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Forschungsuberblick

Kooperationen

Was wir alleine nicht schaffen —
NPO in der Kollaboration

Michael Garkisch

Nonprofit-Organisationen (NPO) definieren sich in
ihrer Arbeit und Ausrichtung darin, einen wichtigen
und aktiven Teil zur Gestaltung der Gesellschaft bei-
zutragen. Dennoch nehmen die Herausforderungen
durch das sich schnell verindernde und sehr dynami-
sche Umfeld zu. Eine Moéglichkeit, diesen Herausfor-
derungen zu begegnen, ist die kollaborative Zusam-
menarbeit mit Partnern. Dieser Artikel prasentiert
den aktuellen Forschungsstand zu NPO und Koope-
ration in verschiedenen Kontexten.

NPO stehen vor grossen Herausforderungen: Intern
sind es im Wesentlichen die beschrankten oder abneh-
menden Ressourcen, die nicht nur die Weiterentwick-
lung der Geschiftstatigkeit,! sondern auch das Uberle-
ben der Organisation gefdhrden® Im externen Umfeld
wirken nicht nur der wachsende Wettbewerb, sondern
auch die politischen und gesellschaftlichen Verande-
rungen auf NPO ein: Verdnderte Verstandnisse von
Demokratie, Globalisierung, demografischer Wandel,
Klimawandel, 6konomische Ungleichgewichte, Integ-
rationsherausforderungen und Umweltzerstorungen.®
Doch gerade an politischen und gesellschaftlichen
komplexen Herausforderungen setzen NPO an: Wo
offentliche Akteure und Regierungen auf all diese He-
rausforderungen und gednderten Umfeldbedingun-
gen kaum Losungen anbieten konnen, gelangen sozia-
le Akteure wie NPO in den offentlichen Fokus. Diese
versuchen, aktiv und gestalterisch Losungen zu entwi-
ckeln und auch anzubieten.* Kurzum: NPO wird eine
essentielle Rolle bei der Gestaltung von Zukunftsthe-
men zugeschrieben, fiir welche es auch neue Bearbei-
tungsansatze benodtigt.> Partnerschaften, Netzwerke
und die kollaborative Zusammenarbeit werden dabei
unverzichtbar.

Der Trend zu vermehrter Zusammenarbeit ist be-
reits seit den 1980er Jahren erkennbar: Als soziale Ein-
richtungen und Gesundheitsdienstleister in den USA
zunehmenden Wettbewerb mit anderen Anbietern

ausgesetzt waren, haben diese begonnen, bestmoglich
Partnerschaften zu schmieden, um weiterhin ihre
Sichtbarkeit als Organisation zu gewahrleisten und
Angebote nachhaltig zu etablieren.® Dieses Vorgehen
wurde schon bald durch NPO aus anderen Sektoren
tbernommen.”

Forschung zu NPO-Kollaboration
Zum Thema Netzwerke und kollaborativer Zusam-
menarbeit im Kontext von NPO gibt es zwar einige
Publikationen, es finden sich aber bisher keine, die das
Feld im Rahmen eines Forschungsiiberblicks in der
Gesamtheit darstellt. So soll im Folgenden als Resultat
in Anlehnung an eine systematische Literaturrecher-
che ein solcher Uberblick prdsentiert werden. Erst
mussten Schliisselworter und geeignete Suchwortseri-
en identifiziert werden. Dabei musste etwa bertick-
sichtigt werden, dass Begriffe wie Kollaboration,
Netzwerke und Partnerschaften oft parallel verwendet
werden, wobei etwa Worth (2017: 201) Folgendes dar-
unter versteht: «Die Begriffe [...] beschreiben am ehes-
ten jede Beziehung, in welcher mindestens zwei oder
mehrere Organisationen in verschiedener Art und
Weise zusammenarbeiten.»® Je nach Themenfeld wer-
den diese Begriffe in einen anderen Kontext gestellt
und praziser benutzt.’

Die Recherche orientierte sich methodisch am
Erst
wurde im Rahmen einer freien Recherche und kurzen

Vorgehen anderer Literaturiibersichtsartikel:

Impulsgesprachen mit Experten zunéchst ein Uber-
blick verschafft. Daraus ergaben sich fiir den eigentli-
chen Suchprozess vier themenbezogene'® und 13 orga-
nisationsbezogene!! Suchworter. Die Suchworter
wurden dann miteinander verbunden und daraus vier
Suchwortserien'? entwickelt, mit welchen gemass un-
seren Einbezugskriterien in akademischen Daten-
banken' nach Publikationen gesucht wurde. Im An-
schluss daran fand ein kurzes Screening der Artikel

statt und relevante Ergebnisse wurden in einem Proto-



koll”® aufbereitet. Ein quantitativer Uberblick iiber re-
levante Publikationen im Zeitverlauf (s. Abbildung)
zeigt, wie das Thema von Kollaborationen und NPO
in der Forschung stetig an Bedeutung gewonnen hat.
Am Ende der Recherche fiir den Suchzeitraum (2002
bis August 2016) konnten 122 Artikel in insgesamt 71
Journals identifiziert werden. Dies schliesst Journals
verschiedenster Fachrichtungen mit ein. Der Hauptfo-
kus liegt aber deutlich erkennbar im Forschungsbe-
reich des dritten und offentlichen Sektors. Inhaltlich
befassen sich die Artikel mit unterschiedlichsten Arten
von Kooperationen bzw. Arten von Kooperationspart-
nern, die fiir NPO interessant sind. Im Folgenden wer-
den somit wichtige Forschungsergebnisse im Zusam-
von NPO mit
dem Verwaltungssektor

menhang mit Kooperationen
Wirtschaftsunternehmen,
und anderen NPO erlautert, die aus den recherchier-

ten Artikeln hervorgehen.

Zusammenarbeit mit Unternehmen

Die Zusammenarbeit von NPO mit Unternehmen
wird als Wertschopfungsprozess bezeichnet, welcher
sowohl der Gesellschaft, den Unternehmen als auch
den NPO zugutekommen kann.'® Oftmals haben NPO
oder Unternehmen alleine nicht die bendtigten Res-
sourcen oder das Wissen, Losungen fiir komplexe Pro-
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bleme zu entwickeln, was jedoch durch eine aktive
Zusammenarbeit der Organisationen gelingen kann."”

Der thematische Schwerpunkt bei den Beziehun-
gen zu Unternehmen liegt insbesondere auf dem The-
ma Corporate Social Responsibility (CSR)* und wird
in den Publikationen zumeist aus Sicht der Unterneh-
men, weniger aber aus Sicht der NPO betrachtet," weil
Kooperationen fiir Unternehmen geradeso interessant
sind. Die Forschung hierzu befasst sich etwa damit,
was Unternehmen dazu veranlasst, mit NPO eine
Partnerschaft einzugehen. So zeigen Ergebnisse der
Befragung von 500-Top-Unternehmen aus den Nie-
derlanden, dass die Wahrscheinlichkeit des Eingehens
einer Unternehmens-NPO-Kooperation im Wesentli-
chen von drei Punkten beeinflusst wird: Die Haufig-
keit der Kontakte, die wahrgenommenen strategi-
schen Ubereinstimmungen sowie das Engagement
und die Verpflichtung zu CSR. Dabei zeigt sich eben-
falls, dass die Zusammenarbeit mit NPO ein wichtiger
Bestandteil von CSR-Strategien im Allgemeinen ist.
Die zentrale Erwartung der Unternehmen ist dabei,
dass iiber die Partnerschaft im Rahmen der Marke-
tingaktivitdten berichtet werden kann.” Aus Unter-
nehmenssicht ist es von Bedeutung, dass die Bezie-
hungen mit den NPO umfassend gepflegt werden
miissen. Informelle Beziehungen im Vorfeld von fes-
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ten Kooperationen sind von grosser Bedeutung.” Fer-
ner sind Unternehmen vermehrt bereit, NPO zu unter-
stiitzen, wenn folgende Punkte gegeben sind: Die
Zusammenarbeit muss zum grundlegenden Unter-
nehmenszweck passen, damit auch einbezogen ist die
Passung zu den Produkten und Dienstleistungen des
Unternehmens.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei der Zusammen-
arbeit ist die Verbundenheit mit der Region oder der
lokale Bezug®, wie dies ein Geschéftsfiihrer einer mit-
telstandischen Unternehmung verdeutlicht: «Aus mei-
ner Uberzeugung finde ich es sehr wichtig, Familien
und die lokale Bevolkerung zu unterstiitzen. Ich arbeite
daher sehr gerne mit Nonprofit-Organisationen zusam-
men, welche ihrerseits mit ihrer Arbeit wieder etwas an
die Gemeinschaft weitergeben.»*

Fir NPO von Bedeutung ist, dass insbesondere
auch kleine und mittlere Unternehmen an der Zusam-
menarbeit interessiert sind. Die Ergebnisse dort zeigen,
dass oftmals die nichtmonetédren Aspekte die finanziel-
len {iberwiegen, im Sinne von Sponsoring. Diese Part-
nerschaften konnen dabei sehr vielfdltig und zugleich
auch niederschwellig sein: Geschenke fiir Tombolas,
Unterstiitzung bei Essen oder die Bereitstellung oder
das Anmieten von Veranstaltungsraumlichkeiten.?

Zusammenarbeit mit Regierungsinsti-

tutionen und dem o6ffentlichen Sektor

Ein weiterer Schwerpunkt der Publikationen liegt in
den Kooperationen mit der Kommunalverwaltung, Re-
gierungsinstitutionen und dem Offentlichen Sektor.
Die bereits genannten Herausforderungen, vor wel-
chen NPO in ihrer taglichen Arbeit stehen, sind oftmals
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zu komplex, um nur von einer einzigen Organisation
gelost zu werden. Daher findet zunehmend eine Zu-
sammenarbeit mit Regierungsinstitutionen und dem
offentlichen Sektor statt. Mit diesen Partnerschaften soll
es gelingen, dringende soziale Probleme anzugehen, zu
mindern oder gar zu l9sen. Dabei beeinflussen die poli-
tischen, sozialen und 6konomischen Rahmenbedingun-
gen sowohl die Seite des Akteurs der Organisation als
auch die Seite der moglichen Losungen.”

Mitchell et al. (2015) befragten NPO-Manager, wa-
rum Kooperationen mit dem offentlichen Sektor im
Rahmen der Management-Strategie eingegangen wer-
den. Wesentliche Faktoren waren hierbei der gemein-
same Ressourcen-Aufbau und die Verbesserung von
Angeboten. Neben direkten 6konomischen Vorteilen
werden durch solche Partnerschaften auch die Sicht-
barkeit in der Offentlichkeit, die Legitimitat sowie die
Glaubwiirdigkeit erhoht.?

Die Partnerschaften zwischen NPO und der of-
fentlichen Verwaltung finden vor allem in folgenden
Bereichen statt: Gesundheit”’, Zusammenarbeit in (hu-
manitdren) Notlagen® oder der Bereitstellung von
Schutz und Obdach fiir Kinder und Jugendliche® bis
hin zu Wohlfahrts- oder sozialen Dienstleistungen®.

Zusammenarbeit mit anderen NPO

Viele NPO bilden auch Kooperationsbeziehungen un-
tereinander aus. Die Griinde fiir diese Partnerschaften
koénnen dabei sehr vielfdltig sein. Meist spielen knap-
pe Ressourcen und Druck aus dem Organisationsum-
feld eine Rolle.”! Aber auch das Streben nach Nachhal-
tigkeit, Wirksamkeit und Effizienz von Angeboten und
Programmen sowie die Rechenschaftspflicht gegentiber



den Geldgebern wirken sich auf gesteigerte Kooperati-
onen aus.*” Dabei gelingt es NPO mit finanzieller Stabi-
litat besser, die moglichen Kosten einer Kooperation
gering zu halten.*® Kooperationen helfen insbesondere
auch kleinen NPO, welche von vornherein oftmals mit
knappen Ressourcen zu kdmpfen haben.*

Die Entscheidung, ob eine Kooperation eingegan-
gen wird, hangt dabei von Faktoren aus dem Tatig-
keitskontext aber auch des Organisationsumfelds ab.
Eine formelle Partnerschaft mit einer anderen NPO
wird beispielsweise eher eingegangen, wenn diese Or-
ganisation schon alter ist, ausreichend hohe finanzielle
Mittelausstattung vorweisen kann oder bereits schon
einmal staatliche Unterstiitzung bekommen hat.

Proulx et al. (2014b) zeigen in ihrer Veroffentli-
chung die einzelnen Mdglichkeiten einer Kooperation
auf. Sie reichen von einer kompletten oder teilweisen
Fusion, bis hin zu einer Zusammenarbeit bei gemein-
samen Angeboten oder Programmen.*

In diesem Kontext der NPO-Partnerschaft unterei-
nander ist es aber unabdingbar, vor einer Kooperation
die moglichen Herausforderungen zu erkennen, wel-
che damit verbunden sein kénnen.” Gerade wenn
Partnerschaften mit Wettbewerbern eingegangen wer-
den, ist fiir Verantwortungstrager von NPO im Kon-
text von Partnerschaften die Vertrauens- und Glaub-
wiirdigkeit ein zentraler Faktor. Hier empfiehlt sich
aus der Zusammenarbeit zu lernen und beispielsweise
in grosseren Allianzen der Zusammenarbeit das Ver-
trauen zu priifen bzw. gegenseitig aufzubauen.®

Auch hier zeigt sich die Vielféltigkeit der themati-
schen Forschungskontexte der Zusammenarbeit zwi-
schen NPO. Sie reichen von Kollaborationen in der
Gesundheitsbranche® bis hin zu humanitéren Netz-
werken® oder internationaler Zusammenarbeit.*

Diskussion und Ausblick

Der Forschungs- und Literaturiiberblick zum Thema
NPO und Kooperationen verdeutlicht, dass Partner-
schaften oftmals eingegangen werden, um eigene
knappe Ressourcen bestmoglich zu {iberbriicken. Da-
bei kann eine Zusammenarbeit zahlreiche Vorteile bie-
ten: Kostenoptimierung dank gemeinsamem Nutzen
von Infrastruktur und administrativen Kosten, Effizi-
enzverbesserung, Zunahme von Leadership-Fahigkei-
ten und Ausdehnung des Leistungs- und Programm-
angebots.* Doch wo sich Chancen entwickeln, gibt es
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auch Herausforderungen, welche in diesem Kontext
auftreten konnen. Diese konnen in folgenden Berei-
chen liegen: kulturelle Differenzen, unvereinbare Visi-
onen und Werte oder mangelnde Zeit.* Unter Bertick-
sichtigung dieser Chancen und Risiken sowie den
geschilderten Erfolgsfaktoren in der Kooperation mit
Partnern aus den verschiedenen Sektoren ist die Ko-
operation in der Leistungserbringung von NPO eine
effektive Losung zur Begegnung von strukturellem
internem und externem Wandel.

Das Wichtigste in Kiirze

Ein Forschungsiiberblick iiber die Literatur zu Ko-
operationen mit NPO zeigt, dass Kollaborationen
mit Unternehmen vor allem unternehmensseiteig
durch Corporate Social Responsibility getrieben
sind und erfolgreich zustande kommen, wenn die
Tatigkeit der NPO mit dem Produkt der Unterneh-
mung zusammenpasst sowie wenn der lokale Be-
zug gegeben ist. Kleinere Unternehmen sind dabei
eher fiir eine Kooperation mit einer NPO zu gewin-
nen. Verwaltungsorganisationen nutzen die Ko-
operation mit NPO dagegen fiir die Verbesserung
des staatlichen Dienstleistungsangebot an sich,
aber auch zur Steigerung der Glaubwiirdigkeit.
NPO untereinander kooperieren meist aus Effizi-
enziiberlegungen. Je dlter, finanzstabiler und sub-
ventionierter die NPO ist, desto eher wird eine Ko-
operation zwischen NPO in Betracht gezogen.
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Folgende Kriterien wurden hier in der Datenbank angelegt: Aka-
demische englischsprachige Publikationen; Zeitraum zwischen
2002 und 2016; Bezug zum Organisationskontext Nonprofit Orga-
nisationen sowie zum thematischen Kontext der Vernetzung, Zu-
sammenarbeit und Kollaboration.
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