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Zwischen Gemeinnutz und Eigennutz: intersektorale Kooperationen von Stiftungen mit Un-
ternehmen

Die Ausgangslage.

Aktuell wird im offentlichen Diskurs immer wieder hoffnungsvoll auf die Zivilgesellschaft ver-
wiesen, wenn es um die Frage geht, was unsere Gesellschaft in Zeiten fragiler demokratischer
Systeme zusammenhalt. Stiftungen sind als zentraler Bestandteil der Zivilgesellschaft wesent-
lich mitverantwortlich, auch um zwischen Interessen und Standpunkten innerhalb des plura-
listischen Sektorensystems zu vermitteln (Anheier 2012). Um aktuelle Herausforderungen zu
bewailtigen, braucht es demnach eine Entgrenzung der Lésungsansdtze und den Schulter-
schluss aller gesellschaftlichen Akteure, denn: »wo Kooperation und Austausch statt Versau-
lung und Hoheitswissen an der Tagesordnung sind, ist es moglich, gemeinsam auf die dran-
genden Fragen zukunftsfahige Antworten zu finden« (Oldenburg 2017).

In Anbetracht vielseitiger gesellschaftlicher Herausforderungen, widmete sich die nachste-
hend vorgestellte Forschungsarbeit der Frage, welche Faktoren die Zusammenarbeit von Stif-
tungen mit Unternehmen beeinflussen, um in unserem pluralistischen Sektorensystem ge-
meinsam Losungen zu erarbeiten. Vor diesem Hintergrund baut die Arbeit auf dem Ansatz der
Netzwerkgovernance auf, in dem argumentiert wird, dass Kooperationen (iber die Sektorgren-
zen hinweg als flexible Mechanismen zwischen Organisationen funktionieren kénnen, um sys-
tematisch Losungen fiir komplexe gesellschaftliche Herausforderungen zu entwickeln und da-
raus zu lernen (Seitanidi 2013). Dadurch kann sektoriibergreifend gemeinsam Verantwortung
fir das Gemeinwohl iibernommen und die vorstrukturierte Arbeitsteilung aufgebrochen wer-
den (Anheier et al. 2017). Gemeinnltzige intersektorale Kooperationen erméglichen den be-
teiligten Partnern trotz kultureller Unterschiede durch ihre komplementdren Ressourcen eine
hohere Problemlosungsfahigkeit und Wirkung in der Bewaltigung gesellschaftlicher Heraus-
forderungen.

Gemeinniitzige intersektorale Kooperationen.

Urspriinglich entstand die sektoriibergreifende Zusammenarbeit in Amerika um 1980 in Form
der Public-Private-Partnerships, in denen lokale Unternehmen in die Entwicklung landlichen
Raums eingebunden wurden. Partnerschaften mit Beteiligten aus mindestens zwei Sektoren
haben sich seither weiterentwickelt und einen Bereich herausgebildet, der explizit gemein-
nitzige Absichten verfolgt. Gemeinnitzige intersektorale Kooperationen fordern demnach
das konkrete Benennen gesellschaftlicher Ziele, die (iber den Eigennutz der jeweiligen Partner
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hinaus reichen, um durch die Zusammenarbeit Werte fiir das Gemeinwohl zu generieren (Aus-
tin & Seitanidi 2012; Crane & Seitanidi 2014b). Wahrend sie sich im internationalen Kontext
selbstverstandlich etabliert haben, praferieren Akteure des Dritten Sektors nach wie vor Part-
nerschaften mit dem Staat (S. Lang 2010). Nur etwa ein Drittel der deutschen Stiftungen zieht
eine Kooperation mit einem privatwirtschaftlichen Akteur in Betracht — und das, obwohl Stif-
tungen grundsatzlich Kooperationen als Instrument nutzen, um ihren Stiftungszweck zu ver-
wirklichen (Hagedorn & Bischoff 2015; Theurl & Saxe 2009).

Dass nicht jede Beziehung, die Gber Sektorgrenzen hinweg reicht, der Definition einer gemein-
natzigen intersektoralen Kooperation entspricht, verdeutlicht das Kooperations-Kontinuum.
Die Schnittstellen von gemeinniitzigen und gewinnorientierten Akteuren reichen von (1) phi-
lanthropisch motivierten Spenden und finanziellen Beteiligungen Gber (2) gegenseitige trans-
aktionale Beziehungen bis hin zu (3) integrativen Partnerschaften auf strategischer Ebene mit
Stiftungen oder anderen Akteuren des Dritten Sektors (Austin 2000).

Art der Bezichung Philanthropie Projektkoordination Partnerschaft
aktional transaktional integrativ
Intensitiit des Engagements Niedrig =~ -------------------------—------ > Hoch
ﬁ:g:gj??fng;bﬁfswn und Peripher =~ - == --------------—--————————— - > Zentral
Ressourceneinsatz Gering = —m---------m-ss-m—o—-—o-——------ > Hoch
Aktivititstiefe Begrenzt =~ —-=---------------—-—-—-—-—-——--- > Vielfiltig
Interaktionsfrequenz Tief —="""mmTm T T mmmms s mmmmmm———mmmme > Hoch
Gestaltungskomplexitit Niedrig = ==========-=-=-=-------------o—omm > Hoch
Wertschopfungsgrad Niedrig =~ ===-========----=-—-—-—--—-—-—-~ > Hoch
Strategische Bedeutung Gering = —----------- oo -o--oo-—————--o—- > Hoch
Normativer Gehalt Gering  ——------------—m—————————————-—— > Hoch

Abbildung: Intersektorales Kooperations-Kontinuum in Anlehnung an (Austin 2000)

In der Stufe philanthropischen Engagements entspricht der Beziehungscharakter einem wohl-
tatigen Spender und Empfanger und charakterisiert sich bspw. durch verhaltnismaRig niedri-
ges Engagement und einen geringen Wertschopfungsgrad. Dieses Verhaltnis entspricht einem
Grolteil der Beziehungen zwischen der Wirtschaft und dem Dritten Sektor, wenngleich in den
letzten Jahren eine Weiterentwicklung zur transaktionalen Ebene zu beobachten ist. Hier fin-
det in Projektkooperationen der konkrete Austausch von Ressourcen fiir spezifische Aktivita-
ten statt, wie bspw. gemeinsame offentlichkeitswirksame Kommunikation oder Veranstaltun-
gen. Einige wenige Akteure haben sich in die integrative Stufe einer Partnerschaft entwickelt,
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die sich durch das ineinander Ubergehen kollektiven Handelns und organisationaler Integra-
tion auszeichnet und durch eine hohe strategische Bedeutung gekennzeichnet wird (Austin &
Seitanidi 2012).

In allen drei Stufen ergeben sich Mdglichkeiten fur Stiftungen und Unternehmen. Im Bereich
des philanthropischen Engagements flieBen einseitig finanzielle Mittel von Unternehmen in
Projekte von Stiftungen, die dadurch (zuséatzlich legitimiert) ihrem Stiftungszweck nachkom-
men kénnen und zur Reputation von Unternehmen beitragen. Die Stiftung stellt somit die or-
ganisationalen Kapazitaten zur Verfligung, die dem Unternehmen fehlen, um gemeinnitzige
Bediirfnisse zu decken. Die komplementaren Ressourcen sind offensichtlich, wahrend die In-
teraktion gering ist. Fur Stiftungen ware der Spendengeber in diesen Kooperationen aus-
tauschbar, da keine Alleinstellungsmerkmale von Unternehmen zum Einsatz kommen (Austin
& Seitanidi 2012). Transaktionale Beziehungen zeichnen sich demgegeniiber durch eine ho-
here Interaktion aus, da der Nutzen in konkreten Projekten mit einem spezifischen gemeinsa-
men Ziel gegenseitig generiert wird. Als Beispiele waren hier Corporate Volunteering-Pro-
gramme oder gemeinsames Projektmanagement zu nennen, wodurch deutlich wird, dass Gber
die finanziellen Ressourcen hinaus, inhaltliche Zugange an Bedeutung gewinnen. Das Interak-
tionsniveau steigt und stellt eine personelle Verbindlichkeit her, die im Vergleich zu philanth-
ropischem Engagement wesentlich héher ist. Fiir das Gelingen ist die kulturelle Ubereinstim-
mung der Organisationen notwendig, um das Risiko zu reduzieren, negative Offentlichkeit her-
zustellen. Je groBer der kulturelle Fit, desto besser die Chancen nachhaltig Wirkung zu erzielen
(Austin 2000; Googins & Rochlin 2000). Integrative Partnerschaften gleichen einem Joint Ven-
ture, durch das Interaktion und organisationale Ubereinstimmung deutlich ansteigen. Im Ge-
gensatz zu transaktionalen Beziehungen, die durch den Projektcharakter begrenzt sind, er-
moglichen integrative Partnerschaften auf Dauer angelegte Strukturen zur Férderung gesell-
schaftlicher Weiterentwicklung (Austin & Seitanidi 2012; Porter & Kramer 2002).

Praktische Implikationen fiir die Stiftungspraxis.

Aus den empirischen Ergebnissen der Forschungsarbeit lassen sich folgende Implikationen ab-
leiten:

e Stiftungen diirfen den ersten Schritt wagen: Unternehmen reagieren dann auf soziale und
gesellschaftspolitische Antrage, wenn sich dadurch die inhaltliche Erfillung ihres Engage-
ments abzeichnet, unabhdngig von der Organisationsform des Akteurs aus dem Dritten
Sektor. Das bedeutet auch, dass ihnen moglicherweise Alleinstellungsmerkmale von Stif-
tungen in sektortibergreifender Zusammenarbeit nicht bekannt sind. Folglich diirfen und
sollten Stiftungen auf Unternehmen zugehen, um gemeinnitzige intersektorale Kooperati-
onen zu beginnen.

o Auf kulturellen Fit achten: Fir Stiftungen sind hauptsachlich Unternehmen als Kooperati-
onspartner interessant, die sich als Corporate Citizen in der Gesellschaft verstehen und ihr
gesellschaftliches Engagement philanthropisch begriinden. Jene Unternehmen verfolgen
oftmals einen regionalen Férderschwerpunkt, um sich in ihrem Umfeld zu engagieren. Das
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konnen lokale Stiftungen nutzen, denn unternehmerisches und gesellschaftliches Engage-
ment kdnnen sich grundsatzlich gut erganzen.

e Gegensatze ziehen sich an: Stiftungen und Unternehmen gehoren verschiedenen Bezugs-
systemen an — das ist gut so und soll auch so bleiben. Dass daraus unterschiedliche Fahig-
keiten und Moglichkeiten resultieren, konnen Stiftungen sich noch mehr zu eigen machen.
Bei organisationaler Vereinbarkeit mit Unternehmen sind komplementare Ressourcen kein
Hindernis, sondern fordern die Zweckverwirklichung in Partnerschaften.

e Projekte gemeinsam entwickeln: Die Bewaltigung gesellschaftlicher Herausforderungen
kann zielfokussierter und wirkungsorientierter gelingen, wenn die avisierten Partner von
Beginn an ihre Ressourcen und Expertise einbringen konnen. Wenn Stiftungen bereits in
der Projektentwicklung an Unternehmenspartner herantreten, steigen die Chancen, deren
Beteiligung zu gewinnen und gemeinsam zu nachhaltigen Losungen zu kommen.

¢ Intersektorale Berufsbiographien fordern: Stiftungen kénnten attraktive Partner fiir Cor-
porate Volunteering-Programme werden und Unternehmensmitarbeitern die Moglichkei-
ten bieten, sich in das (lokale) Gemeinwesen einzubringen. Gleichzeitig erweitern Stiftun-
gen dadurch ihr Netzwerk und erlangen unternehmerische Perspektiven fir die eigene Pro-
fessionalisierung.

Fazit.

Kooperationen werden jeweils von Stiftungen und Unternehmen als effektives und effizientes
Instrument eingesetzt, um ihren Stiftungszweck, bzw. ihr gesellschaftliches Engagement zu
verwirklichen. Gemeinnitzige intersektorale Kooperationen bieten die Moglichkeit, gemein-
sam mehr Wirkung zu erzeugen, als es ihnen individuell moéglich ware. Wahrend es vermehrt
zu Zusammenarbeit kommt, bleiben im Verhaltnis zu den Prognosen theoretischer Modelle
allerdings noch Chancen ungenutzt, gemeinsam eine groRere Wirkung zu erzielen. Das hat
verschiedene, teils individuelle Griinde, wahrend man grundsatzlich sagen kann, dass ein Be-
wusstsein fur den Trend des kollektiven Handelns angekommen ist. Die Untersuchung zeigte,
dass es in der Verantwortung von Stiftungen liegt, sektoriibergreifende Partnerschaften an-
zustoBen, um deren Potenziale strategisch auszuschopfen.

Die vollstandige Arbeit ist veroffentlicht in der Reihe Opuscula Nr. 120 des Maecenata Insti-

tuts flr Philanthropie und Zivilgesellschaft.
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