlich, dass unsere
Analyse dazu beitragen kann, Rechenschaftslegung und organisationales Lernen im Sinne der
Interviewten systemisch zu verbessern, ohne dabei in individuelle Schuldzuweisungen zu ver-
fallen.

5 Die 15 induktiv erzeugten Kategorien sind: Selbstbild der Mitarbeitenden in den Durchfiihrungsorga-
nisationen; Praktiken des Wissensmanagements; Zusammenhang zwischen Wissensmanagement,
Lernen und Wirksamkeit in der EZ; Ubertragung des Wissensmanagements ins Lernen; Ubertragung
von Gelerntem in Wirksamkeit; Lernen versus Rechenschaftslegung; Wahrnehmungen des BMZ auf-
seiten der Interviewten; Vergleiche mit anderen Bundesministerien; Beziehung zwischen den Durch-
fuhrungsorganisationen; Anreize auf Projektebene; spezifisch deutsche strukturelle Hirden; interne
Reformbemuhungen; Aufarbeitung von Fehlern; potenzielle Lésungen; Alternativen zum Standard-
projekt.
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4 Thematische Analyse der Interviewdaten

Unter Berlicksichtigung unserer Anonymitatsverpflichtung gegeniiber den Interviewten setzen
wir keine Daten mit bestimmten Personen oder Organisationen in Verbindung. Stattdessen ver-
wenden wir weitgefasste Angaben wie ,alle®, ,die meisten®, ,mehrere®, ,einige“, ,keine“, um dar-
zustellen, wie pravalent bestimmte Beobachtungen innerhalb der Daten sind. Wir verzichten in
diesem Abschnitt auRerdem darauf, Daten zu erdrtern oder sie mit einschlagigen Theorien zu
verkniipfen, um zunachst einen ungefilterten empirischen Uberblick zu erméglichen. Unsere
Einordnung nehmen wir dann im darauffolgenden Abschnitt vor.

4.1 Die institutionelle Struktur der deutschen
Entwicklungszusammenarbeit

Die Interviewten beschreiben das deutsche EZ-System als ,quasi-monopolistisch* bzw. ,duo-
polistisch®. Zwar betreibt die Bundesregierung formell ein Ausschreibungssystem, doch unmit-
telbarer Wettbewerb ist den Befragten zufolge ein seltener Ausnahmefall. Zu einem indirekten
Wettbewerb zwischen GIZ und der KfW kommt es nur, wenn politische Verhandlungen tiber den
Bundeshaushalt zu Fluktuationen der Zuwendungen fiir finanzielle und technische Zusammen-
arbeit flhren.

Trotz dieses eingeschrankten Wettbewerbs berichten mehrere Befragte von einem internen
Druck, ,wettbewerbsfahig zu sein®. Dieser ergebe sich aus dem Selbstbild der GIZ und der KfW
als marktorientierte Organisationen. Dementsprechend betonten die Leitungen beider Organi-
sationen regelmaRig die Notwendigkeit, ,wirtschaftlich zu agieren®. Den Befragten zufolge for-
dert eine solche Orientierung an wirtschaftlicher Effizienz jedoch ein ,Silodenken®, das zu ,Wett-
bewerb auf allen Ebenen [flhrt]: individuell, zwischen Organisationseinheiten, aber auch zwi-
schen Hausern®.

Wissen stellt in diesem Zusammenhang eine wertvolle Ressource dar, die es zu schutzen gilt:

Solange wir um Deutungshoheit konkurrieren, bleibt Wissen eine Ressource, die ich
nicht preisgebe — selbst dem BMZ gegeniber, weil die dann wieder misstrauisch sind,
dass wir nur den nachsten Auftrag an Land ziehen wollen. Das schafft echte Differenzen
und kénnte eigentlich ganz anders funktionieren, wenn es mehr Vertrauen gabe. Aber
das BMZ hat Angst davor, dass [unsere Organisation] zu grofd wird, und versucht, dem
mit Wettbewerb entgegenzuwirken.

Diese paradoxe Wahrnehmung eines nahezu inexistenten Wettbewerbs ist gemal der Inter-
viewten auf die institutionelle Struktur des deutschen EZ-Systems zurlickzufihren. Mehrere
Personen beschreiben ihre Organisation als ,,de facto nachgeordnete Behdrde* des BMZ oder
.einfach® als die ,verlangerte Werkbank* des Ministeriums. Einige gehen sogar so weit, sich
angesichts ihrer Arbeitsplatzsicherheit als ,Quasi-Beamte” zu bezeichnen. Entsprechend bezie-
hen sich Befragte auf eine ,Goldener-Kafig-Kultur®. Bei der GIZ bestehe zudem eine ,Dreifach-
Verknupfung“ zum BMZ, welches ,Hauptauftraggeber” und ,Anteilseigner” sei, ,und der Staats-
sekretar sitzt im Aufsichtsrat®. Auch wenn das Management der KfW-Entwicklungsbank weniger
mit dem BMZ verzahnt ist, fungiere letzteres als Hauptkunde und trete auch als ihr Auftraggeber
auf.

Diese strukturellen Merkmale beeinflussen, wie Mitarbeitende in beiden Organisationen die
Substanz und Beschrankungen ihrer beruflichen Beziehungen zum Ministerium wahrnehmen.
Organisationsubergreifend sprechen mehrere Befragte von ihrer moralischen Verpflichtung zur
~WVeltverbesserung“ und betrachten zusatzlichen Wettbewerb weder als sinnvoll noch notwen-



IDOS Discussion Paper 7/2024

dig. Gleichzeitig reflektiert die Mehrheit der Befragten selbstbewusst Uber ihr eigenes Fachwis-
sen, wozu auch die Umsetzung von EZ-Projekten und ihre Innovationsfahigkeit zahlen. Eine
befragte Person witzelt: ,Wir tragen gerne den Mythos ‘wir machen keine Fehler und entschul-
digen uns auch nicht’ vor uns her“. Zugleich seien Mitarbeitende bestrebt, Konflikte mit dem
BMZ zu vermeiden, indem sie Informationen filtern, bevor sie diese an héhere Ebenen in der
eigenen Organisation weiterleiten — eine Praxis, die von einer Person als ,die interne Wasch-
maschine“ beschrieben wird.

Im Gegenzug bezweifeln die meisten Befragten, dass die Mitarbeitenden des BMZ die ,Reali-
taten” der Entwicklungszusammenarbeit verstiinden. In der Wahrnehmung vieler hat das Minis-
terium eine ,hohe Erwartungshaltung [trotz] geringen fachlichen Wissens". Organisationsiber-
greifende Beziehungen mit ,dem Auftraggeber BMZ* seien von ,Kampfen, geringem Vertrauen
und politischen Druck® und Widerwillen gegentber externer Kritik gepragt. Auch bei Interaktio-
nen mit dem BMZ ,springt die interne Maschine an: Wie wird das Meeting gemanagt und wer
nimmt teil? [...] Diese formalisierten Kommunikationsverhaltnisse erschweren, dass man offen
miteinander redet. Das sind institutionelle Schutzvorkehrungen.” Diese Wahrnehmung komme
im Verhalten gegentiber dem BMZ zum Ausdruck, wobei Mitarbeitende der GIZ und der KfW
laut einer befragten Person ,sehr abschottend gegeniliber den Auftraggebern [sind], und das
weckt dann natirlich auch Erwartungen, dass wir keine Fehler machen®.

Diese kaum ausgepragte Bereitschaft, Probleme einzugestehen, erstrecke sich auch auf den
Bereich der politischen Rechenschaftslegung. Einige der befragten Personen geben zu beden-
ken, dass die Steuerzahler*innen nicht ausreichend Uber die Realitat der deutschen EZ infor-
miert wirden. Diese Interviewten gestehen zu, dass die Durchfiihrungsorganisationen nur be-
grenzt unter offentlichem Druck stiinden, Ergebnisse vorzuweisen, da sie hauptsachlich dem
BMZ berichteten. Obwohl zwei Befragte argumentieren, dass die Durchflihrungsorganisationen
robust genug sein sollten, um mit Kritik ,aus dem parlamentarischen Raum® umzugehen, wer-
den beide Organisationen doch von den meisten als defensiv agierend und mdglichst wenige
Informationen teilend beschrieben.

4.2 Sichtweisen zur Rechenschaftslegung im deutschen
EZ-System

Von allen Befragten wird die Entwicklungszusammenarbeit eigeninitiativ als ,komplex“ beschrie-
ben. Sie argumentieren, dass diese mit vorhandenen Berichtsformaten nicht angemessen er-
fasst werden konne. Das deutsche EZ-System wird als ,Kontroll-Modell* dargestellt, das auf
vorab gesetzte Ziele fixiert sei. Einige kritisieren diese Praxis, im Rahmen derer ,im Vorfeld ein
Wirkversprechen abgeben [werden] muss®, statt flexibel und agil vorzugehen. Von vielen Be-
fragten wird der ,Mittelabflussdruck® als vorrangige Organisationsprioritdt benannt. Ein Inter-
viewter fasst diese Vorrangstellung des Ressourcenabflusses im Vertragsmanagement als ,bi-
rokratische[n] Dreisatz® zusammen, der aus ,Zusage — Prifung — Auszahlung“ bestehe. ,[D]ie
harten Constraints sind die Vertrage®“, und was vermeintlich am meisten zahle, sei, dass Bud-
gets rechtzeitig ausgegeben werden. Diesem Mittelabflussdruck liege der Mechanismus zu-
grunde, ,dass wir einen Generalvertrag mit dem BMZ haben, und wir bekommen eine Vergu-
tung: je groRRer das Projekt, desto hoher die Vergltung®.

.Rechenschaftslegung® wird vor diesem Hintergrund von den meisten Befragten nur im Zusam-
menhang mit der Beziehung zwischen Durchfiihrungsorganisationen und dem BMZ genannt
(d. h. managerialistische, nach oben gerichtete Rechenschaft). Die Anforderungen im Sinne
dieser Rechenschaftslegung haben den Befragten zufolge in den letzten Jahren zugenommen,
da das Vertrauensniveau niedrig sei und entsprechende Skepsis herrsche. Mehrere Interviewte
mutmalien, dass das BMZ mit den Informationen, die es zu Rechenschaftslegungszwecken
erhalt, méglicherweise unzufrieden sei. Sie gehen von einer Dynamik aus, aufgrund derer BMZ-

10
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Abteilungen ,mehr in Richtung Accountability getrieben sind — von der Furcht, dass die [Durch-
flhrungsorganisation] am Ende macht, was [sie] will. Die [Kolleg*innen im BMZ] sehen uns als
nicht steuerungsfahig und sagen, ,die Wirkungen bleiben aus®. Der Wahrnehmung dieser be-
fragten Personen zufolge stiegen deshalb die Anforderungen des BMZ an die Rechenschafts-
legung.

Nach Aussage einiger Befragter setzt das Ministerium politisch motivierte Ziele: ,Das BMZ Uber-
frachtet die Wirkungsmatrizen [ein Werkzeug zur Planung und zum Management von EZ-Pro-
jekten] meistens mit politischem Bullshit.“ Die Durchfiihrungsorganisationen stiinden in standi-
gen Verhandlungen mit dem BMZ, um die politischen Erwartungen mit der ,Realitat vor Ort” in
Einklang zu bringen. Gleichzeitig betrachten mehrere der befragten Personen die vorhandenen
Indikatoren als problematisch. Sie gehen davon aus, dass letztere die Aufmerksamkeit auf das
.Kostenoutput-Monitoring“ und auf ,Value-for-Money* lenkten. Diese Prioritadten regten eine Dy-
namik an, bei der ,superviele Ressourcen [fir die Wirkungsmessung aufgewendet werden], da-
mit der Minister Zahlen hat”. Aber sie stellten nicht dar, was die Vorhaben ,vor Ort erreichen®.

Interviewte beschreiben dariiber hinaus die Anforderungen des BMZ an die managerialistische
Rechenschaftslegung als ,zu formalisiert, zu strukturiert, zu schriftlich® und von hierarchischen
Anforderungen im Ministerium dominiert. Demnach seien die Berichte ein ,Ritual®, und ,es kann
aus ihnen nichts gelernt werden®. Vermeintlich wolle das BMZ ,immer die Berichte haben®, ob-
wohl dessen Mitarbeitende ,nicht wissen, was sie damit wollen®“. AuRerdem hegten mehrere
Befragte den Verdacht, dass die BMZ-Mitarbeitenden ,gar keine Berichte lesen®. In der Wahr-
nehmung dieser Befragten setzt das BMZ zwar Prioritaten, ist aber nicht in der Lage, diese
weiterzuverfolgen. Vor dem Hintergrund dieser skeptischen Einschatzung spricht sich die Mehr-
heit der Befragten flir verringerte managerialistische Berichtspflichten und eine weniger strenge
Uberwachung durch das BMZ aus.

Im Gegensatz dazu reflektieren wenige Interviewte Uber die Moglichkeit, dass die Durchfiih-
rungsorganisationen ihre Berichterstattung genauer und qualitativ hochwertiger gestalten konn-
ten. Eine Person erlautert:

[Unsere] Indikatoren und Wirkungslogiken sind oft falsch und nicht nachvollziehbar. Ich
denke, dass wir bei circa flinfzig Prozent der Projekte mindestens einen der Wirkungs-
indikatoren [nachtraglich] &ndern. Aber auch dann ist es schwer, die Wirkungen abzu-
bilden. Wir kénnen eigentlich nur triangulieren.

Diese Beobachtung wird von einer weiteren Person bekraftigt: ,Wenn uns das BMZ dann teil-
weise schlechte Wirkungsmatrizen abnimmt, dann sagen unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter eben auch, ,warum soll ich mir dann noch mehr Aufwand machen?*“. Dementsprechend
werden die internen Qualitatssicherungsmechanismen der Durchfiihrungsorganisationen als
ungeeignet angesehen, um die nach oben gerichtete Rechenschaftslegung gegeniiber dem
BMZ zu verbessern. Mehreren Befragten zufolge fokussierten sich die flr die Qualitatskontrolle
zustandigen Bereiche eher auf den Schutz der Organisationsinteressen als auf die interne Giil-
tigkeit der Dokumente.

Insgesamt bewerten die meisten Interviewten das Rechenschaftsverhaltnis zwischen dem BMZ
und den Durchfiihrungsorganisationen als dysfunktional. Sie beschreiben einen Teufelskreis, in
dem wachsende Anforderungen an die Rechenschaftslegung mit ricklaufigen Wirkungen der
EZ einhergingen: ,Bei ausbleibender Wirkung kommt noch mehr Kontrolle und noch mehr Bu-
rokratie“. Eine weitere befragte Person warnt: ,Der Wunsch nach mehr Kontrolle, noch mehr
Regeln und Wirkungsversprechen widerspricht unweigerlich der Realitat”. Im Ergebnis geben
mehrere Befragte zu bedenken, dass diese Erwartungen den umgekehrten Effekt haben kénn-
ten: ,Bei noch mehr Indikatoren haben wir am Ende noch weniger Wirkung*.
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4.3 Sichtweisen zum individuellen und
organisationalen Lernen

Im Hinblick auf Lernen unterscheiden die Befragten zwischen verschiedenen Typen und Zwe-
cken. Hierzu zahlen sie das ,Lernen auf individueller oder organisationaler Ebene®, ,Lernen als
Wissensakquise oder Lernen als Navigieren des Kontexts“ und ,Lernen aus privatem oder pro-
fessionellem Interesse®. Auf individueller Ebene wird Lernen als beschwerliche Reise durch ver-
schiedene Informationsquellen und Bildungsformate beschrieben: ,Jeder bricht sich erstmal sel-
ber die Finger am Anfang®. Die meisten Befragten erklaren, dass sich der Wissenserwerb auf
implizites, ,stilles* Wissen konzentrieren sollte, das fiir die EZ-Organisationen die wichtigste
Wissensform sei. Informelle Formate wie Gesprache mit erfahrenen Kolleg*innen, individuelle
Recherchen und auch der Einsatz von Uberstunden seien fiir das Lernen zentral. Eine Person
erlautert:

Ich sehe institutionelles [organisationales] Lernen als eine Strecke, die eine Information
auf ihrem Weg zuriicklegen muss. Das fangt im besten Fall bei der Evaluierung an und
endet mit der Nutzung. So eine Riickkopplung zwischen Evaluierung und Nutzung ist al-
lerdings selten und fir die Organisation eher ein ‘Nice-to-have’, also nicht unentbehrlich.

Einige Befragte teilen positive Erfahrungen des ,Arbeitens lber institutionelle Grenzen hinweg“
in sogenannten Communities of Practice, beispielsweise zu Methoden oder ,spontane[m] situ-
ative[n] Lernen®. Doch solche Beispiele bleiben in den Interviews die Ausnahme. Insgesamt
sprechen befragte Personen nur selten von erfolgreichem organisationalen Lernen. Eine Per-
son vermutet, dass das Lernen ,sicher irgendwo stattgefunden® hat, tut sich jedoch schwer, ein
Beispiel zu nennen. Eine weitere Person berichtet, sie sei zwar ,zuversichtlich, dass es diesen
Lernprozess gibt, aber wir kdnnen ihn nicht beweisen®. Laut mehreren Interviewten pragt diese
Unbestimmbarkeit des organisationalen Lernens die Selbstdarstellung von GIZ und KfW gegen-
Uber dem BMZ und anderen externen Zielgruppen: ,Nach aufien stellen wir uns immer besser
dar, als wir sind.” Eine solche Unbestimmbarkeit impliziert nicht, dass es dem deutschen bilate-
ralen EZ-System als solchem an organisationalem Lernen fehlt. Sie spiegelt jedoch wider, dass
es in dem Verhaltnis der Durchflihrungsorganisationen zum BMZ kaum Anzeichen von Lernen
gibt.

Die Daten enthalten zahlreiche potenzielle Erklarungen fir die Unbestimmbarkeit des organisa-
tionalen Lernens. Zu diesen zahlen sowohl interne als auch systemische Faktoren. Zu den in-
ternen Erklarungen gehoéren vermeintlich innovative ,verriickte Ideen® von Mitarbeitenden, die
den Berichten zufolge oft den Qualitatsprifungen der Organisationen zum Opfer fallen und ,tot-
gesafeguarded werden. Erneut wird hier die ,interne Waschmaschine® erwahnt; sie schranke
die Komplexitat ein und ,behindert das Lernen fir die Losung komplexer Probleme®.

Die Befragten bringen schwer fassbares organisationales Lernen zudem mit inter-organisatio-
nalen Faktoren, die jenseits ihres Einflussbereichs liegen, in Verbindung. Eine Person betont,
dass es bei BMZ-geférderten Vorhaben ,keine verbindlichen Debriefings® gebe, denn ,solange
der nachste Job oder das Geld nicht davon abhangen, bringt das sowieso nichts.“ Andere Be-
fragte benennen Zeitverzégerungen und Reibungsverluste zwischen Ex-post-Evaluierungen
und der Beauftragung von Folgeprojekten als Hindernisse. Manche machen sogar das BMZ
daflr verantwortlich, dass bei der GIZ und der KfW organisationales Lernen fehle. lhnen zufolge
wird organisationales Lernen bei den Durchfiihrungsorganisationen durch den Druck aus dem
Ministerium erschwert, da zugewiesene Budgets grundsatzlich auszugeben seien. Eine be-
fragte Person merkt an: ,Das Lernen, das im durchfiihrenden System [der Durchfiihrungsorga-
nisationen] stattfindet, lasst sich nicht auf das beauftragende System Ubertragen®. Die dieser
Hypothese zugrundeliegende Argumentation suggeriert, dass das Lernen, wie Geld auszuge-
ben ist, dem Lernen dariiber, wie die nachhaltige Wirkung von EZ verstarkt werden kann, den
Rang ablauft.
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FUr einige Interviewte beruhen interne und externe Einschrankungen des organisationalen Ler-
nens auf einem inharent gegensatzlichen Zusammenhang zwischen Rechenschaft und Lernen.
Sie erklaren dieses Spannungsverhaltnis mit einer dominanten blrokratisch-administrativen Lo-
gik, der zufolge Standardisierung und Dokumentation fir eine nach oben gerichtete Rechen-
schaftslegung priorisiert werden mussen. Entsprechend sehen mehrere Befragte einen Bezug
zu Evaluierungen der deutschen EZ, die in ihrer Wahrnehmung ,auf die Bedurfnisse der Re-
chenschaftslegung ausgerichtet® seien ,und nicht auf das Lernen®.

Wahrend nur eine befragte Person explizit fordert, ,dass sich Lernen und Rechenschaftslegung
gegenseitig unterstiitzen sollten, formulieren mehrere Befragte Vorschlage, wie beide mitei-
nander in Einklang gebracht werden kdnnten. Eine Person fordert gréRere Offenheit, um ,aus-
halten [zu] kdnnen, dass nicht alles zu hundert Prozent funktioniert®. So miisse eine ausgeprag-
tere Bereitschaft entstehen, ,um Misserfolge [der Durchflihrungsorganisationen] gemeinsam
konstruktiv zu erértern®. Eine weitere Person wiinscht sich einen ,weniger formalisierte[n] und
dafir stetige[n] Austausch auf der Arbeitsebene [zwischen BMZ und Durchfiihrungsorganisati-
onen] Uber Abteilungsgrenzen hinweg“. Nennenswerte Positivbeispiele sind Anekdoten einiger
Befragter zu ,spontan generierte[n] Gruppen von motiviertem Personal®, die ,mutiges Pilotieren
erlauben®. Solche Formate werden als forderlich flr ein gegenseitiges Verstandnis und Ver-
trauen erachtet, was derzeit fehle: ,Co-Learning findet nicht statt, wenn Vorurteile aufeinander-
prallen®.

4.4 Praktiken der Goffman’schen Inszenierung

Trotz einer generell konstruktiven Grundhaltung bezeichnen die meisten Befragten die Span-
nung zwischen Rechenschaftslegung und organisationalem Lernen im deutschen EZ-System
als uniberwindbar. Mehrere Interviewte beziehen sich explizit auf eine ,Vorderbihne®, auf der
sie Rechenschaft ablegen, um die burokratischen Berichtspflichten zu erflllen. Diese grenzt
sich klar von der ,Hinterbihne* der GIZ und KfW ab. Die Interviewten erklaren, dass die buro-
kratische Darstellung ,auf dem Papier” von der vermeintlich ,echte[n] Arbeit der Entwicklungs-
zusammenarbeit* entkoppelt sei. Diese Praxis ermdgliche eine als ,defensive Rechenschafts-
legung® bezeichnete Herangehensweise gegeniiber dem BMZ. Projektmanager*innen, die
.beide Spiele spielen miissen®, maximierten so ihre Freirdume.

Auf der Vorderbihne sind Projektmanager*innen bemiiht, ihre ,Projekte mdglichst einfach zu
halten, und versuchen, ,ihre Wirkungsmatrizen [zu erfiillen], aber eigentlich immer parallel zum
eigentlichen Projektleben®. Eine befragte Person beschreibt dieses Vorgehen wie folgt:

Kein Vorhaben wird so gemacht, wie es auf dem Papier steht. [...] Wir schreiben alle
Vorhaben schon untereinander auf. Mein Mantra ist, dass jeder weil3, kein Vorhaben
wird so gemacht. [...] Es passiert sozusagen im Verborgenen. Verborgene Leistungen
sind gar nicht bewertbar; sie lassen sich nicht darstellen [...]. Da ist das, was auf der
Blhne passiert, und das, was hinter der Buhne geschieht.

Einerseits erzeuge die Existenz einer Vorder- und Hinterblihne hohe ,Transaktionskosten, die
nicht im Sinne des BRH [Bundesrechnungshofs] und der Rechenschaftspflicht sein kénnen®.
Andererseits bezeichnen mehrere Befragte die Fahigkeit von Fihrungskraften, die Trennung
zwischen diesen zwei Blhnen aufrechtzuerhalten, als Qualitatskriterium ihrer Arbeitsleistung.
Eine Person erlautert:

Ab Tag eins des Vorhabens muss der Projektmanager — auch wegen burokratischer
Prozesse — gucken, was eigentlich wirklich passieren kann. Er muss eine Ubersetzung
leisten von dem, was der Partner braucht, und der Frage, wie das Vorhaben in eine
Form gebracht werden kann, Uber die berichtet werden kann. Wie gut oder schlecht
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kann er diese Kunst auf die Bihne bringen? Wie funktioniert das Jonglieren? Wie kann
man die bestmdgliche Wirkung trotz zwangsweiser Dokumentation und Berichtspflich-
ten hinbekommen?

Mehrere Befragte berichten, wie Flhrungskrafte diese Dualitdt von Vorder- und Hinterblihne zu
ihrem Vorteil nutzen. Ahnlich der kritischen Bewertung der BMZ-Fachkenntnisse fiihren die
meisten dieser Befragten an, dass es die BMZ-Verantwortlichen regelmalfig versaumten, Qua-
litatsmangel festzustellen, wahrend Vorhaben geplant und durchgefiihrt werden. Dennoch be-
muhten sich Projektmanager*innen von GIZ und KfW ,vor Ort*, ,einen guten Draht zu den BMZ-
Referenten*innen“ zu haben, um Uber ,etablierte Kanale, meistens informell” ein ,effektiveres
Erwartungsmanagement zu betreiben. In manchen Fallen sei es mdglich, sich Uber eine di-
rekte, informelle Kommunikation auf diese Beziehungen zu stlitzen, um Plane ,riickwirkend zu
plausibilisieren” — beispielsweise, wenn Krisen wie Krieg, Diirren oder Rezessionen auftreten
und Flexibilitat erfordern, aber auch, um Probleme bei der Leistungserbringung zu kaschieren.

5 Einordnung

Unsere Interviewdaten legen nahe, dass die nach oben gerichtete Rechenschaftslegung der
Durchfiihrungsorganisationen an das BMZ (iberwiegend performativer Art ist. Die GIZ und die
KfW kommen den Informationsanfragen des BMZ zwar formell nach, hiten jedoch ihr Wissen,
um ihre wirtschaftlichen Interessen zu schitzen. Anhand der Heuristik einer Vorder- und Hin-
terbuhne kénnen wir dieses Verhalten als einen Fall ,Goffman‘scher Inszenierung® (Solomon et
al., 2013) identifizieren. Zwar berichten nahezu alle Befragten, dass die vermeintliche Notwen-
digkeit, Inszenierungen auf der Vorderbiihne aufrecht zu erhalten, sie frustriere. Gleichzeitig
erfullten diese eine Selbstschutzfunktion und werden als unverzichtbar betrachtet.

Dieses ambivalente und scheinbar heuchlerische Verhalten der untersuchten Durchflihrungsor-
ganisationen ist ein Beispiel dafiir, dass die Berichterstattung organisational von Handlungen
entkoppelt wird, um Legitimitat und Wettbewerbsfahigkeit zu starken (Brunsson, 2002) — obwohl
GIZ und KfW nicht in einem offenen Wettbewerb stehen. Unserer Einschatzung zufolge ist diese
vermeintliche ,Heuchelei“ demnach nur insofern funktional, um GIZ und KfW vis-a-vis dem BMZ
zu legitimieren. Diese Dynamik unterscheidet den Fall Deutschlands von anglo-amerikanischen
Kontexten, in denen die Rechenschaftslegung und das Lernen der wissenschaftlichen Literatur
zufolge unmittelbar konkurrieren. Wahrend im letztgenannten Fall das Lernen durch einen wett-
bewerbsbedingten Rechenschaftsdruck verdrangt wird, ist die Unbestimmbarkeit des organisa-
tionalen Lernens flr die deutsche bilaterale EZ kennzeichnend.

Die Entkopplung einer performativen, nach oben gerichteten Rechenschaftslegung vom orga-
nisationalen Lernen stellt nicht notwendigerweise ein Problem dar: Theoretisch kdnnte eine sol-
che Rechenschaftslegung mit aktivem organisationalen Lernen koexistieren, selbst wenn beide
sich nicht gegenseitig bedingen. In unserem Fall scheinen jedoch sowohl die Rechenschaftsle-
gung als auch das organisationale Lernen in ihrer Wirksamkeit eingeschrankt. Lernen in den
Durchfiihrungsorganisationen erfolgt hauptsachlich auf Basis individueller Erfahrungen und im
Rahmen sozialer Austausche. Viele Interviewte weisen auf solche Lerndynamiken hin, wenn
auch nicht im Zusammenhang mit Prozessen der Rechenschaftslegung. Lernen scheint viel-
mehr amorph; es findet vermeintlich statt, kann jedoch nicht lokalisiert werden. Dort, wo kon-
krete Schlliisse gezogen werden, scheinen sie nicht in Rechenschaftslegungsprozesse einzu-
flieRen, die eher formalistisch als formgebend sind.

Unsere Erkenntnisse decken sich mit Forschung zur intra-organisationalen Berichterstattung
Uber die Wirksamkeit der Entwicklungszusammenarbeit (Eyben, 2010). Projektmitarbeitende in
internationalen EZ-Organisationen bringen bekanntermafRen die offiziellen Strategien und Be-
richtsvorgaben der Zentrale mit Kenntnissen aus ihren Netzwerken ,vor Ort“ in Einklang. Unsere
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Analyse legt nahe, dass dieser formalistische Ansatz im Rahmen der Rechenschaftslegung in
Deutschland auch organisationsiibergreifend Verwendung findet. Er entfaltet sich dabei in ei-
nem institutionellen Gefiige fern einer breiteren offentlichen Aufmerksamkeit. Hierbei sind GI1Z
und KfW zentrale Komponenten eines Durchlauferhitzers, der Ressourcen in EZ-Vorhaben um-
wandelt. Der Zweck dieses Systems besteht darin, &ffentliche Mittel moglichst reibungslos zu
kanalisieren. Alle Komponenten des Systems (GIZ, KW und BMZ) vereint das Interesse, diese
Funktionsweise aufrechtzuerhalten. Dabei steht Volumen Uber Qualitat. Eine Studie zu BMZ-
geférderten und von der GIZ umgesetzten Berufsausbildungsprojekten bestatigt diesen Zusam-
menhang (Fontdevila et al., 2022). Hierdurch wird ein weiterer Unterschied zu den Interaktionen
im anglo-amerikanischen Organisationsumfeld deutlich: Dort konkurriert ein breiteres Feld an
Durchfiihrungsorganisationen um 6ffentliche Auftrédge, was zumindest theoretisch Vergaben auf
Basis von Qualitat ermdglicht.

Unsere Untersuchung erganzt die wissenschaftliche Literatur um einen neuen Zusammenhang
zwischen Rechenschaftslegung und organisationalem Lernen. Wenngleich die meisten Inter-
viewten im deutschen EZ-System auch in diesem Fall das Bild der ,Wippe*“ zwischen Rechen-
schaftslegung und Lernen nachzeichnen (vgl. Greiling & Halachmi, 2013; Gujit, 2020 [2010];
Kogen, 2018; Schillemans et al., 2013; Springer, 2021), geben unsere Daten keinen Aufschluss
daruber, inwiefern eine nach oben gerichtete Rechenschaftslegung einen negativen Effekt auf
das organisationale Lernen héatte. Einige der Befragten stellen sich die Frage, ob weniger
strenge Berichtspflichten nicht vielleicht zu mehr Kreativitat fihren kénnten. Andere meinen,
dass gerade das mangelnde organisationale Lernen dazu beitrage, dass BMZ-Forderungen
nach managerialistischer Rechenschaftslegung vermeintlich eskalierten. Beide Hypothesen
stlitzen sich auf die Logik der ,Wippe®. Insgesamt weisen unsere Daten jedoch auf eine entkop-
pelte Beziehung hin. Dennoch widerlegt der deutsche Fall nicht zwingend einen Zusammen-
hang zwischen Rechenschaftslegung und Lernen. Wir geben aber zu bedenken, dass die wis-
senschaftliche Forschung starker als bisher die Mdglichkeit in Betracht ziehen sollte, dass Re-
chenschaftslegung und Lernen bewusst entkoppelt sein kdnnen.

Die Gruinde fir eine solche Entkopplung sind mannigfaltig. Unsere Daten sowie unsere Methode
gebieten uns Vorsicht bei der Formulierung starker Kausalhypothesen. Wir vermuten, dass der
fehlende Wettbewerb im deutschen EZ-System eine Rolle dabei spielt: Auffihrungen auf der
Vorderblihne starken direkt die Legitimitat der Organisation, aber spielen fiir den Wettbewerb
auf Basis von Leistungsqualitat keine Rolle. Wenngleich GIZ und KfW de facto nahezu konkur-
renzlos sind, so sehen sie sich beide mit der Notwendigkeit konfrontiert, eine Aullenwahrneh-
mung professioneller Expertise aufrechtzuerhalten.

Eine weitere potenzielle Erklarung fokussiert sich auf die Entkopplung interner Reflexivitat vom
Kerninteresse des organisationalen Selbsterhalts. Sowohl Rechenschaftslegung als auch orga-
nisationales Lernen erfordern Transparenz und intra-organisationalen Austausch. Beide kénnen
den Freiraum von Fihrungskraften einschranken. Wenn die Organisationsleitung jedoch weder
ein Interesse an transparenter Rechenschaftslegung noch an interner Kritik zeigt, wird sie ver-
standlicherweise auch nur begrenzt oder gar nicht an einer Verknlpfung interessiert sein.

Eine dritte Erklarung fir die Entkopplung sttitzt sich auf ein organisationales Repertoire im Sinne
eines kollektiven Habitus (Bourdieu, 1990). Die meisten befragten Personen bestatigen aus-
dricklich, dass Auffihrungen auf der Vorderblihne verschiedene Konfigurationen der Rechen-
schaftslegung und des Lernens abbilden kénnen. Aus soziologischer Sicht agiert das BMZ in
dieser Lesart nicht als passives Publikum, sondern als integraler Bestandteil solcher Aufflihrun-
gen. Diesem Szenario gemal ware das Publikum der Deutsche Bundestag sowie die breitere
Offentlichkeit, die als ultimative Schiedsrichter der Legitimitat fungieren. Die Wirksamkeit solch
kollektiver Auffihrungen erfordert keine expliziten Absprachen; sie ergibt sich vielmehr aus ei-
ner geteilten sozialen Norm: Entwicklungszusammenarbeit darf durch 6ffentliche Kritik nicht ge-
fahrdet werden.
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Soziale Dynamiken des Systemschutzes sind kein spezifisch deutsches Phanomen. Rechen-
schaftslegung mit diesem Ziel, namlich ,Geldgebern und Praktikern zur Weiterverfolgung aktu-
eller Entwicklungsprojekte Legitimitat* zu verschaffen (Kogen, 2018, S. 105) ist auch aus dem
anglo-amerikanischen Kontext bekannt. Die systemische Legitimation qua inter-organisationa-
ler Inszenierung unterscheidet das deutsche EZ-System jedoch von den anglo-amerikanischen
Vergleichsfallen. Wahrend in Letzteren kollektive Auffihrungen der Rechenschaftslegung
héchstwahrscheinlich von der Offentlichkeit hinterfragt wiirden, fanden solche Inszenierungen
in Deutschland bis vor kurzem in einem primar selbstreferentiellen politischen Raum statt. Ak-
tuelle Entwicklungen lassen offen, ob diese Raume auch zukiinftig nach aulen geschlossen
bleiben.

6 Fazit

In Deutschland, dem weltweit zweitgrofiten bilateralen Geber von EZ-Mitteln, besteht zwischen
einer nach oben gerichteten Rechenschaftslegung und organisationalem Lernen kein nachvoll-
ziehbarer Zusammenhang. Weder rivalisieren sie miteinander, noch verstarken sich beide ge-
genseitig; sie erscheinen vielmehr voneinander entkoppelt. Was bedeutet dieser Befund fur die
Forschung zu Rechenschaft und Lernen in anderen Entwicklungsbirokratien und fur die Evalu-
ierungsforschung?

Auf Grundlage unserer Untersuchung wirkt eine der Kernbotschaften der bestehenden For-
schung unvollstédndig — namlich, dass tGberzogene Anforderungen an die Rechenschaftslegung
die Wirkungen der EZ einschranken, indem sie organisationales Lernen behindern. In der EZ
tatige Befragte beschreiben eine nach oben gerichtete Rechenschaftslegung oftmals als Prob-
lem und sprechen sich deshalb fiir eine starkere Autonomie auf der Projektebene aus (Honig &
Gulrajani, 2018; Valters et al., 2016). In unserem Fall argumentieren Interviewte nicht unbedingt
gegen eine starkere Rechenschaft. Sie betonen vielmehr, wie bedeutend performative Auffiih-
rungen der Rechenschaftslegung sind, um organisationale Autonomie zu wahren. Sie beschrei-
ben somit einen Zusammenhang zwischen Inszenierung auf der Vorderbiihne und Autonomie
auf der Hinterblihne (Hoyle & Wallace, 2008) und nicht zwischen Rechenschaftslegung und
Lernen per se.

Der oben genannte Befund kénnte primar das Ergebnis struktureller Krafte sein. Genauso gut
kénnte es sich um einen Ausdruck organisationaler Eigeninteressen oder pfadabhangiger So-
zialisation innerhalb eines Berufsfeldes handeln. Anwendungen dieser drei potenziell komple-
mentaren Erklarungsanséatze auf andere Falle erscheinen uns sinnvoll. Das deutsche EZ-Sys-
tem ist nicht der einzige institutionelle Kontext, in dem inter-organisationale Beziehungen durch
begrenztes Vertrauen und geringe offentliche Aufmerksamkeit charakterisiert sind. Auch das
spanische EZ-System kann beispielsweise ahnlich klassifiziert werden (Yanguas, 2023).

Unseren Befragten zufolge sind Interaktionen zwischen den Durchfiihrungsorganisationen und
dem BMZ von Skepsis und liberzogenen Formalitaten gepragt. Vor diesem Hintergrund schla-
gen sie weniger formalisierte Austausche in geschiitzten Raumen vor, um gegenseitiges Ver-
standnis zu férdern und Vertrauen wiederherzustellen. Inter-organisationales Vertrauen kann
somit als SchlUsselfaktor zwischen Rechenschaftslegung und organisationalem Lernen be-
trachtet werden und verdient unserer Ansicht nach starkere Aufmerksamkeit in Forschung und
Praxis. Ob solches Vertrauen durch eine Informalisierung inter-organisationaler Prozesse ge-
fordert werden kénnte, ist kontextabhangig und erfordert evaluatorische Untersuchungen, ide-
alerweise anhand von Kontrollgruppen.

Wissenschaftliche Studien zum Alltag von EZ-Mitarbeitenden (vgl. Denskus, 2014; Fechter &
Hindman, 2010; Mosse, 2005) belegen, dass die Fahigkeit zur kritischen Selbstreflexion bei
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diesen Praktiker*innen ausgepragt ist. Ahnliche Ergebnisse liegen fir Fiihrungskréafte in deut-
schen Bundesbehdrden vor (Veit et al., 2018), auch wenn solche Reflexionen in einem berufli-
chen Umfeld erfolgen, das durch eine ,Kultur des vorauseilenden Gehorsams® gepragt ist und
keine Raume fir Fehleranalysen bietet (Hustedt et. al., 2021). Die Herausforderung fir Organi-
sationsleitungen, die sich aus dem Nebeneinander intern reflexiver, aber hierarchisch rigider
Berufsgemeinschaften ergibt, hat zwei Ebenen. Zunachst bedarf es der Schaffung organisatio-
naler Anreize, die eine unvoreingenommene Datenanalyse ermoglichen — auch in Fallen, bei
denen Zielvorgaben verfehlt wurden. Gleichzeitig missen inter-organisationale Raume gefor-
dert werden, die Interaktionen zwischen Hierarchien weniger rigide und damit weniger bedroh-
lich werden lassen.

In ihrer Forschung Uber Systeme der EZ-Evaluierung in Schweden und Norwegen erinnern
Reinertsen et al. (2022, S. 372) daran, dass Vertrauen in ,geschlossenen, internen Raumen*
organisationales Lernen anregen kann, offentliche Kontrolle und Rechenschaftslegung aller-
dings erschweren. Auf Grundlage unserer Analyse gehen wir davon aus, dass es lohnenswert
ware, der Frage nachzugehen, wie im deutschen EZ-System eine grof3ere Fehlertoleranz ge-
schaffen werden kann. Inter-organisationale Lernraume, die nicht von Hybris, sondern von ge-
meinsamer Reflexion gepragt sind, kdnnen hierfir als Sprungbrett dienen — besonders in
Deutschland, wo die 6ffentliche Aufmerksamkeit der EZ bis vor kurzem weniger stark ausge-
pragt war als in Skandinavien.

Abschlieend mdchten wir zusatzliche Forschung zur Auswirkung von Wettbewerb auf den Zu-
sammenhang zwischen Rechenschaftslegung und organisationalem Lernen anregen. Springer
(2021) hat dokumentiert, wie ein wettbewerbsorientiertes Umfeld Lernen einschranken kann.
Der von uns untersuchte Fall veranschaulicht jedoch, dass in einem weniger wettbewerbsorien-
tierten EZ-System das organisationale Lernen ebenfalls nicht floriert, wenn institutionelle Inter-
aktionen durch Legitimationsbedurfnisse dominiert werden. Wir bendétigen deshalb dringend
vergleichende Forschung, um die Auswirkungen unterschiedlicher Marktstrukturen und Legiti-
mationsdynamiken auf Rechenschaftspraxis und organisationales Lernen besser zu verstehen.
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