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Neue Kooperationen zwischen Unternehmen und Non-Profit-Organisationen stellen
hohe Anspriche an alle Beteiligten. Wirtschaftsunternehmen und gemeinnitzige Or-
ganisationen aus den Bereichen Soziales, Kultur, Umwelt und Bildung repréasentieren
gesellschaftliche Bereiche, die sich in Aufgaben, Handlungslogiken und Entschei-
dungsprozeduren unterscheiden und verschiedene Organisationskulturen verkorpern.
Dies erschwert Kontakte und Partnerschaftlichkeit, wenn es um eine Zusammenarbeit
beim birgerschaftlichen Engagement geht. Lokale Anlaufstellen der Engagementfor-
derung wie Freiwilligenagenturen, Birgerbiros, lokale Netzwerke oder auch privat-
gewerbliche Unternehmens- und Organisationsberatungen haben in den letzten Jah-
ren verstarkt die Rolle als Mittlerorganisationen im Bereich von Corporate Citizenship
ubernommen. Sie leiten Kontakte zwischen Unternehmen und gemeinnuitzigen Orga-
nisationen ein, bieten neue Aktivitaiten wie Freiwilligentage oder die Marktplatz-
Methodel an und entwickeln passgenaue Projekte, die Méglichkeiten zum Austausch
eroffnen und im Gemeinwesen sichtbar werden. Die erfolgreiche Vermittlungstatigkeit
durch solche intermediaren Organisationen hat den Vorteil, dass der Aufbau neuer
Kooperationsbeziehungen zwischen Unternehmen und Non-Profit-Organisationen pro-
fessionell betrieben und systematisch angelegt werden kann. Dies zeigen die Erfah-
rungen in Landern wie den USA, Grof3britannien und den Niederlanden, in denen es
bereits seit langerem eine Tradition solcher intermediéarer Akteure im Bereich von
Corporate Citizenship gibt. Die Entwicklung in Deutschland befindet sich dagegen

noch am Anfang.

Solche Kooperationen und Projekte kommen nur zustande, wenn alle Beteiligten ei-

nen Nutzen daraus ziehen, wenn dabei auch das Gemeinwesen und das soziale Um-



feld vor Ort gewinnen und wenn es entsprechende Rahmenbedingungen in den ver-
schiedenen Organisationen gibt. Dartber hinaus stellen solche Partnerschaften neue
Anforderungen an die Beteiligten: an Unternehmen und gemeinnitzige Organisatio-
nen ebenso wie an Kommunalpolitik und —verwaltung und an die Mittlerorganisatio-
nen. Wenn diese intersektoralen Prozesse erfolgreich verlaufen, verandern sie das
Verhéltnis zwischen den Akteuren, stellen eingefahrene Wege der Zusammenarbeit
z.B. zwischen offentlichen und freien Tragern in Frage und bringen neue Formen der
Zusammenarbeit aber moéglicherweise auch neue Verwerfungen und Konflikte hervor.
Ahnlich wie bei der Engagementforderung insgesamt bedarf es forderlicher Rahmen-
bedingungen und Gelegenheiten, um solche neuen Kooperationen zu erproben. Dabei
konnen die Mittlerorganisationen eine besondere Rolle Gbernehmen, da sie als inter-
mediare Akteure Uber Wissen und Kénnen aus den verschiedenen gesellschaftlichen
Bereichen und ihren Organisationen verfligen. Im Idealfall Gbernehmen sie Aufgaben

als Initiatoren, Projektentwickler, Vermittler und Berater.

Mit dem vorliegenden Autorenband geht es darum, die Anfange erfolgreicher Vermitt-
lungstatigkeiten und gute Beispiele zu dokumentieren und eine Diskussion anzusto-
Ben, die sich mit Fragen der Infrastruktur zur Anbahnung von sektoriibergreifenden
Kooperationsprozessen in Deutschland befasst. Der abschliel3ende Beitrag stellt sich
der Aufgabe, einige im Band dargestellte Entwicklungen zusammenzufassen, Heraus-
forderungen zu markieren und Perspektiven zu skizzieren. Im Folgenden werden die
Voraussetzungen fir gelingende Vermittlungsaktivitdten herausgearbeitet, damit ver-
bundene Anforderungen an Wissen und Konnen der ,Profis’ in den Mittlerorganisatio-
nen skizziert und auf notwendige Rahmenbedingungen wie eine angemessene Res-

sourcenausstattung und die Einbindung in kommunale Prozesse verwiesen.

1 Uber ,Gute Geschéfte” - die Marktplatz-Methode - informieren wir im Teil Ill der Publikation



[.2.1 Erste Verstandigungen und offene Fragen — Zur Debatte um das birgerschatftli-

che Engagement von Unternehmen

Dass Unternehmen gesellschaftliche Verantwortung tUbernehmen und als Spender
und Stifter tatig werden, ist keineswegs ein neues Ph&nomen, sondern beruht auf lan-
gen Traditionen philanthropisch motivierten Handelns einzelner Unternehmer und Un-
ternehmensfamilien oder ist der guten Einbindung von Handwerksbetrieben und klein-
und mittelstandischen Unternehmen in das lokale Gemeinwesen geschuldet (vgl. En-
gquete-Kommission ,Zukunft des Burgerschaftlichen Engagements” 2002, S. 467 ff.).
Das Neue an der aktuellen Debatte um die Verantwortungsibernahme von Unter-
nehmen und neue Kooperationen mit lokalen Partnern resultiert allerdings aus einer
Neubewertung der gesellschaftlichen Rolle von Unternehmen, die sich sowohl aus
Anforderungen in ihrer wirtschaftlichen Tatigkeit als auch aus gesellschaftlichen Ver-
anderungen speist. Anforderungen globalen Wirtschaftens und ein damit verbundener
hochflexibler Einsatz von Mitarbeitern in international tatigen Unternehmen erfordern
neue MalRnahmen zur Personalentwicklung ebenso wie zusatzliche Aktivitdten der
Unternehmen, um in dem jeweiligen lokalen Gemeinwesen sichtbar zu werden (vgl.
Riess 2006). Die Entwicklung bei den Unternehmen korrespondiert und wird befordert
durch Verschiebungen im Verhaltnis zwischen (Sozial-)Staat, Markt und Zivilgesell-
schaft, wie sie sich seit einiger Zeit in Deutschland beobachten lassen. Politische und
gesellschaftliche Akteure richten dabei ihren Blick starker als bislang auf Wirtschafts-
unternehmen und erwarten von ihnen vermehrt Beitrage zur Losung gesellschaftlicher

Probleme und Anforderungen.

Eine solche neue gesellschaftliche Rolle von Unternehmen lasst sich nicht mit zufalli-
gen, philanthropisch motivierten Beitragen wie einzelnen Spenden umsetzen, sondern
erfordert systematische und auf Wirkung angelegte Aktivitaten unternehmerischen
burgerschaftlichen Engagements. Demzufolge kristallisiert sich in der Debatte ein Ver-
standnis von Corporate Citizenship als ,das gesamte koordinierte, einer einheitlichen
Strategie folgende und Uber die eigentliche Geschaftstatigkeit hinausgehende Enga-
gement eines Unternehmens zur Losung gesellschaftlicher Probleme® heraus (West-
ebbe / Logan 1995, S. 7). Unternehmen integrieren damit neue Aktivitdten, und stellen
Ressourcen in Form von Geld, Personal, Wissen und Sachmitteln bereit, um damit

gesellschaftliche Probleme zu bearbeiten. Dies tun sie allerdings nicht selbstlos und



ihr Engagement ist keineswegs nur moralisch begriindet, sondern verbindet sich bei
strategisch verstandenen Projekten mit konkreten Unternehmenszielen und tragt dann
auch zum geschaftlichen Nutzen bei, weil es Interessen des engeren Geschéaftsfelds
berlicksichtigt und das Know-how des Unternehmens einflieRen kann. Die Ubernahme
von gesellschaftlicher Verantwortung wird auf diese Weise Teil der Geschéaftsstrategie
(vgl. Lang / Solms Nebelung 0.J., Schoffmann 2001). Die Nutzenerwartungen kénnen
ganz unterschiedliche sein und von Zielsetzungen fir die Personalentwicklung bis hin
zu Wettbewerbsvorteilen beim Absatz von Produkten und Dienstleistungen reichen.
Die Verbindung des gesellschaftlichen Engagements mit Unternehmenszielen soll si-
cherstellen, dass dabei die Ressourcen des jeweiligen Unternehmens in Form von
Wissen und Kompetenzen gesellschaftlich fruchtbar werden und dazu beitragen, dass
ein kontinuierliches Engagement und langer dauernde Kooperationsbeziehungen zu-

stande kommen.

Diese Struktur einer engen Verknipfung mit den geschéftlichen Interessen der Unter-
nehmen kann aber auch zu Spannungen fiihren. Die Unternehmen ebenso wie die
beteiligten Partner wie Non-Profit-Organisationen sind gefordert, gemeinwohlbezoge-
ne und unternehmensbezogene Zielsetzungen bei den Aktivitaten immer wieder aufs
Neue auszubalancieren. Dies erfordert eine sorgfaltige Entwicklung von Projekten so-
wie Aushandlungs- und Verstandigungsprozesse der beteiligten Akteure.

Aktivitaten unternehmerischen birgerschaftlichen Engagements sind auf die Zusam-
menarbeit mit Akteuren aus gemeinnitzigen Organisationen, aus 6ffentlichen Einrich-
tungen, aus Politik und Verwaltung angewiesen. Zugleich werden durch derartige
Maflnahmen und Projekte neue Kooperationen zwischen Akteuren gestiftet, die bis-
lang kaum Berthrungspunkte hatten. Dies wird als besondere Starke und Win- Situa-
tion fur alle Beteiligten gesehen, weil darin das Potenzial fur ein gemeinsames Ver-
standnis gesellschaftlicher Probleme und deren Bearbeitung angelegt ist (vgl. Lang
2003, Jakob/Janning 2007). Unternehmen werden dabei in der Offentlichkeit nicht nur
als wirtschaftliche Akteure wahrgenommen, die auf Gewinnerzielung ausgerichtet
sind, sondern erhalten die Gelegenheit, sich auch als gesellschaftlich verantwortungs-
volle Akteure zu prasentieren. Die Rolle von gemeinnuitzigen Organisationen wie sozi-
ale und kulturelle Einrichtungen und Verbande verédndert sich, weil sie nicht nur als
Bittsteller um Spenden und Empfanger o6ffentlicher Fordermittel gesehen, sondern als

Anbieter konkreter Offerten und Leistungen fur die Unternehmen interessant werden.



Die neuen Kooperationen konnen die Mdglichkeit er6ffnen, Barrieren zwischen gesell-
schaftlichen Bereichen, deren Akteure sich haufig gleichgultig oder sogar vorurteilsbe-
laden begegnen, aufzuheben und zumindest punktuell gemeinsam an Problemlésun-

gen zu arbeiten.

Nach unserem Uberblick besteht beziiglich dieser begrifflichen Bestimmung burger-
schaftlichen Engagements von Unternehmen in der noch jungen Debatte in Deutsch-
land weitgehend Einigkeit. Dies bedeutet allerdings nicht unbedingt, dass ein solches
Selbstverstandnis einer systematischen, mit den Geschaftszielen und der Unterneh-
menskultur verbundenen und auf gleichberechtigte Partnerschaften ausgerichteten
gesellschaftlichen Verantwortungsiibernahme auch in der Praxis stringent umgesetzt
wird. Zwar hat sich in Deutschland in den letzten Jahren eine vielfaltige Praxis mit Pro-
jekten und Aktivitaten entwickelt, mit denen Unternehmen, klein- und mittelstandische
Betriebe ebenso wie grol3e und global agierende Unternehmen, neue Programme zur
Unterstitzung des Engagements ihrer Mitarbeiter aufgelegt haben, sich an Aktivitaten
wie Freiwilligentagen und Mentorenprojekten beteiligen oder in lokalen Arbeitskreisen
aktiv sind, in denen es darum geht, die Kindertagesbetreuung und die Lebensbedin-
gungen von Familien vor Ort zu verbessern oder zur Stadtentwicklung beizutragen
(vgl. Riess / Placke 2005). Allerdings kann keineswegs davon ausgegangen werden,
dass Corporate Citizenship eine Selbstverstandlichkeit ist. Die Aktivitdten beschran-
ken sich bislang auf herausgehobene Unternehmen, die in dem Bereich besonders
aktiv sind. DarUber hinaus ist das soziale Engagement der Unternehmen nur selten
integraler Bestandteil der Geschaftsstrategie, sondern die Praxis ist vielfach von Zufal-
ligkeiten, Spontaneitat und gutem Willen gepragt und zeugt noch nicht von einem
neuen Rollenverstandnis von Unternehmen (vgl. Backhaus-Maul 2006, Habisch 2003,
Heuberger / Oppen / Reimer 2004). lhr gesellschaftliches Engagement erscheint fur
die Offentlichkeit bisweilen unkoordiniert und daher ineffektiv, und einigen Aktivitaten
mangelt es auch an Transparenz und Flexibilitat (Pohl 2005).

Hinzu kommt, dass die Spielraume fir ein gesellschaftliches Engagement von Unter-
nehmen aufgrund sozialstaatlicher Regelungen in Deutschland andere sind als in
Landern wie den USA oder GroR3britannien. Aktivitdten wie die Einrichtung einer Kran-
kenversicherung fur die Beschaftigten, die in den USA als vorbildliches Engagement
von Unternehmen gelten, sind in Deutschland aufgrund gesetzlicher Regelungen

selbstverstandliche Arbeitnehmerrechte. Was fir die gesellschaftliche Verantwortung



von Unternehmen insgesamt gilt, betrifft auch Aktivitaten im Rahmen von Corporate
Citizenship. Themen und Gegenstande mussen entsprechend der gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen und Handlungsbedarfe spezifisch flir Deutschland entwickelt

werden.

Fur die zdgerliche Entwicklung von Corporate Citizenship in Deutschland gibt es noch
weitere Grunde: In den gemeinnitzigen Organisationen, Kommunen und Verwaltun-
gen bestehen nach wie vor Vorbehalte gegeniber einem starkeren burgerschaftlichen
Engagement von Unternehmen, und die Organisationen und Einrichtungen sind kei-
neswegs auf neue Kooperationen mit marktwirtschaftlichen Partnern vorbereitet. Bis-
lang gibt es keine breite oOffentliche Debatte und deshalb auch keine Verstandigung
Uber eine neue gesellschaftliche Rolle von Unternehmen. Dementsprechend bleiben
sowohl die Mdoglichkeiten eines burgerschaftlichen Engagements von Unternehmen

als auch die Grenzen ungeklart.

[.2.2 Mittlerorganisationen als ,Briickenbauer® zwischen Unternehmen und gemein-

ndtzigen Organisationen

Die Suche nach geeigneten Kooperationspartnern fir Corporate Citizenship-Projekte
ist eine anspruchsvolle Angelegenheit. Unternehmen kénnen sich im Angesicht von
unzahligen lokalen Vereinen, Initiativen und Selbsthilfegruppen kaum einen Uberblick
Uber das auf3erlich unubersichtliche Bild der gemeinnitzigen Organisationen verschaf-
fen. Sie kbnnen daher auch nur schwer einschéatzen, wer als Projektpartner vertrau-
enswuirdig und geeignet ist und wer zu ihnen ,passt’. Umgekehrt verfiigen die gemein-
ndtzigen Organisationen ebenfalls nur Uber ein zumeist sehr eingeschranktes Wissen
Uber Unternehmensablédufe und die Zielsetzungen privatwirtschaftlicher Akteure. Zu-
dem sind sie aufgrund ihrer knappen finanziellen Ressourcen bei der Kooperation mit
Unternehmen stark auf monetare Unterstitzung fixiert und wissen oft nicht, welche
spezifischen Qualitaten sie Unternehmen anbieten kénnen, von denen diese profitie-

ren kdnnen.

Intermediare Organisationen aus dem Bereich der Engagementférderung haben die

Aufgabe Ubernommen, im lokalen Raum zwischen den verschiedenen beteiligten Ak-
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teuren zu vermitteln, Kontakte anzubahnen und passgenaue Projekte gemeinsam mit

den Unternehmen und den gemeinnutzigen Organisationen zu entwickeln. Nach unse-

rem Uberblick sind es in Deutschland vor allem vier Typen von Mittlerorganisationen,

die im Bereich von Corporate Citizenship aktiv sind:

lokale Anlaufstellen der Engagementforderung wie Freiwilligenagenturen, Burger-
blros und -zentren sowie vergleichbare Einrichtungen, die nicht nur einzelne Blir-
ger und gemeinnitzige Einrichtungen in Sachen Engagement beraten, sondern
auch Corporate-Citizenship-Projekte entwickeln und durchfihren. Sie basieren auf
unterschiedlichen Tragermodellen, die von der Tragerschaft durch einen einzelnen
Wohlfahrtsverband, tber verbandliche Zusammenschliisse bis hin zu unabhéngi-
gen Vereinen reichen. Auch einzelne Stiftungen und Kommunen kénnen Trager

dieser lokalen Anlaufstellen sein (vgl. Enquete-Kommission 2002, S. 312f);

bundesweite und lokale Netzwerke wie der Zusammenschluss ,Unternehmen:
Partner der Jugend® auf Bundesebene oder verschiedene lokale Zusammen-
schlisse, die in Kooperation mit anderen Akteuren Partnerschaften zwischen Un-

ternehmen und Non-Profit-Organisationen vor Ort befordern;

privatgewerbliche Anbieter wie Unternehmens- und Organisationsberatungen, die
sich mit Aktivitaten im Bereich von Corporate Citizenship ein neues Geschaftsfeld
schaffen und damit dazu beitragen, dass sich der Bereich weiterentwickelt;

Stiftungen - insbesondere unternehmensnahe Stiftungen - sowie auch die ver-
gleichsweise jungen Burgerstiftungen. Den unternehmensnahen Stiftungen geht es
darum, durch zeitlich begrenzte Projekte Entwicklungen anzustof3en, so dass sich
Partnerschaften zwischen Unternehmen und Non-Profit-Organisationen langfristig
etablieren kdonnen. Als Akteure in der bundesweiten Debatte zielen sie darauf,
durch Tagungen, Publikationen und einschlagige Untersuchungen die Entwicklung

zu befordern.

Die in den letzten Jahren entstandenen Burgerstiftungen sind wie im Fall des Enga-

gements der Genossenschaftsbanken Ausdruck von Corporate Citizenship (vgl. Nahr-

lich 2005). Einzelne Burgerstiftungen sind dariber hinaus selbst damit befasst, Aktivi-

taten unternehmerischen burgerschaftlichen Engagements anzuregen.



Die in diesem Band zusammengetragenen Beitrdge geben einen Einblick in die Viel-
zahl von Aktivitdten und Projekten, die von Mittlerorganisationen vor Ort in Kooperati-
on mit Unternehmen, gemeinnitzigen Organisationen, Kommunen und Verwaltungen
umgesetzt werden. Dies reicht von einzelnen Aktionen wie Freiwilligentagen oder dem
Einsatz der ,Marktplatz-Methode“ bis hin zu regelméafRigen Formen der Zusammenar-
beit in Arbeitskreisen und Stadtteilrunden, in denen es um die Suche nach neuen
Problemlésungen und gemeinsamen Aktivitaten zur Bearbeitung drangender sozialer

Probleme geht.

Den Mittlerorganisationen kommen vor Ort insbesondere zwei zentrale Aufgaben zu.
Als Mittler tUbernehmen sie eine intermediare Rolle, indem sie zwischen den verschie-
denen gesellschaftlichen Akteuren und ihren unterschiedlichen Handlungslogiken
vermitteln und dabei tragfahige Kooperationsmodelle entwickeln. Dies setzt bei den
Mitarbeitern eine zumindest zeitweise Distanz zur eigenen Welt voraus und erfordert
Fahigkeiten zur Perspektivenibernahme, indem die Zielsetzungen und Vorstellungen
der anderen Beteiligten antizipiert werden. Egon Endres spricht in dem Zusammen-
hang von ,,Grenzganger-Management”, bei dem die Grenzen der jeweiligen Profession
und der beteiligten Organisationen im Rahmen des jeweiligen Projektes Uberschritten

werden (vgl. den Beitrag von Endres in diesem Band).

Als Initiatoren und Projektentwickler gehen die Mittlerorganisationen tber eine ,neutra-
le’ Vermittlungstatigkeit hinaus, regen selbst Projekte an, bringen neue Kooperationen
mit in Gang, bauen Ubergreifende Netzwerke auf und werben in der Offentlichkeit fur
neue Kooperationsmodelle. Sie kénnen fir Unternehmen Transparenz und Ubersicht-
lichkeit Uber den gemeinnutzigen Bereich herstellen und die gemeinnttzigen Organi-
sationen auf die weitgehend nicht-monetare Zusammenarbeit mit Unternehmen vorbe-
reiten. Sie tragen dadurch dazu bei, dass sich im Gemeinwesen eine engagement-
freundliche Atmosphéare entwickelt und verlassliche Rahmenbedingungen fir die Ko-
operation zwischen Unternehmen und gemeinnttzigen Organisationen oder auch 6f-

fentlichen Einrichtungen wie Schulen und Kindertageseinrichtungen entstehen.

Wenn die komplexe Arbeit von Mittlerorganisationen gut gelingt, hat sie erhebliche
Auswirkungen auf die Partner: Wahrnehmungen, Verhaltensweisen und Handlungs-
routinen von Individuen und Organisationen verandern sich. Das berufliche und orga-

nisatorische Selbstverstandnis wandelt sich und Themen und Aufgaben, die zunachst



nicht der eigenen Organisation zugeordnet wurden, erhalten durch die Auseinander-
setzung mit fremden Lebenswelten Bedeutung (vgl. Wetzel 2004, S. 115 - 118).

[.2.3 Anforderungen und Perspektiven

Der Ausbau von Corporate Citizenship-Aktivitdten, mit denen Unternehmen gesell-
schaftliche Verantwortung Gbernehmen und die einen Beitrag zur Gemeinwesenent-
wicklung leisten, ist ein anspruchsvolles Projekt, das an alle Akteure, Unternehmen,
gemeinnitzige Organisationen und offentliche Einrichtungen, aber auch Kommunalpo-
litik und —verwaltung sowie Mittlerorganisationen hohe Anforderungen stellt. Eine trag-
fahige gemeinwesenbezogene Engagementférderung erfordert auch die Unterstit-
zung durch die Kommunalpolitik und eine birgerorientierte Kommunalverwaltung (vgl.
Christner / Wirz / Vandamme 2007). Deren Ansprechpartner sind nun nicht mehr nur
einzelne Burger und Birgergruppen oder Vereine und Verbande, sondern auch Un-
ternehmen, die sich in einer neuen Rolle als Mitgestalter des Gemeinwesens prasen-
tieren. Dies lasst sich bereits heute gut am Beispiel der Kindertagesbetreuung nach-
vollziehen. Unternehmen gehen auf die Kommunen zu und fordern, die Kindertages-
betreuung auszubauen, um Eltern die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu erleich-
tern und damit zugleich Frauen als Beschéftigte zu binden. Die Unternehmen sind da-
bei zugleich bereit, in Kooperation mit 6ffentlichen und freien Tragern auch einen ei-

genen Beitrag zu leisten.

Wenn das burgerschaftliche Engagement von Unternehmen ausgeweitet wird, veran-
dert dies eingefahrene und ,bewdahrte’ Strukturen, in denen bislang soziale Dienste
und Angebote erbracht wurden. In Jahrzehnten gewachsene und eingefahrene korpo-
rative Strukturen, die das Verhéltnis zwischen offentlichen und freien Tragern bei der
Erbringungen sozialer Dienstleistungen bestimmen, werden zumindest in Teilberei-
chen in Frage gestellt, und neue Verfahrensweisen der Auftragsvergabe missen ent-
wickelt werden. Dabei kann es nicht darum gehen, neue Kooperationen zwischen Un-
ternehmen und gemeinnitzigen Organisationen und die dabei entstehenden Leistun-
gen als Alternative zu sozialstaatlichen Leistungsangeboten zu konzipieren. Projekte,

in denen sich Mitarbeiter in einer sozialen oder kulturellen Einrichtung freiwillig enga-



gieren, oder auch das Spenden von Sach- und Geldmitteln durch Unternehmen kon-
nen das Angebot der jeweiligen Einrichtung bislang lediglich erganzen und erweitern.
Darlber hinaus geht es mit neuen Kooperationsmodellen zuklnftig um eine neue
Qualitat bei der Wahrnehmung gesellschatftlicher Verantwortung, die sich aus einer
Kultur von Aushandlungsprozessen und einem Bewusstsein gemeinsamer Verantwor-
tung aller beteiligten Akteure bei der Bearbeitung gesellschaftlicher Probleme speist.
Die Arbeit von Mittlerorganisationen kann sich in diesem Sinne als richtungweisend
herausstellen, weil sie im dialogischen Prozess zwischen lokaler Politik und Verwal-
tung, Wirtschaft und gemeinnitzigen Organisationen Vertrauen aufbauen und neue

Kooperationsmodelle erproben.

Um die Position von Mittlerorganisationen beim Ausbau von intersektoralen Koopera-
tionen zu starken und ihre Ressourcen nutzbar zu machen und weiterzuentwickeln,

sehen wir vor allem folgende Anforderungen:

[.2.3.1 Von sporadischen Projekten zu verlasslichen Kooperationen

Bislang sind die neueren Aktivitdten im Bereich des unternehmerischen birgerschaft-
lichen Engagements dadurch gekennzeichnet, dass es zumeist einzelne Aktionen und
besondere Projekte sind. Nur vereinzelt lasst sich in den Kommunen eine Entwicklung
beobachten, nach der Aktivitaten wie Freiwilligentage oder Seitenwechsel-Projekte
wiederholt werden und sich als Einrichtungen langsam etablieren. Aus der Perspektive
einer Zivilgesellschaft muss es darum gehen, Partnerschaften zwischen Unternehmen
und Non-Profit-Organisationen zu verstetigen und verlassliche Kooperationsbeziehun-
gen zwischen den verschiedenen Akteuren zu schaffen. Dies ist Voraussetzung daftr,
dass Unternehmen dazu beitragen kdonnen, an der Bewaltigung sozialer Probleme vor
Ort mitzuwirken, dass Unternehmensmitarbeiter die Gelegenheit erhalten, sich langer-
fristig zu engagieren, und dass sich eine Kultur flr eine gemeinsame Bearbeitung so-

zialer Probleme im Gemeinwesen herausbilden kann.

Die Aufgabe der Mittlerorganisationen besteht darin, derartige Prozesse fir ein nach-
haltiges burgerschaftliches Engagement von Unternehmen anzuregen und zu befor-

dern. Die Beitrdge des vorliegenden Bandes zeigen auf eindrucksvolle Weise, dass
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die darin vorgestellten Mittlerorganisationen in den letzten Jahren erfolgreich neue
Projekte initilert und durchgefiihrt haben. Allerdings dirfen die Mdglichkeiten der Mitt-
lerorganisationen auch nicht Uberschatzt werden. Bislang haben sie kaum Einfluss
darauf, wie Unternehmen ihr Engagement nach innen und auf3en kommunizieren und
sich im Gemeinwesen prasentieren. Die Mittlerorganisationen kdnnen zu einer nach-
haltigen Entwicklung dadurch beitragen, dass sie begonnene Projekte professionell
durchfuhren, dass sie ein verlassliches Angebot zur Vermittlung von Projekten bereit-
halten und dass durch gelungene Veranstaltungen Traditionen und Kontinuitaten ent-
stehen. Des Weiteren leisten einige Mittlerorganisationen einen Beitrag zur Versteti-
gung von Corporate Citizenship-Aktivitaten dadurch, dass sie Akteure und Organisati-
onen vor Ort zusammenbringen, Diskursarenen etablieren, Netzwerke anregen und
das Thema in die Offentlichkeit bringen. Insbesondere dieses Marketing kénnte in Zu-
kunft noch ausgeweitet und fur Mittlerorganisationen ein lohnendes Feld in der Pro-
zessbegleitung werden, indem sie fur — oder in Kooperation mit — Unternehmen die
Kommunikation solcher Veranstaltungen tbernehmen und aufgrund ihrer N&dhe zum
gemeinnitzigen Bereich fir eine authentische Darstellung sorgen (vgl. Janning / Pla-
cke 2002) Die Auswertung von Projekten in umfassenden Evaluationen kann dazu
beitragen, dass eine fundierte Ergebnissicherung erfolgt und damit letztendlich die
Qualitat der durchgefiihrten Aktivitaten gesteigert wird.

Die in diesem Band vorgestellten Mittlerorganisationen reprasentieren eine kleine Zahl
von Einrichtungen, die Aktivitaten im Bereich von Corporate Citizenship entfaltet ha-
ben und denen damit eine Art Vorreiterfunktion in der ,Szene’ zukommt. Diesen An-
spruch darf man aber keineswegs an alle lokalen Anlaufstellen zur Engagementforde-
rung stellen. Nur ein Teil dieser Organisationen verfugt tGber ein breites Aufgaben-
spektrum und eine noch geringere Anzahl, die sich allerdings nicht genau angeben
lasst, arbeitet mit Unternehmen zusammen. Dies hangt mit dem Selbstverstandnis der
Einrichtungen, den personellen Ressourcen und haufig auch mit den ungesicherten
finanziellen Ressourcen zusammen. Die prekére finanzielle Situation vor allem der
Freiwilligenagenturen erschwert es, die eigene Einrichtung und deren Aufgabenprofil
weiter zu entwickeln (vgl. Jakob 2005). Um die Rolle von Mittlerorganisationen zu
starken, bedarf es daher sowohl einer angemessenen Ressourcenausstattung als
auch einer Erweiterung des konzeptionellen Selbstverstandnisses und eines Professi-

onalisierungsschubes bei den Mitarbeitern.
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Allerdings wird es auch in der Zukunft so sein, dass der Organisationstypus ,Mittleror-
ganisation“ in der Wahrnehmung der Offentlichkeit vielfaltig und diffus bleiben wird.
Dies ist im Sinne eines fest organisierten Geschaftsfelds sicherlich von Nachteil. Aber
es kann durchaus wiinschenswert sein, dass die Zunahme an Kooperationsmdglich-
keiten im lokalen und regionalen Umfeld zu einer starkeren Ausdifferenzierung im Be-
reich der Mittlerorganisationen fuhrt. So zeichnet sich ab, dass z.B. Stadtteilbtros im
Rahmen von Quartiersmanagement und &ahnlich ausgerichtete Organisationen im
Kontext des Programms ,Stadtteile mit besonderem Erneuerungsbedarf: Soziale
Stadt" das Thema fir sich entdecken. Denkbar wéare auch, dass Lokale Agenda 21
Biros ihr bisweilen skeptisches Unternehmensbild in Hinsicht auf gesellschaftliche
Verantwortungsiibernahme relativieren und sich als Netzwerke fir neue Kooperatio-
nen im Sinne der Idee einer nachhaltigen Stadt- und Regionalentwicklung profilieren.
Auch Fachdienste zur Integration von benachteiligten Personen ins Berufsleben sind
pradestiniert fur solche Mittlertatigkeiten, da sie sowohl Uber Einsichten in die Arbeits-
welt und Betriebsablaufe als auch Uber Wissen im Umgang mit sozialen Problemen
verfigen. Fur etablierte Agenturen im gemeinnitzigen Bereich kommt erschwerend
hinzu, dass zunehmend private Anbieter auf den Plan treten, die entweder Prozess-
begleitungen als Weiterbildung von sozial aktiven Unternehmensmitarbeitern mit ei-
nem entsprechenden Service anbieten oder aber mittlere und grof3e Kommunikations-
und Beratungsagenturen sich des Themas annehmen. Im Angesicht dieser absehba-
ren Entwicklung ware es wiinschenswert, dass diese unibersichtliche Anbieterstruktur
durch lokale und regionale Kooperationen zwischen den Mittlerorganisationen kom-
pensiert wird und unterschiedliche Anbieter sich fur konkrete Projekte verbinden und

ihre jeweiligen Starken einbringen.

1.2.3.2 Mittlertatigkeiten erfordern angemessene Ressourcen

Kennzeichnend fir die finanzielle Situation der Mittlerorganisationen sind komplexe
Modelle von Mischfinanzierungen, die sich aus unterschiedlichen Quellen wie Bun-
desprogramme, Landesgelder, kommunale Mittel, Beitrage von Stiftungen oder auch

Entgelte fur erbrachte Leistungen z.B. von Unternehmen speisen (vgl. Ebert et. al.
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2002). Nur ein Teil der Organisationen verfugt dabei Uber eine zumindest mittelfristig
gesicherte Finanzierung. Ein groRRer Teil der Mittler insbesondere bei den Freiwilligen-
agenturen befindet sich dagegen in einer ungesicherten finanziellen Lage und ist in
seiner Existenz gefahrdet. Fur die Freiwilligen-Zentren im Tragerverbund des Deut-
schen Caritasverbandes lasst sich konstatieren: ,Es gibt zwar offensichtlich auf der
lokalen Politikebene eine wachsende Wertschatzung fur die Zentren, denen eine gute
Arbeit bescheinigt wird, aber diese schlagt sich bisher nicht in einer auch finanziellen
Anerkennung wieder.” (Evers / Riedel 2004, S. 18) Dieses Missverhaltnis von offentli-
cher Anerkennung und mangelnder Finanzierungsbereitschaft bestimmt die Situation
in vielen Freiwilligenagenturen und vergleichbaren Einrichtungen. Nur ein Teil der
Kommunen ist bereit, Finanzressourcen fur eigenstandige Einrichtungen zur Engage-
mentférderung oder auch Personal fur Anlaufstellen, die in der Kommunalverwaltung

angesiedelt sind, bereitzustellen.

Die Beitrdge des vorliegenden Bandes zeigen zugleich, dass Aktivitaten im Bereich
von Corporate Citizenship in Deutschland — und Ubrigens auch in Landern wie den
Niederlanden — auf eine 6ffentliche Teilforderung angewiesen sind. Damit neue Pro-
jekte entwickelt werden kénnen, mit denen die Mittlerorganisationen in Vorleistung
treten, mussen sie auf finanzielle Ressourcen zurlckgreifen, die zumeist aus offentli-
chen Haushalten stammen. Auch die Umsetzung von Freiwilligentagen fur Unterneh-
mensmitarbeiter oder die Bereitstellung von Mentorenprojekten setzt voraus, dass die
durchfiihrende Mittlerorganisation dabei 6ffentliche Mittel in Form von Personalkosten,
Sach- und Finanzmitteln einsetzt, denn die Einnahmen fir die erbrachten Dienstleis-
tungen, die von den Unternehmen an die Mittlerorganisationen gezahlt werden, sind
zumeist nicht kostendeckend. Anders als in den USA, wo die lokalen City Cares Or-
ganisationen ihre Dienstleistungen auf der Basis von marktgerechten Preisen erbrin-
gen, ist eine solche Praxis in Deutschland bislang nicht etabliert. Allerdings bleibt dies
eine zentrale Herausforderung fur die Zukunft: Die angemessene Bezahlung von Sei-
ten der Wirtschaft fir Beratungsleistungen und Projektbegleitungen sollte wie in ihren
anderen unternehmerischen Geschaftsbereichen eine Selbstverstandlichkeit werden,
denn eine gut gemanagte Zusammenarbeit mit einer sozialen Einrichtung tragt zu
wirtschaftlichen Vorteilen des Unternehmens bei und ist keineswegs eine ,Charity“-
Aktivitat.
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Eine verbesserte Ressourcenausstattung ist also eine unabdingbare Voraussetzung,
damit die Mittlerorganisationen professionell arbeiten und innovativ tatig werden kon-
nen. Wenn dabei auf offentliche Mittel zurtickgegriffen wird, geht es keineswegs um
eine Vollfinanzierung durch offentliche Gelder. Notwendig sind vielmehr komplexe Va-
rianten von Mischfinanzierungen, die sich entsprechend der laufenden Projekte ver-
andern und von den Einrichtungen immer wieder neu gestaltet werden mussen. Eine
essentielle Anforderung an die Mittlerorganisationen besteht darin, durch ein entspre-

chendes Portfolio zusétzliche Mittel aus verschiedenen Quellen zu akquirieren.

[.2.3.3 Anforderungen an Wissen und Kénnen der ,Profis’ in den Mittlerorganisationen

Eine angemessene Ressourcenausstattung ist eine notwendige, aber keineswegs hin-
reichende Voraussetzung fir Professionalisierungsprozesse in den Mittlerorganisatio-
nen. Um neue Kooperationen mit Unternehmen aufzubauen und Aktivitaten im Be-
reich von Corporate Citizenship zu entwickeln, bendtigt man professionelle Mitarbeiter.
Erfahrungen mit erfolgreichen Projekten in dem Bereich zeigen, welchen Wert Unter-
nehmen auf professionelle, vertrauenswirdige und verlassliche Mittler legen, bei de-
nen die verantwortlichen Akteure innerhalb der Unternehmen sicher sein kénnen, dass
die Projekte sowohl in der Aul3endarstellung als auch innerhalb des Unternehmens
zufriedenstellend verlaufen. Auch hier gilt allerdings ahnlich wie bei der Ressourcen-
ausstattung: Bislang werden Organisationen wie lokale Anlaufstellen zur Engagement-
forderung von den Unternehmen haufig nicht als solche professionelle Organisationen
wahrgenommen, die Uber die entsprechenden personellen Ressourcen verfigen, um
sachkundig und erfolgreich Projekte in dem Bereich durchzufihren (vgl. LandesEh-
renamtsagentur Hessen / Institut fuir Organisationskommunikation 2005). Daraus re-
sultiert fur die Mittlerorganisationen die Anforderung, auch im Bereich von Corporate
Citizenship Wissen und Kénnen zu erwerben und ein professionelles Profil zu entwi-

ckeln.

Die Mitarbeiter in den Mittlerorganisationen mussen uber Wissensbestande aus den
unterschiedlichen gesellschaftlichen Bereichen verfligen. D. h., sie missen zumindest

ein grundlegendes Verstandnis von Ablaufen, Handlungslogiken und Organisations-

14



strukturen in Unternehmen haben. Zugleich missen sie aber auch wissen, wie Non-
Profit-Organisationen in den klassischen Bereichen von Wohlfahrtspflege, Bildung,
Kultur und Umwelt, aber auch in den starker selbstorganisierten Initiativen und Grup-
pen, funktionieren. Und sie missen in der Lage sein, sich in den verschiedenen Orga-
nisationen zu bewegen und die ,Sprache der jeweiligen Akteure zu sprechen’. Dies
erfordert ausgepragte soziale und kommunikative Kompetenzen. Des Weiteren sind
unternehmerische Fahigkeiten gefragt. Diese erschopfen sich allerdings nicht in be-
triebswirtschaftlichem Wissen und sind auch nicht mit der Anforderung zur Grindung
eines Unternehmens verbunden. Anknipfend an die internationale Debatte um ,social
entrepreneurs* bedeutet unternehmerisch zu denken vielmehr, dass es dabei um eine
problemldsungsorientierte ,Unternehmung” geht, mit der ein gesellschaftlicher Mangel
behoben wird (Bornstein 2005, S. 3 - 22). Dabei wird vor allem auf Kompetenzen des
Projektmanagements gesetzt. ,Profis’ in den Mittlerorganisationen missen demnach
Uber Fahigkeiten verfigen, Handlungsbedarfe zu identifizieren, Problemlésungen zu
entwerfen, Akteure fir deren Umsetzung zu gewinnen und Finanzierungsmaoglichkei-

ten aufzutun.

Aus dem Anspruch zur Projektentwicklung ergibt sich eine weitere Anforderung: die
Fahigkeit, prozessorientiert zu arbeiten. Projekte sind dadurch gekennzeichnet, dass
ihr Verlauf ungewiss und ihr Ausgang offen ist. Dies erfordert die Bereitschatft, in offe-
nen Settings zu arbeiten, auf veranderte Rahmenbedingungen flexibel zu reagieren
und neue Ideen und Vorstellungen zu integrieren. Als letzten Aspekt eines Kompe-
tenzprofils fur Mitarbeiter in Mittlerorganisationen mochten wir noch auf Aufgaben des
Moderierens und Aushandelns verweisen. Neue Partnerschaften mit Akteuren, die
sich auf ,gleicher Augenhohe’ begegnen und freiwillig kooperieren, kdnnen nicht ver-
ordnet oder erzwungen werden. Es kann vielmehr nur darum gehen, die verschiede-
nen Partner fur solche neuen Kooperationsmodelle zu gewinnen und sie zum Mitma-
chen zu motivieren. Dies erfordert von den Mittlerorganisationen Wissen und Kénnen,
um Settings flr gleichberechtigte Aushandlungsprozesse zu schaffen und Prozesse

zu moderieren.

[.2.3.4 Die Kommunen: wichtige Kooperationspartner im Bereich von Corporate Citi-

zenship
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Die Rolle der Kommunen und dabei vor allem der Akteure in Kommunalpolitik und
-verwaltung ist in der derzeitigen Corporate Citizenship-Debatte unterbelichtet (vgl.
Jakob 2007). Einer der wenigen Versuche, die Diskussion daruber in Gang zu brin-
gen, war eine Tagung im Deutschen Institut fir Urbanistik mit Verwaltungsmitarbeitern
und Kommunalpolitikern, die davon ausging, dass Stadte ,die geborenen Handlungs-
partner fur burgerschaftlich engagierte Unternehmen* sind (vgl. Backhaus-Maul / Bruhl
2003, S. 12). Die Kommunen sind zwar bislang keine innovativen Akteure beim The-
ma Corporate Citizenship, sondern die Anregungen fir neue Aktivitaten gehen von
Mittlerorganisationen, Unternehmensnetzwerken und einzelnen Unternehmen aus.
Allerdings sind die Kommunen und das lokale Gemeinwesen der zentrale Ort, an dem
birgerschaftliches Engagement stattfindet. Zugleich werden durch Kommunalpolitik
und —verwaltung Rahmenbedingungen fur die Engagementférderung geschaffen. Aus
den Erfahrungen erfolgreicher lokaler Engagementforderung ist bekannt, dass kom-
munalpolitische Akteure wie Birgermeister und einzelne Dezernenten eine Schlissel-
rolle spielen, wenn es darum geht, das birgerschaftliche Engagement zu unterstitzen
und engagementfreundliche Rahmenbedingungen vor Ort zu schaffen (vgl. Bogumil /
Vogel 1999, Rol3 / Klie 2002). Auch die Erfahrungen in ausgewahlten Kommunen im
Rahmen des Civitas-Projektes bestatigen die wichtige Rolle der Kommunen fiur eine
nachhaltige Engagementférderung, die ihre Spuren im Gemeinwesen hinterlasst (vgl.
Prohl / Sinning / Néhrlich 2002). Dies verweist darauf, dass die Kommunen wichtige
Partner sind, damit neue Kooperationen und Aktivitdten zustande kommen. Ein nach-
haltiges Unternehmensengagement, mit dem die Unternehmen ihre gesellschaftliche
Rolle neu definieren, setzt voraus, dass die Aktivitdten in die kommunale Entwicklung
integriert sind und zumindest von zentralen Akteuren in Kommunalpolitik und
-verwaltung unterstitzt werden. Auch wenn bislang Abstimmungsprozesse zwischen
Kommunen, lokal ansassigen Unternehmen und gemeinnitzigen Organisationen
mihsam sind und nur vereinzelt stattfinden, bleibt die Anregung neuer intersektoraler
Kooperationen unter Beteiligung der Kommune eine zentrale Anforderung, die es in
Zukunft zu gestalten gilt. Bereits heute kénnten Kommunalpolitik und -verwaltung
mehr dazu beitragen, dass es vor Ort ein offenes und foérderliches ,Klima’ fir Aktivita-
ten der Unternehmen im Bereich birgerschaftlichen Engagements gibt, dass entspre-
chende Projekte unterstitzt werden und Unternehmen in der lokalen Offentlichkeit

dafur Aufmerksamkeit erfahren. Dies setzt allerdings ein Selbstverstandnis und eine
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Praxis kommunalen Handelns voraus, in dem nicht obrigkeitsstaatliches Denken do-
miniert, sondern das sich an einer burgerorientierten Haltung und partnerschaftlichen

Kooperation orientiert.

Der Nutzen fur die Kommune aus Corporate Citizenship-Aktivitaten kann vielfaltig
sein: Unternehmen beteiligen sich damit vor Ort an der Bearbeitung sozialer Probleme
und tragen z.B. zur Verbesserung der Lebensqualitat in einem Stadtteil bei oder erwei-
tern damit das Bildungsangebot in der Kindertagesbetreuung. Dabei werden Leistun-
gen erbracht, die von der Kommune und anderen Trégern allein nicht in der Weise
bereitgestellt werden kdnnen. Analog zur Unterstitzung des Engagements der Birge-
rinnen und Birger gilt aber auch beim Engagement der Unternehmen, dass es nicht
darum gehen kann, die Akteure als ,Ltiickenbif3er und ,Ausfallblirge’ zu instrumentali-
sieren. Corporate Citizenship taugt nicht, um die Finanzknappheit der Kommunen und
dadurch verursachte wegfallende 6ffentliche Leistungen zu kompensieren. Der Nutzen
neuer Kooperationen besteht vielmehr darin, dass aufgrund der Beitrdge aus ver-
schiedenen Handlungsbereichen Leistungen hervorgebracht werden, welche die ein-

zelnen Akteure allein nicht hatten erbringen kénnen.

[.2.3.5 Neue intersektorale Kooperationen im Diskurs

Die Debatte um die Moglichkeiten, aber auch um die Grenzen unternehmerischen
birgerschaftlichen Engagements steht bislang in Deutschland noch am Anfang. Dies
gilt sowohl fur die politische Diskussion als auch fur die wissenschaftliche Auseinan-
dersetzung mit dem Thema. Beflirworter neuer Kooperationen zwischen Unternehmen
und gemeinnttzigen Organisationen in Politik und Mittlerorganisationen, die damit be-
fasst sind, das Thema und entsprechende Projekte voranzubringen, tendieren dazu, in
erster Linie die damit ertffneten Moglichkeiten und Gestaltungsoptionen wahrzuneh-
men. Auch der vorliegende Band betont die Vorteile und ,Gewinne’ neuer Kooperati-
onsprojekte zwischen Unternehmen und gemeinnitzigen Organisationen und verbin-
det damit die Erwartung, auf diese Weise die Entwicklung zu beférdern. Erste wissen-
schaftliche Analysen, die mit dem Blick von auf3en und aus der Beobachterperspektive

die Prozesse betrachten, verweisen jedoch auch auf Konfliktpotenziale und Antago-
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nismen, die z.B. in der Konstruktion von sektoriibergreifenden Kooperationen angelegt
sind. Derartige Kooperations- und Tauschbeziehungen basieren auf einem Verstand-
nis von Akteuren, die nach rationalen Kriterien handeln, die Uber ein hohes Mal} an
Autonomie verfiigen und die Bedurfnisse und Anspriche so formulieren, dass diese
nicht in unaufléslicher Konkurrenz zueinander stehen (vgl. Sack 2005, S. 196). Das
bedeutet im Umkehrschluss, dass Akteure, die nicht in das Setting ,passen’ und keine
geeigneten Kooperationspartner darstellen, ausgeschlossen sind. Damit werden Fra-
gen nach der Reichweite von Corporate Citizenship-Aktivitaten und nach der Gewahr-

leistung von sozialer Gerechtigkeit aufgeworfen.

Des Weiteren provoziert die Anforderung gleichberechtigter Kooperationsbeziehungen
von Akteuren aus unterschiedlichen sozialen Welten eine Diskussion, ob die damit
verbundenen Erwartungen von Zusammenarbeit, gemeinsamen Zielsetzungen und
Aushandlungsprozessen wirklich eingeldst werden kénnen. Oder sind nicht auch
Konstellationen unauflosbarer Differenzen vorstellbar, weil die Vorstellungen und Deu-

tungen der beteiligten Akteure unvereinbar sind?

Nach wie vor steht eine gesellschaftspolitische Diskussion aus, in der es darum geht,
wie sich zukinftig das Verhaltnis von (Sozial-)Staat, Markt und Zivilgesellschaft gestal-
ten sollte und welche neue Rolle dabei den Unternehmen zukommt. Dabei musste
auch verhandelt werden, welche Einflussmoglichkeiten Unternehmen auf die gesell-
schaftliche Entwicklung in Bereichen erhalten mdchten und — aus der Perspektive der
Gesellschaft — sollten, in denen sie bislang nur wenig prasent waren. Ein solcher Dis-
kurs, den starke Mittlerorganisationen vor Ort initiieren und mit gestalten kdnnten, ist
nicht nur Voraussetzung daftir, um neue Kooperationsmodelle zu befdérdern, sondern

auch um bei einzelnen Projekten Grenzen zu ziehen.
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