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Kooperationskulturen zwischen Wirtschaft und Zivilgesellschaft?!

Wie kann die Zusammenarbeit der Unternehmen mit den gemeinniitzigen Organisationen der
Zivilgesellschaft verbessert werden? Welche Wege zur Entwicklung adaquater Kulturen bieten
sich an? Wie kdnnen bisherige Hemmnisse Uberwunden werden? Diese seit Jahrzehnten ge-
stellten Fragen drangen noch immer. Sie betreffen die Expositionen der Sektoren mit ihren
internen Kooperationskulturen auf den verschiedenen Ebenen ebenso wie die Art der Zusam-
menarbeit zwischen diesen Sektoren. Diese Abhandlung adressiert die entsprechenden Fra-
gen nicht organisations-, sondern funktions- und ergebnisbezogen.

1. Wo stehen wir?

Der Bedarf an Kooperation zwischen den drei Hauptsektoren Verwaltung, Wirtschaft und Zi-
vilgesellschaft (es lieRen sich wohl noch weitere herausarbeiten), von denen letztere hier im
Vordergrund stehen sollen, nimmt zu. Die systematischere Planung moglicher Feinsteuerung
vieler Prozesse, die fiir eine nachhaltig lebenswerte und leistungsfahige Gesellschaft erforder-
lich sind, wird dringlicher. Und die als sinnvoll erkennbare Themenliste wird langer, z.B. vom
Fachkraftemangel in der Wirtschaft und Nachwuchssorgen in unverzichtbaren ehrenamtli-
chen Funktionen bis hin zum wertschatzenden Umgang mit Arbeitskraft und Engagement im
demografischen Wandel, zur Bewaltigung der Digitalisierungsprozesse, zu lebenslangem Ler-
nen oder den Chancen der Vielfalt, aber auch angesichts der Energiewende und des Klima-
wandels.

Dabei kann es um Entwicklungsinteressen in Betrieben und gemeinnitzigen Organisationen
gehen, aber auch um den addaquaten Umgang mit individuellen Beschaftigten- und Freiwilli-
genschicksalen. Viele Menschen stehen mit einem Bein im Arbeitsleben, mit dem anderen im
Engagement. Wertschatzender Umgang mit ihnen entspricht nicht nur dem Menschenbild des
Grundgesetzes. Er ist auch Voraussetzung fiir Leistungsfahigkeit, Motivation und Einsatz-
freude in Zeiten des Mangels an Fachkraften und Nachwuchs fiir Ehrendamter.

1 Nicht zuletzt durch ein vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales gefordertes INQA-Projekt, das neben
vielfaltsbewussten Betrieben auch mogliche Synergien der Zusammenarbeit von KMU und gemeinnitzigen Or-
ganisationen in der Region zum Gegenstand hat, sind aktuell Fragen aufgeworfen, wie die Kooperation fiir mehr
Synergie unterstiitzt werden kann. Dies betrifft auch den Gegenstand dieser Abhandlung. Ergdnzend wird inso-
weit hingewiesen auf die Literaturverweise am Ende des Beitrages.
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Die Zeit des isolierten Denkens und Handelns sollte deshalb im Interesse der Zukunftsbewal-
tigung vorbei sein. Es bedarf eines synergetischen Innovationsschubes, ausgehend von der
letztlich banalen Erkenntnis groRerer Zusammenhange auf vielen Feldern. Vorhandene Mog-
lichkeiten konnen mit ihren erkennbaren Potenzialen wirkungsvoller genutzt werden. Manche
hochrangige Ziele in der Gesellschaft sind allein aus dem eigenen Sektor heraus gar nicht mehr
realisierbar.

All diese Einsichten kénnen und miissen hier nicht erneut begriindet werden.

Vielmehr kommt es darauf an, die Schlussfolgerungen fiir die Umsetzung zu ziehen. Einzelne
findige und initiative Beteiligte, Unternehmen und gemeinnitzige Organisationen aller Gro-
Renordnungen und Handlungsrichtungen/Branchen, Intermedidre und verschiedenste Mittler
sind langst dabei. Sie haben erkannt, was mit welcher Grundhaltung den gemeinsamen Zielen
dienen kann und nutzen entsprechende Chancen. Sie sind vor allem dann erfolgreich, wenn
sie sich nicht im brotlosen Streit Gber unterschiedliche Rollen der beteiligten Sektoren verzeh-
ren. Sie sind sich bewusst, dass aus der Sicht der Unternehmen und gemeinnitzigen Organi-
sationen zwangslaufig unterschiedliche Rechtssysteme, Zielprojektionen, Fachverstandnisse
und vor allem Handlungskulturen aufeinandertreffen, die je fiir sich grundséatzlich legitim sind.
Sie definieren ihre Interessen und Ziele entlang den zu bewaltigenden Themen und Problemen
und suchen gemeinsam nach adaquaten Lésungen. Sie sind besonders erfolgreich, wenn sie
sich entsprechende Kompetenzen zur Zusammenarbeit bewusst erwerben. Doch bleiben
manche Projekte Eintagsfliegen oder erzielen jedenfalls nicht die mogliche und notwendige
Ubergreifende strukturelle Wirksamkeit, wenn nicht neue Wege beschritten werden.

Deshalb sondieren z.B. die Offensive Mittelstand (OM) und das Bundesnetzwerk Biirgerschaft-
liches Engagement (BBE) mit Blick auf ca. 70 % des Arbeitsmarktes und groRe Teile der Zivil-
gesellschaft Pfade der Zusammenarbeit zwischen kleinen und mittleren Unternehmen und ge-
meinnlitzigen Organisationen in der Region. Sie gehen dabei von den in den OM-Praxisverein-
barungen bereits enthaltenen Hinweisen aus der Praxis flr die Praxis aus. Teilweise andere
Schwerpunkte streben Initiativen groRer und grofBter Unternehmen gemeinsam mit ihren

Partnern des Engagements an.
2. Welche Mittel und Wege bieten sich dazu grundsatzlich an?

Was ist, soweit erkennbar, in den erfolgreichen Fallen das Spezifische, Vorbildhafte, Wegwei-
sende, das anderen Orientierung geben kann? Zur Landschaft der dafiir erforderlichen Koope-
rationskultur nur einige wenige Pinselstriche:

2.1 Klare Vorstellungen zu den sinnvollen Themen und Anldssen einer Zusammenarbeit

Sie setzen den kritischen Blick auf intersektoral vorhandene Defizite voraus, verbunden mit
strategischen Orientierungen. Man kann mit kleinen Themen beginnen, eher pragmatisch an-
fangen, um zu lernen. Dabei kdnnen auch bereits erprobte Wege bevorzugt werden. Doch
werden auf die Dauer nur Gberzeugende Anldsse lohnen, solche, die den Kernzielen beider
Seiten dienen kénnen, je aus der Kultur der Unternehmen einerseits und der gemeinnitzigen
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Organisationen andererseits. Erforderlich wird jeweils die konkrete, klare Benennung der The-
men, der angestrebten Ziele und der beabsichtigten Methoden sein, um zu tragfahigen Ver-
abredungen zu kommen. Und der unverstellte Blick angesichts der Reziprozitat der Interessen
auf notwendige Gegenseitigkeit von Initiativen und Angeboten wird wesentlich zur Tragfahig-
keit von Synergien beitragen. Die Anforderungen an gute fachliche Durchdringung und zu-
gleich Bereitschaft zur Pragmatik sollten bewusst sein. Das gilt schon fiir Selbstverstandlich-
keiten wie gutes sektoreniibergreifendes Freiwilligenmanagement, erst recht aber fiir kom-
plexere Sachthemen. Doch muss niemand auf sich allein gestellt bleiben.

2.2 Entscheidungsautonomie der Beteiligten liber Inhalt und Tragweite der Kooperations-
ziele

In der Vergangenheit sind mitunter Rollenzuschreibungen mit Erwartungshaltungen an das
Gegenliiber verbunden worden, um daraus Forderungen abzuleiten (etwa zu Art und Umfang
eines »corporate« Engagements von Unternehmen unter Hinweis etwa auf Corporate Social
Responsibility (CSR) oder Sustainable Development Goals (SDG)). Jede Seite hat als Ausgangs-
punkt flir Kooperationsverhandlungen jedoch die Definitionsmacht iber den eigenen Bereich
mit seinen Interessen. Einbahnstrallen fliihren nicht weiter. In der Regel wird man vermuten
dirfen, dass ein Unternehmen seine marktbezogenen Kernaufgaben im Wettbewerb verfolgt,
entlang der gesamten Wertschopfungskette, und dass gemeinnitzige Organisationen fir
diese Gemeinnitzigkeit stehen. Niemandem kommt a priori eine Einschatzungs- und Erwar-
tungsprarogative gegeniiber anderen zu. Das folgt bereits aus dem fiir Vereinbarungen selbst-
verstandlichen Konsensprinzip und erfordert auch die Bereitschaft zum gegenseitigen Res-
pekt.

2.3 Schliisselrolle von Netzwerken

Individuelles Handeln einzelner Beteiligter wird in den funktionalen Ausbau von Netzwerken
minden missen. So speziell der Einzelfall sein wird, so klar ist auch, dass nachhaltige, kom-
plexe Losungen - schon sektorintern, erst recht sektoreniibergreifend - zumeist nicht isoliert
erreichbar sein werden.

Netzwerke kdnnen vieles sein, Orte der Reflexion tUber zukiinftige Herausforderungen, Trager
von Diskursen, von allgemeinen Kooperationsimpulsen, von Digitalisierungsinitiativen, von In-
formationsplattformen und auch von Personalkérpern auf der jeweils addaquaten Ebene, die
der Beratung und Unterstiitzung dienen. lhre Wirkung unterstltzen sie iber vorhandene
Transferstrukturen, wie sie sich z.B. bei OM und BBE sektor- und auf diese Weise funktional-
bezogen wirksam, deshalb aber in der Architektur recht unterschiedlich entwickelt haben.

Es geht nicht darum, alle denkbaren Interessenten vollstéandig in Netzwerken zu organisieren
oder gar organisationsintern angestrebte Vermachtungen abzubilden. Dies wiirde dem Geist
und der inneren Erfolgskraft der Zivilgesellschaft fundamental entgegenlaufen und deren
Glaubwiirdigkeit und Handlungsfidhigkeit von innen zerstoéren. Es wiirde auch mit der legiti-
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men unternehmerischen Handlungsflexibilitat kollidieren. Deshalb ist es auch nicht erforder-
lich, die Rollen der Beteiligten in solchen Netzwerken erschopfend zu definieren. Quantitativ
reprasentative Organisationsstrukturen, deren Herstellung aus hier nicht interessierenden
Griinden oft schwierig wére, sind deshalb nicht entscheidend. Die Lebenswirklichkeit wird sich
hier ohnehin in kein perfektes Schema pressen lassen.

Wichtiger ist, dass die Erzeuger von Bewegung und Innovation erkennbar und akzeptierbar
sind. Es geht um den Geist, in dem Zusammenarbeit - wo sinnvoll - geférdert wird, auch um
vielleicht Konflikte zu Gberwinden. Dies kann durch Reflexion und Diskurs ebenso wie durch
Praxisimpulse und Einsatz fiir entsprechende Rahmenbedingungen geschehen. Und wessen
Identitdt durch trisektorale Uberzeugung geprégt ist, weil sie zum Markenkern gehért, kann
und sollte sich daflir auch auf effiziente Weise einsetzen.

Die vielfaltig denkbaren Funktionen von Netzwerken sollten deshalb entsprechend erkannten
Bedarfen gezielt kultiviert werden. Es geht vor allem auch darum, die unterschiedlichen legi-
timen Interessen der Sektoren gegenseitig zu akzeptieren und zu respektieren, sich nach innen
und aulRen entsprechend zu 6ffnen.

Wie viele und welche Themen und Ziele sich einzelne Netzwerke setzen sollten, hangt von den
Bedarfen, der moglichen Organisierbarkeit und dem unterstiitzenden Know-how ab.
Zweckorientierung ist auch hier zielfiihrend. So kénnen z.B. das BBE als Mittler der Mittler in
der Zivilgesellschaft und die OM mit ihren Praxisvereinbarungen fiir die Zielgruppe von 2,9
Mio. KMU in Deutschland vor allem durch Giberzeugende Programmatik und Impulse wirksam
sein. Gleiches gilt fur alle anderen Beteiligten je nach deren Aufgaben und Potenzial.

2.4 Ineinandergreifen von Infrastruktur und Einzelfdllen

Manche Initiativen einzelner Beteiligter sind sofort machbar, wie die Praxis der Kreativen und
Handlungsbereiten zeigt. In mancher Hinsicht reicht die Infrastruktur allerdings noch nicht
aus.

Das Spezifische entsprechender Initiativen bei den Rahmenbedingungen, der Unterstiitzung
durch geeignete Infrastruktur und in den Einzelféllen ist auf absehbare Zeit die dazu generell
erforderliche innovative Grundhaltung. Der Zuschnitt auf die jeweiligen situativen Interessen
der Beteiligten — auch zur Erzeugung von legitimen Alleinstellungsmerkmalen — wird die Ein-
zelfalle oft zu Unikaten werden lassen. Dies macht allerdings Rahmenbedingungen und Infra-
struktur nicht entbehrlich, die ohne Typisierung nicht auskommen werden. Logistische Hilfe
hat sich dabei nicht an abstrakten Planungsprinzipien, sondern am kiirzesten Weg zur Zieler-
reichung zu orientieren.

2.5 Erweiterter Infrastrukturbegriff

Infrastruktur wird sich deshalb nicht in zu férdernden Organisationen erschépfen kénnen.
Ebenso sind Absprachen zwischen akzeptierten Intermedidren beider Sektoren liber gemein-
sam interessierende Themen und Ziele, Methoden und steuernde Verfahren zu Absprachen
zwischen den Sektoren erforderlich. Dazu nur ein Beispiel: die Generierung von Ergebnissen
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non-formaler und informeller Bildung, ihre Bewertung und deren Transport zwischen den Sek-
toren erfordern entsprechende steuernde Klarungen.

2.6 Vervolistandigung statt Neuerfindung

Die Pfade der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und gemeinnitzigen Organisationen
mussen nicht von Grund auf neu gebahnt werden. Vieles gibt es bereits, das in Themen-Emp-
fehlungen der Praxisvereinbarungen der OM, in Uberzeugungen verschiedenster Netzwerke,
in Ansitzen zur Digitalisierung, in Uberlegungen zur Fortentwicklung der Infrastruktur und zu
erganzenden Bildungsansatzen, in der Herausbildung von Intermediaren auf beiden Seiten
usw. seinen Ausdruck gefunden hat. Soweit die Synergieziele dadurch wie erforderlich unter-
stutzt werden, kann daran angeknlpft werden. Es geht um neue Funktionalitdt, die entspre-
chende Uberpriifung, Anpassung, Erginzung usw. fiir die Unterstiitzung der beschriebenen
Zusammenarbeit.

2.7 Weitere flankierende Schritte

Operational bedarf es weiterer Schritte, zu denen u.a. eine gemeinsame Anlaufstelle in der
Region, die Bereitstellung bundesweit erforderlicher digitaler Informationen und personaler
Beratungskompetenz mit Regionalbezug, geeignete Qualifizierungsformate, die Verabredung
von Standards, Formaten und Verfahren zur Erganzung der Infrastruktur und Hinweise fir die
Praxis der KMU und der gemeinnitzigen Organisationen gehoren.

3. Was liegt vor uns?

Alle erwdhnten Prinzipien und Zielmarken fiir funktionierende strategische Partnerschaften
konsequent umzusetzen bedeutet, in mehrfacher Hinsicht umzudenken und vor allem den
Anforderungen an die eigene Vorbereitung nach strategischer Einschatzung, Themen- und
Partnerwahl und Handlungsqualitat zu entsprechen.

Was jetzt ansteht ist die Umsetzung auch tiber Verfahrensinnovation, die mit der (iberzeugen-
den Schlissigkeit von Wort und Tat weitere Wirksamkeit gewinnen wiirde.

Autor
Dr. Hans Sendler ist Themenpate des BBE fiir das Themenfeld Unternehmen und Engagement

Kontakt: h.sendler@eusendor.com
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