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Das P roblem 

Die 'Zielorientierte Projektplanung' (ZOPP) ist sei t Anfang der BOer Jahre obligato­
ris<:h fur die Planung von Projekten der 'Gesellschaft fu r Technische Zusammenarbeit' 
(Crl). Die bisherigen Erfahrungen zeigen, daB Probleme bei de r Anwcndung \'on 
ZOpp weniger dem Instrument selbst als seiner inflex iblen , nichl situalionsgercchten 
Anwendung in der Projektpraxis zuzurcchnen sind (V&1. ELsHORST 1992,VUI) In die­
scm Zusammcnhang scheinen oft die verschiedenen Analyseschritte im Rahmen von 
ZOPP-Seminaren die problematischslen Bereiche zu sei n. ZOPP, in tlexi bel angewandl, 
reduziere die kompJexe ProbJemsitualion von Zielgruppen auf eine eindimensionalc 
Sichtweisc mit dcm Ergebnis, daB die daraus abgcJeiteten Ziele und Alternativen oft 
nicht zu Problemlosungsstrategien fii hren kOnnten. die der Komplexi tlH und Wider­
sprilehlichkeit der Realitlil gerecht w!J rden. Z ieJkonnikte wUrden nicht anaJysiert und 
transparent gemachl, sondern eher verdeckt. Dariiber hinaus sei es oft mehr oder weni­
ger dem Zufall Uberlassen. welche ZOPP-Teilnehmer mi t ihren Beiuagen und Interes­
sen letztcndl ich fUr die Wahl von Al ternativen ausschlaggcbend seien. Denn fUr cine 
eingehende Analyse von Alternativen im Rahmen von ZOPP-Seminaren fehle meistens 
sowohl die Informat ionsgrundlage als auch die Zeit (vgJ. RAUCH 1992,37ff.). Ver­
deckle Interessen, die von ZOPP oft ntch t entsprechend berucksichtigl werden 
(kl.lnnlen).wilrden lctztendlich planungscnlschc idcnd,Dariiber hinaus verfUhre diedi­
rckte Umformulierung von Problemen zu Ziclen zu vorschnellen Uisungen (\'£1. 
BAUER et al: 199 1,32 & 18). die den Einbezug von anflinglich umstiindlich erscheincn­
den oder widersprUchl ichen Problem16sungsalternativen verhindern wii rden. Desweite­
ren wUrden bei der Zielanalyse oft verdeckte oder offene Interessen von Seminarteil­
nehmern, insbesondere die Aussicht auf spateren Zugang zu Projektmiueln. e ine gr6Be­
re Rolle spielen pis professionelle Argumente. Und nicht zulelzt wlire die Alternativen­
analyse haufig cine reine Formalitlil. weil Projektstrategien durch vorausgehende 
ZOPP-Veransta!tungen meist schon festgelegt seien (vgl. KOHNERT & ?REUB 1990, 12). 

Zur Abhilfe dieser Mangel wird vorgcschlagen, daO Ziclkonflikte und widcrspriichliche 
Zieldimensionen wlihrend ZOPP-Scminaren nichl ausgek]pmmert, sondern transparent 
gemachl bzw. diskutiert und analysiert werden mUBten (vgl. BAUER et al. 1991,19). 
Dies wil rde bedeuten, daB wahrend der Alternativenanalyse unterschiedlichc Kompro­
miBlOsungen und Doppelstrategien anzustrcbenunddaraus rcsultiercnde Projeklziele in 
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der Regel als mehrdimensionale Zielsysteme zu fo rmulieren seien. Dabei miiBten die 
Disl:.ussionsprozesse, insbesondere der EinfiuB der Beleiligten, fiir diejenigen, die leUI­
endlich iiberdie Projektreaiisierung enlseheiden, naehvollziehbar dokumentiert sein. 
Damit ~ei jedoch das Problem der Enlschcidungsfindung auf der Grundlage mangeln. 
derInforrnation noch niehl gelllst. Dies sci in aller Regel nurmbglich, wenn identifi· 
zicrtc Alternativen im Rahmen von weiteren Untersuchungen, GUlachlen, Berechnun· 
gcn, panizipatoriscben Dialogen ersl einmal analysien wiirden, bevor man die sinnvoll· 
Sle Alternative als zuldinftige Projel:.tstralcgie auswiihlen konnc. (vgl. BAUER ct al. 
1991.21 und RAUCH I 992.37ff.). 

Die oben angcsprochenen SehwaehSlcllcn und Lllsungsvorsehllige, insbesondere bei 
der Vorbereilung und Durchfiihrung von Projektplanungsseminaren sind inzwischen 
allgemein bekannt unci bei dcr Entwicklung des 'Project Cycle Management' dUTCh die 
G1Z mil beriicksichligt (vg\. GTZ 1995). Trotzdem haben sich die gewonnenen Er­
kennlnisse bisher nichl wesentlich auf die Behebung der Schwachstellen ausgewirkt. 
Ich mtichte deshalb im folgcnden aufzeigcn, welche Moglichkeiten ich sehe. die Aus· 
wahlalternativerProjeklstrategienaufeinebreilerePlanungsbasis zu sleJlen. 

Erwei terung d er P lanungsbasis als Liisungsansatz 

Unler altcrnativen Zielen kann man si nnvol1erweise nur ausw:l.hlen, wenn man zum ci· 
nen die Krilerien der Auswah l kcnnt und wm anderen ausrcichcnd Infonnationen be· 
si tzt, urn die Wahrscheinlichkeit und den Grad der ZieleITeichung unter den gegebenen 
Umstlinden realist isch einschalzen zu kiinnen. Neben einzel· und gcsamtwirtschaftl i. 
chen Krilerien werden ublicherwcise weilere Kri tcrien wie die Bedeutung fur be­
stimmte besonders benaehteiligte Gruppcn, die technische Machbarkeit , unerwiinschle 
Nebenwirkungen, Umweltvertliiglichkeit, Folgekoslen, insliNtionellc Kompetcnzgrup· 
pen, bcsonderc Erfahrungsschwerpllllktc der GTZ, erwartete Risiken usw. herangezo· 
gen (vg!. BOLA Y 1989,36). Die entscheidende Schwachstelle bei der Altemativenanaly. 
se und -auswahl ist in aller Regel, daB das Planungsteam zu wenig Inforrnationen hat, 
urn abschatzen zu kOnnen, welche Alternative in bczug auf diese Krilerien insgesaml 
rur die Ziclgruppen am voneilhaftesten ware (zumal ofl Unsicherhcil dariiber beslcht, 
welches Gewicht den einzelnen Kriterien dabci zukommen soil). Jeh zcige deshalb im 
fo1ge ndcn Miiglichkeiten auf. wie man meines vor und wlihrcnd ZOPP·Seminaren die 
Infonnalionsbasis fUr die Auswahl von Alternaliven verbreitern kann. 

VorJiegende ' ~elevllnte Informationen vor Seminar beginn analysieren: Es gibt 
heute bum noch cine Region, in der nitht schon Studien tiber die Bevolkerung, die 
natiirlithen Gegebenheiten, bestehende staatliche und nicht·sta:nliche Institutionen 
usw. vorliegcn. Trotzdem erlebt Illan oft, daB bei der Durchfiihrung der einze lnen 
ZOPP. Analyseschritte so getan wird, als konne man sich ausschlieBlieh auf die Mei· 
nung der Scminarteilnehmer verlassen. Hliufig wird deshalb in miJhsamer Kleinstarbcit 
eine Beleiligtenanalyse und eine Problemanalyse aus dem 'Niehts' cnlellt, obwohl fun· 
diene Analysen vorliegen. Insbesondere bei genauerer Belrachlung der Analyse betei· 
ligter Institutionen zeigl sich oft deut lich die Tendenz der Obersehatzung des POlentials 
bzw. Unterschlitzung der Schw3ehstellen von lnslitul ionen. Dies ist euch nicht weiler 
verwunderlich,denndieScminarteilnehmeranalysierensichjadabci oft selbsl und die 
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Hoffnung auf Minel kann bekanntlich die Realitat 'verbiegen'. Demgegenliber vermi t­
teln die fertigen Problembiiume "hliufig das Bild eincr so desolaten Situation, daB sich 
cine Intervention eigentlich von selbst verlX>te" (KOHNERT & PREuss 1990, 10). Man 
sollte deshalb meines Erachtens vor Beginn von ZOPP-Seminaren die Ergebnisse reo 
levan ter Untersuchungen zusammenfassen. visuell auibereitcn, den Seminarte il­
nehmern "orstellen und auf dieser Grundlage mit der Analyse beginnen. Diese AI­
beitsschritle sol lien vorrangig von Partnerfachkraften geleistet werden. Dies zum einen, 
urn die oft sichtbare Dominanz der auslandischen FachkrliCte zu vennindcm. Zum an­
deren kann die Auseinandersetzung mi t derartigen Studien wertvolles ProblembewuBI­
scin bei PartnerfachkrMten ilber die rdevanten Problemzusammenhiillge schaffen. Und 
nichl zuletzt scheinl miT der dazu nOlwendige Diskussionsprozess lur Verstiindigung 
aller Beteiliglen und lur Schaffung ciner gegenseiligen Vertrauensbasis wichtig lU 
sein, bevor man Uber Probleme und Schwachstellen (der 'eigenen' Institut ion) rede!. 

Zuslitzliche Inrormationen vor Seminarbeginn einholen: Sollte im Vorfeld von 
ZOPP-Seminaren sichtbar werden. daB entscheidende Grundinfonnationen (dazu zlihle 
ich zumindest einen Oberblick tiber die wichtigsten 'Strata' der Zielgruppen, deren Or­
ganisationsfonnen, ihre zentrale Problemsituation und Potentiale usw., tiber die wlch­
tigsten potentiellen Projekttriiger und Kooperationspanner, deren Schwlichen und Stlir­
ken usw.) fehlen. sollie man diese Informalion im Rahmen von Gulaehle rmissionen 
vor Beginn des Seminars einholen lassen. Es ist eine Illusion zu glauben. daB die Be­
teiligten- und die Problemanalyse diese Schrilte ersetzcn konnen. Dabei geniigt es nor­
malerweise nicht, Gutachterteams mit den Standard-Aufgabenste]Jungen fUr Projekt­
fortschrittskontro Uen (vgl. GTZ,I990) zu entsenden; in den meisten Flillen diirftcn dazu 
si tuatiansspczifisch erweitene Aufgabenslellungen erfarderlich sein. Insbesondere dart. 
wo Minimuminfonnationen iiber die Zielgruppen selbst nicht variiegen, bieten sich 
meines Erachtens dazu explorative Erhebungen an (vgl. CQU.INSQN 198 1; HIL­
DEBRANDT 1981), angereichert mit verschiedenen Instrumenlen aus dem 'Werkzeugka­
sten' des 'Rapid/Parlicipatory Rural Appraisal' (vgl. McCRACKEN ct aI. 1988; 
NAGaet al. 1992; SCHONIIUTH& KIEvEUTZ 1993; WERNER 1993; MAIERet al. 1994; 
WESTPHAL et al. 1994; SOlUBERT et a1. 1994) und anderer pannerorientiel1er Metho­
den wie z.B. 'GRAAP' (vgl. HOFFMANN 1988; GABATHULER 1991), 'Road 10 Pro­
gress' (vgl. EHRET 1994) und viele andere mehr. Diese Melhoden erOffnen die Chance, 
nlcht nur die Problemsicht von Zielgruppen zu erfassen. sondern aueh dercn Visionen 
von Entwicklung (die nlcht immer direkl problembezagen sind), deren Potentiale und 
bisherige Erfahrungen und Vorgehensweisen bei der Bewaltigung von Problemen 
zu erfassen. Damit kann man die Problemanalyse wlihrend ZOPP-Seminaren zu einer 
ProblemIPotentialdiskussion erweitem. In laufenden Projekien bieten sich dariiber hin­
aus zusli tzliche Methoden an. mit dercn Hilfe man Zielgruppen in die Planung und 
Durchfilhrung von MaBnahmen besser einbeziehen kann bzw. wie man Zielgruppen 
bei der Planung und Durch.ftihrnng ihrcr eigcnen priori ta ren l\laBnahmen Imter­
stUtzen kann. Erfahrungen dazl! berichten GLAUNER & SOLZER (1987), KlEVELITl 
( 1990). MERTEN (1991); MERSMANN et al. ( 1992), VON OpPEN(1992). Ich gehe deshalb 
hil:r nlchl naher auf diese Methoden ein. Die Teilnahme von Zielgruppenvertretem an 
ZOPP-Seminaren kano zwar zu Anregungen fiihren und iSI in vielen Fallen sinnvoll. 
Sie kann joooeh die oben genanntcn Schritte in allcr Regel nichtersetzen . 
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Den Planu ngsrahmen transparent maehen: 1m Verlauf von ZOPP-Seminaren kann 
man immer wieder beobaehten_ daB urn den lur Verfiigung stehenden Millel- und 
Zcitrahmen e in Geheimnis gemaeht wird und der vorgegebene inhalt liche Rahmen 
(Antrag des Pannerlandes, Vorgaben von G12 und 8MZ). innerhalb desscn man sieh 
wahreod des SemillatS bewegt. nieht transparent i ~t. Dies ersehwert Hir aile Beteiligten 
die ungerahre Einschatzung des Machbaren und Wiinschenswenen, kann unreaJist ische 
Begehrlichkeit wecken und letztendlich in Entliiuschungcn miinden . Beides. ungef'.ihref 
Mittel· und Zeitrahmen und andere Vorgaben miissen daher entweder 7.U Beginn 
des Seminars, splitcstcns jedoch bei der Altemativenanalyse fiir aile Beleiliglen trllns­
parentgemacht werden (vg!. BOLAY 1989,§34) 

Entwicklungspoli tisehe Prinzipicn und Schwerpunkte transparent machen: A.hnli­
ches trifft auch auf die entwicklungspolitischen Prinzipien und Schwerpunkte von Ge­
ber- und Nehmerland 1.u . Diese stellen einen weiteren Rcferenzrahmen flir die Zusam­
menarbeit dar und sollien z.eit lieh zwischen der Identifikation und <ler Auswahl von 
Alternat iven vorgestel lt und diskutien werden. Man stellt dabei lwar o ft fest, daB enl­
wicldungspolitische Prinzipien der Deutschen Technischen Zusammcnarbeit wie Ar­
muts- und Zielgruppenorientierung octer auch Sehwerpunkte wie Selbsthilfe- und Frau­
enforderung von den Pannem einfaeh kopien werden (man lemt ja, mit welchen 
Schlagwtlnem man heute 1.U Projekten kommt! ). TrO!ldem haben mei ne Etfahrungen 
mit dieser Vorgehensweise bei ZOPP-Moderationen in Kameron ( 1992) und Uganda 
(1994) gezeigt. daB man dami! die Seminan eilnehmer zumindest fiir die damit zusam· 
menh!l.ngenden Fragen sensibilisieren kann und der Diskussionsprozess darUher in def 
Regel zu einem besseren Verstandni s fiber eine gemeinsame Planungsbasis fuhrt . AI­
lein dies scheint mir es wen lU sein. zukiinftig. zumindest im Rahmen von ZOPP3-
Seminaren, Prinzipien und Sehwerpunkle der Tcchnischen Zusammenarbeit bei­
der Partner vorstellen llnd diskutieren 'l.U lassen (vgl. Bauer et al. 1991.20). 

Diskussion von Kriterien 'l.u r Alternativenwahl: Und nieht zuletzt soillen im Zu+ 
sammenhang mit den entwicklungspolitischen Prinzipien und Schwerpunkien auch die 
weiter oben genannten Kriterien zur Alternativenwahl offellgelegt und diskutiert wer­
den. Deren reine Priiscntation, wie oft wahrend ZOPP-Seminaren beobachtbar. reich! 
alleinenichtaus. 

Konseq~.enzen fiir ZOPP-Seminare 

Die unter Abschnin 2 entwickelten Empfehlungen scheinen mir fUr aile ZOPP-Sehrilte 
vor Ort relevant zu sein, wobei sich fUr ZOPP3 die brcitesten Anwendungsmtlglich­
Keiten bieten. ZOPP 3 (partner· ZOPP) ist der erste ZOPP. der vor On stattfindet und 
bei dem zum ersten Mal die Panner wescntlieh beteWgt sind. Man 'plant' bei ZOPP3 in 
der Regel noth auf einer re lativ unsieheren Infonnationsbasis. Wenn auch in den mei­
sten Fallen Gutachteneams direkt vor ZOPP3 vor On die 'Situation analysieren' und in 
das ZOPP·Seminar einbringen, re icht diese Infonnation oft nicht aus, bei der 8etei lig­
ten-. Problem-, Zie!- und A1temativenanalysc Uber ein 'Gruppenraten' hinauswkommen 
(vgI.G12 1992,2). 

IrrtUllllichcrweise wird oft angenommcn, daB bei ZOPP3 nur noch ein relativ geringer 
konleptione ller Spielrallm bestehe. da das Projektz ie l durch vorangegangene ZOPP-
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Schritle vorgegeben sci (vgl. RAUOi 1992.43). Meiner ZOPP-Erfahrung naeh iSI der 
konzeplionelle Spielraum bei ZOPP3 wesentlieh hoher; es gill ihn nur zu nulzeD. 
Mir seheinl ZOPP3 cincr der wichtigslen Schritte zur Festlegung der kOllzeplio­
nell-melhodischen Vorgehensweise lU sein. Fliiheslens hier und nieht in ZOPP 1&2 
sollten die entscheidenden Weichen rur die (vorUiufige) Konzeptionierung des Projek­
les gestelh werden, die sieh erfahrungsgemaB nur sehwer im Laufe der spateren Pro­
jektdurehfUhrung oder im Rahmen von ZOPP4- oder ZOPP5-$eminaren wieder tindem 
lassen (vgl. SCHUBERTet at. 1984,80ff.; BAUER 1992,40ff.). Dies betriffl insbesondere 
aueh d ie Frage der (vorillufigen) Auswahl von Projekttragem und Kooperationspartner 
Hir die spliterc Projektdurehflihrung. Aber aueh ZOPP3 sollte nieht in ersler Linie dazu 
dienen. die Konzeption flir die Gesamtlaufzcit 'festzulegen', sondem cher die konzep­
lionell-melhodische Vorgehensweise und die noeh anSlehenden Fragen fUr cine 
crste 'offene Orientierungsphase' genaucr zu defini eren und dazu notwendige Ak­
tivitiilen zuspczifizieren. 

Dazu gehorcn in der Rege! weitergehendcr $ehritte der Trageranalyse und -auswahl. 
Die glingige Prax is. auf e iner unsieheren In formalionsbasis schon vor ZOPP3 den/die 
Projekttrliger im Prinzip festzulegen , sollIe aufgegeben werden, denn erfahrungsgemaB 
werden Projekttrtiger nur liuBerst selten ausgetauseht, auch wenn schwerwiegende 
Mangel wahrend der Projekldurchnlhrung erkennbar werden (vgl. BAUER 1992,36ff.). 
Die wlihrend dcr Belciligtenanalyse identifizienen SchwachsteUen und SI1l.rken rele­
vanter Gruppcn und Ins titlltionen reichen in derRegel wedcrdazu aus, geeignclePro­
jekttragcrzu finden nochdazu,dercn Eignung filr diesplitereProjektdurchfilhrungei n­
zuschatzen. 

Notwendig wllren meist alleh Analysen und erprobende Aklionen auf Zielgruppenebe­
ne lIIr Einschatzung von Potentia!en und Prioritlilen vcrschiedcner 'Strata ' innerhalb 
der Zielgruppcn lind niehl zulelZt die Jdentifizierung annulS- und zielgruppcnorienlier­
ler Forderungsmogliehkeilen. Vorangegangene Zielgruppenanalysen, die in der Regel 
rein extraktiven Charakter (Hauptziel: Informalionsgewinnung zu Planungszwecken) 
haben (mUssen), reichen mefst nicht aus, urn die 'real needs' definierter Zie!gruppen ab­
schiitzenzukOnnen. Diesekristallisicren sieh in derRegel erst im Verlauf erprobender 
Aktionen (Aktionsforschung. Participatory Rural Appraisal) heraus, wo es urn tatslich­
liehe und nieht nur urn hypothetische FOrderungsmOgliehkeiten geht. 

Die logisehe Konsequenz aus meinen Ausftihrungen waren, da8 5ich die PJanungser­
gebnisse cines ZOPP3-Seminars fi.Jr eine offene Orient ierungsphase Oberwiegend auf 
die Gestaltung von Analyse- und KonzeplUalisierungsprozessen beziehen mllBten; qua­
litative 'outputs' auf Zielgruppenebene (z.B. soundsoviele Selbsthilfeprojekte durchge­
fUhrt oder Cruppen unteTSliitzt). wie man sic oft in PPOs ProjektpfanungsObersiehten 
(PPO) findet. hatten darinnichtszusuchen. 

Ei n zweites Hauptzicl von ZOPP3-Seminaren muB meines Erachtens die Verstandi ­
gung a ller Beteiligten tiber Ihre (in der Regel dh'ergierendcn) konzeptionellcn, me­
Ihodischcn und inha ltJichen VOTStellungen und Visionen rur die zukiinftige Zu­
sammenarbeit im Rahmen des zu planendcn Vorhabcns sein. Dies iSI bei ZOPP3 des­
halb besonders wichtig, wei l hier 7.U111 erstell Mal die rdevanten Personen und Instilu­
tionen des Partnerlandes mal3gebJich vertrelcn sind. Dies bedeutet. daB KHirungspro-
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zesse iiber Begriffe, Prinzipien, Methoden usw. stattfinden milssen, die Zeit brauchen. 
Oft kann man beobachten, daB gerade diese Prozesse friihzcitig abgebrochcn werden 
mit dem Hinweis, daB die Zeit zu knapp sci und man nicht die ppO vervollsllindigen 
k(jnne, wenn man jetzt weiter diskutiere. Insbesondere als Ergebnis von ZOPP3 ist cine 
unvoJlstlindige PPO weniger hinderlich filr das splitere 'Gelingen' ci nes Vorhabens als 
ungekliirte widerspriichliche Posit ionen relevanter Parleien. 

Dariiber hinaus gibt es verschiedene Moglichkeiten, Zeit an anderer Stelle einzusparen. 
Man kann in vielen Fallen l .B. Vorarbeiten bei der Problemanalyse leisten. Nach 
meinen Erfahrungen bieten Problemanalysen, die von Outachtcrteams, zusammen mit 
Ortskundigcn vor dcm eigentlichen ZOPP-Seminar, erstellt werden, oft einen besscren 
Einstieg rUr die Problemanalyse im ZOPP,Seminar als ein Beginn mit einem 'Oruppcn. 
raten' iiber das Kemproblem. Diese Vorarbcit, ob als Problemsammlung oder schon 
vor·strukturien, kann dann gemeinsam diskutien und weiter ausdifferenzien werden. 
Desweiteren habe ich selbst gute Erfahrung mit ciner Trennung der Beteiligtenanaly. 
se gemacht, indem ich zwar mi t der Diskussion von Problemen, Potentialen und Be· 
dtJrfnissen potenlieller Zielgruppcn eingestiegen bin, die Starken und Schwachcn po· 
tentieller Institutionen und Kooperationspartner fUr die spatere ProjektdurchfUhrung 
jedoch erst einmal zuriickgeste ll t hane und spater im Rahmen der Altemativenanalyse 
diskutieren lieB. Denn erst dann ist absehbar, welche Aufgaben auf m(jgliche Projekt­
trligcr und Koopcrationspartner zukorrunen konnen. Diese Vorgehensweise hat den 
weiteren Voneil, daB die Teilnehmer nicht gleich in der 'Aufwiirmphase' eines Semi· 
narsilher dieProblcmc ihrcr 'eigencn'lns titutionredcn miissen. 

Man muB sieh im klaren sein. daB die Umsetzung dicser Vorschliige mchr 
(moglicherweise doppclt so viel) Zeit in Anspruch nimmt als iiblicherweise bei ZOPP· 
Seminaren zur Verfllgung stehl, denn nicht selten kann man beobachten, daB al lein die 
Durchftihrung der 'reinen' ZOPP·Schritte bei gegebener Seminardauer schon zu Pro­
blemdruck fiihren kann. Allerdings iSI dieser zuslitzliche Zeitbedarf angesichts des zu 
erwartendcn Zugewinns an gegenseitigem Verstlindnis der Beteil igten und an Reali· 
tlilSniihe der Planungsergebnisse in aller Regel gut angelegt. 

Die Rolle von Moderatorlnncn 

Potentieller EinnuB vor der Ausreise: ZOPP·Modcratoren (damit sind im fo lgcndcn 
sowohl wcibliCjbc a1s auch miirmliche Moderatorcn gemeinl) sehen sich hliufig als reine 
Moderatoren; ort wird Fachkenntnis sogar als schlidlich rilr d ie Moderatorenfunkt ion 
dargestellt. Ich meine dagegen, daB der Moderator zumindest einen Oberblick iibcr 
fach lich relevante Zusammenhange haben soUte. Nur so kann er wlihrend der Modera· 
tion den Sinn oder Unsinn von Vorschlligen einschlitzcn. Der Moderator muB die Vor­
geschichte kennen und wissen, welchen Steilenwcrt OTZ und BMZ dem zu planenden 
Projekt beimessen und er muB slch innerhalb der OTZ damit auseinandersctzen, wie die 
relevanten Personen in der jeweiligen Landergroppe und in 'Planung und Entwick.l ung' 
das zu planende Projekt 'sehen'. Dabei kann cs nichl darum gehen, als Moderator die 
OTl-Positionen gegenliber anderen Positionen zu veneidigen; polentielle lnleressens· 
konnikle lassen sich jedoch so eher voraussehen und bearbeiten unci tauchen nichl 
plotzlich mi tten im Seminar auf. Meines Erachtens ist es auch Aufgabe des Moderators, 



fruhzeitig bei den Verantwortliehen keitisehe Fragen anzusprechen wie zum Beispiel 
die Teilnahme von Zielgruppenvertretern, die Erhebung lUsatI.licher nOlwend iger Da­
ten vor Seminarbeginn, die Bereitstellung von relevantcm lnfonnationsmaterial als 'in­
put' in das Seminar usw. 

Potenlieller Einflu6 vor Seminarbeginn: Man hnn haufig bcobaehten, daB Modera­
toren von ZOPP.Veranstaltungen sich vor Seminarbeginn hum Gedanken iiber cine 
silualionsadaquate Vorgehensweise rna-chen, sondcrn die einzelnen ZOPP·Sehriue als 
Standard 'abspulen· (vgl. GTl 1992,3). Der Moderator sollte deshalb mindestens 2 Ta· 
ge vor Beginn des Planungsseminars vor Ort Zeit haben, neben der organisatorischen 
Vorbereitung die methodische und inhaillieh angebrachte Vorgchensweise fiir den 
ZOPP mil Gutaehterteams und anderen SehlUsselpersonen situationsspezifisch festzu­
legen. Es is t aueh Aufgabe des Moderators, Gutaehter bei der Darstellung und Visuali­
sierung ihrer Untersuchungsergebnisse fUr die Prasenlat ion wllhrend des Seminars me· 
thodiseh anzulei len lind zu unterstiitzen. Der Moderator muS weiterhin die Autberei· 
lUng und Visualisierung anderer relevanler Daten anregen und die Prlisentaloren bei 
ihrer Vorbereitungund Prasentationanleiten undunterstUtzen. 

Die Rolle wahrend des Seminars: Standardallfgaben von ZOPP·Moderatoren sind 
Vennilt lung der ZOPP·Methodik, Diskussionsleilung und Gruppenmoderalion usw. 
wahrend der Durchruhrung der einzelnen Planungsschritte und die Gewlihrleistung der 
Logik der Planungsergebnisse. Daneben mUssen Moderatoren ein Gespiir dafiir haben, 
an welchen Stellen Zielkonflikte aufirelen, wann zuslitzlicher Infonnations- und Dis­
kussionsbedarf beslehl und die Diskussion dartiber niehl unterdrUeken, sondem mode­
rieren und fOrdem. Sie mUssen erkennen, wann interkulturell bedingte Konflikte und 
MlBverstiindnisse auftauehen und diese thematisieren. Und nicht zuletzt mUssen sie die 
Transparenz der Entscheidungsfi ndung wlihrend des ZOPP-Seminars fiir aile Teilneh­
mer gewahrleisten, urn eine hohe Identifikalion der Teilnehmer mit den Ergebnissen 
des Planungsseminars zu gewlihrleisten. 

Berichlerstatlung: Ergebnisse von ZOPP-Seminaren werden auf un tersehiedliehe 
Weise dokumenlierL Teilweise findet man voluminose Berichte, in denen alles feslge. 
halten wird, was gesagt wurde, ganI. gleieh wie wiehtig es war. Teilweise findel man in 
ZOPP-Berichten aueh Angebote oder Ausschnitte von Projektfortschrittskontrollen als 
Anlagen und man kann sich manehmal des Eindrucks von WillkUr der Berichterstatter 
bei der inhaltliehen Gestaltung von ZOPP·Beriehlen nieht erwehren. Dagegen fehlt oft 
cine ausreiehende Darslellung der wiihrend des Seminars abgelaufenen Diskussions­
prozesse, insbesondere die Darstellung yon erkennbaren Zie1konflikten zwischen den 
Beteiligten. 

Meines Erachtens lassen sieh Prozesse gUI in Fonn von kommentierten Photoberichlen 
darstellen. Die Teilnehmer erinnem sich erfahrungsgemJiIJ besser an die abgelaufenen 
Prozesse, wenn sie ihre Beitrl/ge in den Originalschriftziigen und der Originalstruktur 
von 'Pinwand'-Ergebnissen erkennen kormen (dies heiBt natiirlich nieht, daB die we­
sentlichcn Ergebnisse, die sptiler entscheidenden EinllulJ auf das Angeool haben. nieht 
sauhergetipptvorliegenmiissen!). 
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Schlullfolgerungen 

Es gibt vietni llige Moglichkcitcn, vor und wahrend ZOPP-Seminaren die Diskussion 
und Entscheidung fiber alternative Projeklstrategien auf eine breiter e Pla nungs­
basis zu steilI'D. Die Inanspruchnahmc dieser Moglichkciten erforden l·orausscha u­
endes Dcnken und Ha ndeln sowohl von seiten der lOPP·Moderatoren als auch 
der fur die Projektplanung VerantwortJichen in der GTl·ZentraJe. Dies gilt insbe­
sondere fOr die Schaffung ciner ausreichenden Inrormationsbasis als Grundlage fOr 
das geplanlc ZOPP·Seminar. Eine gule visue lle und inhaltliche Aufbereilung dieser In· 
formation sbasis und deren mcthodisch gekonntes Einbringen und Diskussion an ge­
eigneler Stelle kann die Planungsbasiserwei tern und schafft gleichzeitig die Voraussel­
zungen zur Diskussion von lnteressens· und Zieikonflikten innerhalb des Seminars. 

Zusammenfassung 

Trotz vie tniltiger Vcrsuche. die Planung von Projekten der Technischen Zusammenar· 
beit wahrend ZOPP-Seminaren auf eine brei tere Informationsbasis zu ste llen. ist dies 
bisher nur unzurcichend gelungell. Eine der Ursachen daftir sind insbesondere Mlingel 
bei der Anwendung von ZOPP und mangelndes vorausschauendes Denken tiber die l UT 

Planung no!wendige Informationsgrundlage. Es wird vorgeschlagen, die Planungsbasis 
zu erweilem, indem man planungsrelevante vorliegende Informationen vor Seminarbe­
ginn analysien und noch fehlende Informat ion im Vorfeld beschafft. Diese Information 
sollte visuell aufbere ilct und wahrcnd des ZOPP·Sem inars didaktisch geschickt einge­
brach! und diskutien werden. Eine weitere Ursache fil r die mangelnde Infonnalio nsba­
sis bei ZOPP-Seminaren ist die mangelnde Transparenz des Planungsrahmens. der enl­
wicklungspolil ischen leit linien von Nehmer· uod Geberland und der Kriterien filr die 
Wahl ahernativer Projektstrategicn. Es wird vorgeschlagen. zu Beginn von ZOPP· 
Seminarcn diese Punkte zwischen allen Beteiligten zu disl:.utiercn und dabei sichtbar 
werdende Intcrcsscnskonnikte aufzuzeigen und anzusprcchcn. ZOPP-Moderatorcn 
sollten sich im Vorfeld (lber den SteIIenwen des zu p lanenden Projekts bei allen Betei­
ligten informieren und die Erweiterung der P!anungsbasis (s.o.) stirnulieren. Sic so!hen 
dic Einbringung und Diskussion planungsrelevanter Information wahrend des ZOPP­
Seminars sichcrsteHen und nicht zulctz! auch Diskussionsprozesse und potentiellc Ziel­
konnikteoffen legen unddokumentieren. 

Planning of Alternative Strategies ror T « hnical Co-operation Projects 

Summary 

In spite of efforts to have a better information basis for the planning of technical coope­
ration projects during ZOPP,worl:.shops. the success of these efforts is still limited. One 
of the causes for this shortcoming are in particular problems with the application of 
ZOPP and insufficient prospe<:live thoughts about the infonnation necessary as the ha­
sis for planning. It is proposed to analyse existing infonnation relevant for planning lind 
to identify and collect infonnation which is necessary for planning but not yet 
available, before the ZOPP-workshop stMtS. InfOnllation relevant for planning must be 
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visualised, sui tably communicated to the lOo'orkshop panicipallts and discussed with 
them. A further cause for the insuffieiem information basis is generally the lack of 
transparency about the planning frame. about the development policies of donor and 
recipient country and about the cri teria for the selection ofahernative project strategies. 
It is proposed to discuss those points al the beginning of the workshop wi th the partici­
pants and to make conflicts of interests visiblc to everybody. ZOPP-moderators shoU ld. 
beforehand, be informed about the importance of the project to be planned and stimu­
late the completion of the neccssary information basis. They should assure that th is in­
formation is communicated and discussed during the workshop sufficiently and that 
interests of conflicts arc made transparent and documented. 
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