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Ein Freund, ein guter Freund ...

Die Beziehung zwischen sozialen Organisationen und Unternehmen

in Kooperationsprojekten

Die Basis jedes tragfihigen Kooperationsprojekts zwi-
schen einem Triger und einem Unternehmen ist die ver-
trauensvolle Beziechung der beiden Partner. Anders als
bei der Beziehung zur 6ffentlichen Verwaltung gibt es
hier keine Rechtsanspriiche, keine kodifizierten An-
tragswege oder Fristen: die Beziehung ist freiwillig - und
deshalb muf sie aktiv hergestellt und gestaltet werden.
Dafiir setzt sich bei den mit dieser Aufgabe betrauten
Profis langsam der Begriff des ,,bezichungsorientierten

Marketing* durch'. Die Verbindung von ,,Beziehung*
und ,,Marketing” mutet erstmal etwas seltsam an - trifft
aber den Kern der Herangehensweise: denn das Zustan-
dekommen einer Beziehung zwischen einander i.d.R. so
fremden‘ Partnern wie Unternehmen und sozialen Ot-
ganisationen wird entweder dem Zufall Giberlassen, oder
die Beziehung wird zielgerichtet hergestellt. Und das ist
i.d.R. bei gemeinwesenbezogenen Kooperationsprojek-
ten zwischen Trigern der Jugendhilfe und Unternehmen
der Fall.

Marketing: Only those who really count

,»,Marketing* bedeutet ganz allgemein: konsequent auf
den Markt gerichtetes Denken und Handeln, die eigenen
Aktivititen in Richtung auf bestimmte Zielgruppen aus
deren Perspektive betrachten und entsprechend gestalten
- und zwar nicht aufgesetzt, sondern integriert in das
Selbstverstindnis, die Leistungen und die Entwicklungs-
strategien einer Organisation. Das setzt voraus, dal3 klar
ist, welche Zielgruppen angepeilt werden - auf unser The-
ma bezogen: welche Unternehmen tatsichlich als poten-
tielle Partner in Frage kommen. Um Zielgruppen anpei-
len zu kénnen, muf3 die Organisation wissen, wo sie hin
will, welches Zie/ also angestrebt wird, zu dessen Errei-
chung die Kooperation mit einem Unternehmen als
sinnvoll erachtet wird. Nur dann ist es moglich, die fiir
dieses Ziel bzw. Projekt ,,richtigen* Unternehmen aus
der ,,Masse® an potentiellen Partnern im Gemeinwesen
herauszufiltern.

Solcherart Voriiberlegungen anzustellen macht Sinn,
denn i.d.R. steht nur wenig Zei# fiir die Anbahnung eines
Kooperationsprojekts zur Verfiigung. Und damit diese
wenige Zeit méglichst nutzenbringend eingesetzt wird,
ist es am besten, nur wenige Unternehmen fur die richti-
ge, und das heiB3t zu ihnen und zum beabsichtigten Pro-
jekt passende Beteiligung mit den besten Argumenten

! zwei sehr empfehlenswerte Biicher hierzu sind: Ken Burnett: Relati-
onship Fundraising. A Donor-Based Approach to the Business of
Raising Money. London 1992; und: Detlef Luthe: Fundraising als be-
ziehungsorientiertes Marketing. Entwicklungsaufgaben fiir Nonprofit-
Organisationen. Augsburg 1997. Von Ken Burnett stammen auch die
i.f. verwendeten Merksitze, die nur schlecht ins Deutsche tibersetzt
werden kénnen, ohne daf3 ein Teil ihrer Bedeutung verloren ginge.

anzusprechen - oder andersrum: nur diejenigen anzu-
sprechen, bei denen die Wahrscheinlichkeit, daf3 sie po-
sitiv reagieren, am groBten ist. Die daftir notwendigen
Informationen »orab zu beschaffen ist eine der wichtigs-
ten Aufgaben beim Bezichungsaufbau.

Motive und Beweggriinde beachten

Etwas genauer kann man ,,Marketing® als das ,,zielge-
richtete Herstellen und Gestalten von beiderseits nut-

zenbringenden Ausmuschbeziehungen‘‘2 beschreiben.
Die Unternechmen betreiben Marketing, um uns zum
Kauf ihrer Produkte und Dienstleistungen zu veranlas-
sen, die sie moglichst schon auf unsere (vermeintlichen)
Bediirfnisse abgestimmt haben. Dabei nehmen sie auf
vielfaltigste Weise mit den jeweils angepeilten Konsu-
ment/innen Kontakt auf, um Aufmerksamkeit zu erzeu-
gen und eine Austauschbeziehung herzustellen, auf dal3
diese méglichst langfristig und reichhaltig werde. Ein
dhnliches Ziel verfolgen wir bei der Suche nach einem
passenden Kooperationspartner auch - und missen bei
der Anbahnung der Beziehung auch eine entsprechende
Haltung einnehmen (,,to step into your donors shoes® -
so beschreibt Ken Burnett diese Haltung).

Eine dauerhafte Bezichung kommt nur zustande, wenn
beim Austausch Geben und Nehmen in einem fur beide
Seiten akzeptablen Verhiltnis stehen. Die wichtigste
Frage lautet daher: Welche Motive und Beweggriinde hat
mein Gegeniiber, um sich an meinem Projekt zu beteili-
gen, bzw.: Welche Motive und Beweggrinde kénnten
welche Unternehmen in der Region haben? Solche Mo-
tive konnen firmenbezogen sein - wie z.B. Zuginge zu (po-
tentiellen) Konsument/innen erlangen, Mainahmen der
Personalentwicklung oder der Mitarbeiter/innen-
Motivation unterstiitzen, politische Kontakte kniipfen,
PR und Imagetransfer in Richtung auf ganz bestimmte
Zielgruppen, etc. Oder sie kénnen als Motive der ent-
scheidenden Personen - z.B. personliche Betroffenheit,
Altruismus, Neugier, Profilierungswinsche, Paternalis-
mus ggb. dem Gemeinwesen oder aufgrund eigener Er-
fahrungen in (Selbstverwaltungsgremien) der Jugendar-
beit - ausschlaggebend fir die Aufnahme einer Koopera-
tionsbeziehung sein. Folgerichtig lautet die nichste Fra-
ge: Was davon konnte in unserem Projekt realisiert wer-
den? Oder andersherum: Mit welchen unserer Projekte
kénnen wir welchen Motiven und Beweggriinden Raum

: Reinhard Lang/Friedrich Haunert: Handbuch Sozial-Sponsoring.
Grundlagen, Praxisbeispiele, Handlungsempfehlungen. Weinheim
1995, S.65



geben’z? Der Kéder muf3 dem Fisch schmecken - und
nicht dem Angler.

Nicht jede Beziehung pal3t

Oft wird eine Organisation mit dem Projekt, das sie
vorhat, die spezielle Motivlage ihres Gegeniibers nicht
bedienen kénnen oder wollen. Nicht jeder (zufillige o-
der aktiv hergestellte) Kontakt muf3 (oder kann) sofort
zu einer Kooperationsbeziehung ausgebaut werden, und
nicht alles, was eventuell méglich sein kénnte, mul3 auch
unbedingt ausprobiert werden, wenn die beiden Partner
sich nicht ,,aufrichtig” zueinander bekennen und nicht
eine gewisse Schnittmenge gemeinsam geteilter Werte
und Uberzeugungen feststellen kénnen. Ganz unange-
messen im Hinblick auf eine echte und langfristige Part-
nerschaft ist es auch, sich per se allen - tatsichlichen o-
der angenommenen - Anforderungen eines méglichen
Unternehmenspartners anzupassen, nur um dessen Teil-
nahme an einem Projekt nicht zu gefdhrden. Kooperati-
onsprojekte sind kein Selbstzweck, die Haltung gegen-
uber einem Unternehmen ist nicht die eines Bittstellers.

Eine Beziehung sollte auf keinen Fall darauf gegriindet
sein, dal3 sich einer der beiden Partner verbiegt - denn
das fihrt friher oder spiter immer zu Konflikten und
einer Gefihrdung der Zusammenarbeit. Dabei kann ein
Schaden (fiir einen selbst oder fiir alle Beteiligten) ent-
stehen, dessen Behebung aufwendiger ist, als es der
schnelle vordergriindige Nutzen jemals sein kann. Schon
deshalb miissen eventuelle Interessengegensitze offen
angesprochen werden. Nur dann kann ein produktiver
Umgang damit gefunden werden - der u.U. auch datin
bestehen kann, die Beziechung abzubrechen, evtl. zu ei-
nem spiteren Zeitpunkt wieder aufzunehmen oder an-
ders auszurichten. Gleiches gilt auch, wenn ein Triger in
dem Arbeitsbereich, in dem ein potentieller Partner eine
Kooperation ansiedeln wiirde, nicht kompetent genug
ist. In solch einem Fall ist es zwar schade, aber sinnvol-
ler, den Kontakt an eine Organisation mit passendem
Profil ,,weiterzugeben®.

Die unterschiedlichen Ziele und Bewertungs-
kriterien kliren

Die Beziehung zwischen den beiden Partnern soll und
mul langfristig tragen, wenn das Ziel von Kooperati-
onsprojekten nicht in einmaligen 6ffentlichkeitswirksa-
men Aktionen und der Uberreichung eines Schecks,
sondern darin bestehen soll, Unternehmen als .A&zeure
im Gemeinwesen in die Bearbeitung von Problemlagen
einzubeziechen — oder mit ihnen gemeinsam Lésungen
fiir Probleme zu erproben, die die Unternehmen (auch)
haben. Das ist fir beide ,,Seiten®, v.a. aber fiir die Un-
ternehmen eine neue, ungewohnte Rolle - in die sie nur
langsam hineinwachsen kénnen und mit der sie (einzeln
und kollektiv) zundchst mal Erfahrungen sammeln miis-
sen, wenn langfristig sinnvolle Ergebnisse fir Jugendli-

3 . . . .
vorausgesetzt, die Kooperation mit einem Unternechmen macht tiber-
all auch Sinn
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che damit erzielt werden sollen (das gilt natiitlich auch
fir die anderen Beteiligten).

Trotzdem bleibt ein Unternehmen ein Unternehmen
und wird seine Ziele bei einem Projekt immer auch in
seine wirtschaftlichen Ziele einordnen und entsprechen-
de Kriterien bei der Bewertung des Erfolges einer Ko-
operation (mit) zugrunde legen. Der Triger wird dage-
gen v.a. qualitativ-fachliche Ziele anstreben und seiner-
seits entsprechende Kiriterien fir den Erfolg eines Pro-
jekts heranziehen. Dariiber muf3 frithzeitig gesprochen,
Ziele und Bewertungskriterien ggf. konkretisiert, reali-
sierbar angepalit oder aufeinander bezogen, Unterschie-
de ggf. transparent gemacht werden, damit unterschied-
liche Einschitzungen bei der Bewertung nicht zu
Schuldzuweisungen fithren. Mit anderen Worten: zu ei-
ner funktionierenden Kooperationsbeziechung gehort -
wie im richtigen Leben - eine gewisse Konfliktfihigkeit:
wie sonst sollten sich ohne Auseinandersetzungen tiber
unterschiedliche Sichtweisen sozialer Situationen und
moglicher Problemldsungen die beiden ,,Welten auch
niher kommen?

Um welche Art der Zusammenarbeit geht es?

Eine Koogperationsbeziehung, in der die Unternehmen als
Akteure im Gemeinwesen betrachtet werden (und agie-
ren sollen) geht, wie gesagt, iiber eine reine Geschifts-
bezichung hinaus: es werden gemeinsame gemeinwesen-
bezogene Ziele definiert, Kompetenzen und Ressourcen
zusammengefiihrt und gemeinsam Aktivititen geplant
und (mit verteilten Zustindigkeiten) durchgefihrt (,,et-
was weniger als Freundschaft und etwas mehr als unver-
bindliche Transaktionen®, wie L.eo Penta solche Bezie-
hungen mit Bezug auf Community Organizing

.. 4
charakterisiert ).

Von einer Kooperationsbeziehung unterschieden wer-
den kann zum einen die Dienstleistungsbeziehung — z.B. in
Sponsoringpartnerschaften, wo i.d.R. der Austausch
Geld gegen Werbung im Rahmen der Offentlichkeitsar-
beit und des Marketing des Unternechmens erfolgt. Eine
Dienstleistungsbeziechung kann aber auch durch ein Auf-
traggeber-Auftragnehmer-Verhiltnis definiert sein, in
der das Unternehmen z.B. Geld fiir die fachliche Arbeit
(in Form einer Dienstleistung) des Trigers bezahlt, wo-
bei also in erster Linie kommerzielle Ziele verfolgt wer-
den.

Auf der anderen Seite kann man drei weitere ,,Bezie-
hungsmuster von der partnerschaftlichen Kooperation
und der Dienstleistungsbezichung unterscheiden:

In ,,Joint 1Ventures” entsteht erst durch die spezifische Zu-
sammenarbeit von Organisation und Unternehmen ein
neues ,,Produkt, von dem sich beide im Rahmen ihrer
jeweiligen Zielsetzungen (die kommerziell oder ideell
geprigt sein kénnen) etwas verspricht, das aber keiner
von beiden alleine realisieren kénnte — z.B. eine gemein-
same Veranstaltung, ein Workshop, eine Broschiire oder

*in Sozial Extra Juni/1998



gar ein ,,echtes” Produkt, wie bspw. eine Software zur
Verwaltung von Jugendbildungsstitten.
g g g

Patenschaften sind auf die Entwicklung des Angebotes ei-
ner bestimmten Organisation oder der Organisation
selbst ausgerichtet, deren ,,Gegenleistung® Gblicherweise
zwar relevant sein wird fur die Glite und Dauer der Be-
ziehung, die aber vom Unternehmen nicht in erster Linie
wegen dieser Gegenleistungen eingegangen wird, son-
dern eher um mit der Patenschaft a#y dazu beizutragen,
den Wirkungsgrad der Organisation im Hinblick auf ihre
ideellen Ziele zu verbessern. Eine gute Gegenleistung
wiirde also z.B. in einer besonders wirkungsvollen fach-
lichen Arbeit bestehen — eine Beziehungskonstellation,
die fur beide Seiten nicht ohne Tlcken ist.

Und in einer altruistisch geprigten wobltitigen Unterstiit-
gung durch ein oder mehrere Unternehmen schlieBlich
spielen (iiber die verschiedenen Méglichkeiten des Be-
dankens hinausgehende) Gegenleistungen eine unterge-
ordnete Rolle. Hier geht es — in Abgrenzung z.B. zur
Patenschaft — echer um eine passive (und deshalb auch e-
her Geld- oder Sach)Spende von seiten des Unterneh-
mens zur Unterstitzung bestimmter ideeller Ziele, nicht
der Organisation.

Je nach dem also, welche Art der Zusammenarbeit zu-
nichst vereinbart wird, wird auch die Beziehung schon
in der Anbahnung mehr oder weniger tief, dauerhaft und
anspruchsvoll zu gestalten sein. Allerdings schlief3en sich
die verschiedenen Typen der Zusammenarbeit nicht aus.
Es ist durchaus moglich, zundchst auf der Basis einer
Geschiftsbezichung und/odet einer Sponsoringpartnet-
schaft zusammenzuarbeiten, aus der sich dann langsam
eine Kooperationsbeziehung entwickeln kann. Wichtig
ist nur, daf allen Beteiligten klar ist, um welche Art der
Zusammenarbeit es gerade geht und wer welche Ziele
und Interessen verfolgt, um keine unangemessenen An-
spriiche und Mi3verstindnisse aufkommen zu lassen -
und um die Bezichung spiter auch evaluieren zu kén-
nen.

Geld ist nicht alles: give choices

Fast immer markiert ein finanzielles Problem (und das
Zauberwort ,,Sponsoring®) den Beginn des Nachden-
kens tber die Kooperation mit Unternehmen. Dabei ge-
rit allerdings zweierlei aus dem Blick:

= Das sind zum einen die vielfiltigen Moglichkeiten
und Ressourcen, durch die sich Unternehmen tiber
einen finanziellen Beitrag Aznaus in ein Projekt ein-
bringen kénnen: so z.B. durch Zeitspenden, Kon-
takte, Wissen/Know-how, verbilligten oder kosten-
losen Unternehmensleistungen, Zeit und Leistun-
gen der Unternehmensmitarbeiter/innen, Offnung
der Vertriebs-, Beschaffungs-, PR-Kanile oder der
Logistik des Unternehmens, Vermittlung weiterer
Ressourcengeber, Vergabe von Auftrigen, etc. Sol-
che Leistungen sind (auch wenn sie in monetire
Einheiten umgerechnet werden) meistens mehr
Wert, als eine Geldspende oder eine Sponsoring-
summe.
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= Mit der Fixierung auf Sponsoring und dessen Be-
dingungen (Geschift auf Gegenseitigkeit im Rah-
men der Marketing- und Kommunikationsstrategie
des Unternehmens) werden nicht-werbliche Motive
und Beweggriinde (s.0.) in der Beziechung leicht e-
benso vernachlissigt, wie die potentiellen Moglich-
keiten des Trigers, das Unternehmen auch noch auf
einen anderen als nur werblichen Nutzen des Ko-
operationsprojekts aufmerksam zu machen (wie
z.B. ein sinnvolles Betitigungsfeld fir engagierte
Unternehmensmitarbeiter/innen, Zuginge zu Poli-
tik, Verwaltung oder Férderprogrammen,
(Mit)Gestaltungsmoglichkeiten im Gemeinwesen,
Anregungen fiir die Produktverbesserung oder -
entwicklung, Riume/Veranstaltungen mit einem
bestimmten Flair, spezielle Beratungs- und Organi-
sationskompetenzen des Trigers, etc.).

Die Méglichkeiten einer Austauschbezichung sind also
vielfaltig - und nur wer sich dieser Vielfalt bewul3t ist, ist
auch in der Lage, gemeinsam mit seinem Gegentiber die
jeweils passende Unterstiitzungs- und Nutzen-Leistung
herauszumendeln. Wer ausschliellich nach Geld fragt,
wird 6fters ein ,,Nein“ zur Antwort bekommen, als die-
jenigen, die auch alle anderen méglichen Unterstiit-
zungsformen im Auge haben und ,,Wahl“moglichkeiten
anbieten konnen.

Beziehungsarbeit ist Kommunikationsarbeit

Erfahrungsgemal ist es nicht gerade einfach, Unter-
nehmer/innen zu nachhaltigem Engagement im Ge-
meinwesen zu bewegen, ihnen ihre Skepsis und ihre
Vorbehalte gegeniiber dem gesamten sozialen Bereich
zu nehmen (den viele sogar lieber noch mehr verschlan-
ken wirden). Und je langfristiger und nachhaltiger ein
Kooperationsprojekt z.B. auf die Verbesserung der Lage
von Jugendlichen abzielt, um so lingeren Vorlauf
braucht eine Beziechung, und um so wichtiger ist es, dal3
die Motive und Beweggriinde, Ziele und Bewertungskri-
tetien beider Partner offen besprochen werden und in
dem Projekt zum tragen kommen kénnen.

Es ist daher angebracht, Zeit fir die dafiir notwendige
Kommunikation zu lassen (und einzuplanen) und Anlds-
se zu schaffen, um das gemeinsame Projekt immer wie-
der zu reflektieren - z.B. indem jeweils nur kleine Schrit-
te oder Vorhaben verabredet werden, bei deren regel-
maBiger Auswertung dann neue Vereinbarungen getrof-
fen werden konnen. Mit vielen Unternehmer/innen muf3
z.B. dartiber gesprochen werden, daf3 ein Projekt die
Problemlagen, auf die es abzielt, nicht von heute auf
morgen, mit ein paar Handgriffen und voraussagbarem
Erfolg auflésen kann, sondern dal3 Jugendar-
beit/Sozialarbeit Vertrauen, Berechenbarkeit, Verlaf3-
lichkeit und eine gewisse Risikobereitschaft - eben einen
sehr langen Atem braucht.

Die Anspriiche an die anvisierten Ziele des Kooperati-
onsprojekts miissen dies einbeziehen, die Ziele auch rea-
lisierbar sein. Dies nachvollziehbar riberzubringen, die
Qualitiit der fachlichen Arbeit, die einzelnen Leistungen
und deren Absichten aufrichtig und transparent darzu-



stellen - und dabei der Versuchung zu widerstehen, in
Kategorien, die wir Unternehmen unterstellen, erfolg-
reich scheinen zu wollen, oder die Adressat/innen sozu-

sagen ,,preiszugeben“5 - ist eine anspruchsvolle Kom-
munikations-Aufgabe. Aber Vertrauen, Berechenbarkeit,
VerlaBlichkeit und eine gewisse Risikobereitschaft sind
nicht nur die Voraussetzung fiir erfolgreiche Jugend-
und Sozialarbeit, sondern auch die Basis der Beziechung
zwischen den Kooperationspartnern.

Involvement

Um eine umsetzungsorientierte Beziehung mit jeman-
dem aus einem der Sozialen Arbeit fremden Beteich zu
realisieren, miissen wir in gewisser Weise fiir die Situati-
on, die Alltags- und kulturellen Praxen ,,unserer Ju-
gendlichen, in die ein Kooperationsprojekt (direkt oder
indirekt) eingebunden ist, werben - die Beziechung also
auch auf die Jugendlichen ausdehnen. Zugang, Ver-
stindnis und Einfithlung werden jedoch nicht abstrakt,
sondern Gber Begegnungen und Erfabrungen miteinander
moglich, in denen zum einen auch ,,das Soziale* unserer
Arbeit greifbar und transparent, zum anderen die Bezie-
hung mit konkreten Personen und Lebensgeschichten
verbunden und damit tiefer, facettenreicher, enger wird
(nicht umsonst lautet die wichtigste Maxime beim
Fundraising: ,,People give to people®). SchlieBlich wol-
len wir jemanden einbeziehen, involvieren, dazu bewe-
gen, sich genau damit moglichst langfristig zu verbinden
- eben: eine Bezichung aufzubauen: zum Ziel, zum
Thema, zum Triger, zu den Jugendlichen, zu den Perso-
nen, die ein Kooperationsprojekt reprisentieren. Das
wird naturgemil3 nicht gleich klappen und braucht viel
Zeit und einige Gelegenheiten, um sich Schritt fiir
Schritt ndher zu kommen, bevor tiberhaupt an die Ver-
abredung eines gemeinsamen Projekts gedacht werden
kann. Nicht zuletzt beeinfluf3t der Grad des Involve-
ment die ,,Beziehungs-Abbruch-Kosten® (Luthe) des
potentiellen Partners, die sich wiederum auf die Weiter-

fihrung (oder den Abbruch) eines Engagements auswir-

6
ken'.

Vertrauen und Kompetenz sind die Basis

Ein Unternehmen, das sich an einem Kooperationspro-
jekt beteiligt, geht ein gewisses Risiko ein: Was kommt
dabei raus? Lohnt sich der Einsatz? Dies ist nicht nur in
geschiftlicher Hinsicht, sondern auch auch auf der per-
sonlichen Ebene relevant: Das Unternehmen bzw. die
Person, die das Projekt im Unternehmen trigt, wird in
ihrem eigenen Umfeld mit diesem Projekt in Verbin-
dung gebracht, identifiziert, darauf angesprochen, muf3
es legitimieren, dazu stehen kénnen. Gleiches gilt fir
den an der Kooperation beteiligten Triger. Die Bezie-

: wie das z.B. nicht selten in der gingigen Antragslyrik seinen Nieder-
schlag findet ...

¢ vgl. Detlef Luthe: Fundraising als bezichungsorientiertes Marketing:
Teil 11: Ein Faktoren-Modell fiir Beziehungen. in: BFS Informationen
12/1997,8.13
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hung muf3 also von dem Vertrauen darauf getragen sein,
dal3 dies zumindest nicht unangenehm wird, die beider-
seits vereinbarten Aktivititen auch tatsichlich entfaltet
und fachlich kompetent umgesetzt werden.

Vertrauen entsteht nur langsam, sein Aufbau braucht die
Zeit und den Raum (manchmal sicher auch auBerhalb
des Projekts), wo beide ,,Seiten® testen kénnen, mit
wem sie es da zu tun haben, ob sie zueinander passen,
sich aufeinander verlassen konnen. ,,Vertrauen entwi-
ckelt sich aus einer Mischung von Informationen und
Gefuhlen, der ProzeB3 der Vertrauensbildung beginnt mit

einer riskanten Vorleistung des Vertrauenden® . Beide
Partner sollten sich deshalb offen, ehrlich, authentisch in
ihrem Geschiftsfeld, ihrem Leistungsprofil, ihren Kom-
petenzen und Kapazititen prisentieren. Es muf3 beson-
ders am Anfang der Beziehung mit offenen Karten ge-
spielt werden und beiderseits Klarheit herrschen iiber
die Motive und Interessen, tber die beiderseitigen Ziele
und gegenseitigen Anspriche, sowie tiber die vereinbar-
ten Aktivititen und ihren Zeitpunkt. ,,Kénnen wir das
so umsetzen?* — ein rechtzeitiger Riickzieher aufgrund
fehlender Kompetenzen oder Kapazititen erméglicht
cher den Fortgang der Beziehung, als ein permanentes
Durchwurschteln.

Uber solche Bedingungen, sowie iiber den Fortgang der
Ereignisse muf3 nach innen wie auch auBerhalb der di-
rekten Kooperationsbeziehung (also innerhalb des Un-
ternehmens genauso wie im Triger und im Umfeld) in-
formiert, kommuniziert werden, um das gegenseitige
und auch das von auflen entgegengebrachte Vertrauen
immer wieder zu erneuern und die Beziehung auch an-
deren Beteiligten gegentiber transparent zu machen. Vor
allem diese anderen Beteiligten (wie z.B. Mitarbei-
ter/innen, Adressat/innen, Fachverwaltung, Medien,
Umfeld) haben einen groBen Einfluf3 auf das Funktio-
nieren eines Projekts und miissen umfassend informiert
und in die Beziehung einbezogen werden, damit sie ih-
rerseits darauf vertrauen konnen, daf3 auch ihre Interes-
sen angemessen beriicksichtigt und kompetent bedient
werden. Nur dann kénnen auch Stérungen oder Prob-
leme in der Beziehung rechtzeitig ,,behandelt™ werden.
Im besten Falle werden beide Partner die Ziele, Interes-
sen und Moglichkeiten des anderen mitdenken und ihr
Verhalten bei der Projektdurchfithrung entsprechend
ausrichten - auch wenn dadurch kurzfristige eigene Inte-
ressen bertihrt werden kénnten. Dies wird jedoch in ei-
ner von Vertrauen geprigten Zusammenarbeit ohne
Angst kommunizierbar und zur langfristigen Zufrieden-
heit aller Beteiligten zu handeln sein.

Personen sind die Triger der Beziehung

Jede Verhandlung, jede Vereinbarung, jede Zielprojekti-
on - die gesamte Beziehung wird von den fiir beide Sei-
ten jeweils einstehenden Personen getragen und gestal-

so -sinngemiB- Detlef Luthe: Fundraising als beziehungsorientiertes

Marketing: Teil I: Vertrauen als Schliisselfaktor. in: BFS Informationen
11/1997, S.14, der hier einige Erfolgsfaktoren fiir die Reduzierung
dieses Risikos benennt



tet. Sie sind diejenigen, tiber die das Vertrauen in die
durch sie reprisentierten Organisationen aufgebaut wird.
Wesentlich dafiir ist zum einen eine souverine fachliche
Kompetenz, zum anderen, daf} die ,,Chemie® zwischen
den Personen stimmt. Auf beiden Seiten sind sie es, die
dafiir Sorge tragen (und daftir innerhalb ihrer Organisa-
tion auch ein Mandat haben) miissen, dafl Vereinbarun-
gen eingehalten werden. Deshalb miissen sie einerseits
tber einen angemessenen und verldBllichen Gestaltungs-
spielraum verfigen, und andererseits wissen und kennt-
lich machen, wo dieser seine Grenzen hat und sie an ein
Plazet ihrer jeweiligen Organisationen gebunden sind.
Gleichzeitig sollten sie mit der Beziehung organisations-
intern verantwortlich umgehen und in ihrem jeweiligen
internen Umfeld iiber den Beziehungsproze$ und den
jeweiligen Stand der Projektentwicklung offen kommu-
nizieren, weil davon i.d.R. auch andere Organisations-
einheiten und Mitarbeiter/innen betroffen sind. Deren
angemessene Einschitzung dessen, was da passiert, ist
von ihrem Einblick in die Dynamik der Beziechung und
den Stand der Dinge, letztlich von ihrem Vertrauen in
die Transparenz der Beziechung abhingig.

Klare Abmachungen erleichtern den Alltag

Alles, was zur Umsetzung eines Kooperationsprojekts
miteinander vereinbart wird, sollte schriftlich festgehal-
ten werden. Das kann ruhig unterhalb der Vertragsform,
z.B. in kurzen Ergebnisprotokollen geschehen. Dabei
geht es nicht um Misstrauen, sondern um den Einbau
einer Reflexionsschleife, der den Beteiligten die Mog-
lichkeit gibt, noch einmal in Ruhe zu priifen, ob alles
auch so gemeint und wirklich so gemacht werden soll.
Ebenso sollten zwischen den Kooperationspartnern e-
benso wie organisationsintern eindeutige Regelungen
getroffen werden, welche Verfahren zur eventuellen
Konfliktlésung — z.B. durch Einschaltung einer externen
,»Ochiedsperson® - einsetzen sollen. Trigerintern kann
das Einhalten von Vereinbarungen und die besondere
Abhingigkeit gerade angelaufener Kooperationsprojekte
von einer zufriedenstellenden Umsetzung zeitweise zu
einer bestimmten Wertigkeit des Projekts fithren, die im
Vergleich zu anderen MaB3nahmen und Aktivititen auf
Dauer nicht angemessen wire. Dies kann wiederum zu
einer besonderen Dynamik in der Otganisation mit den
dazugehorigen Auswirkungen auf die interne Position
der Projekt-Verantwortlichen fithren. Auch hier kénnen
klare interne Vereinbarungen tiber Strukturen und eine
weitsichtige Zeitplanung helfen, solche Klippen im All-
tag zu antizipieren, falls Transparenz und Kommunika-
tion nicht ausreichen.

RegelmiBige Uberpriifung gibt Sicherheit

Lauft alles zur Zufriedenheit? Machen wir die richtigen
Dinge miteinander, auf die richtige Weise und mit dem
erhofften Ergebnis? Nur wenn zu Beginn Klarheit tiber
die beiderseitigen Ziele und die Art der Beziehung (s.o.)
hergestellt wurde, 1463t sich spiter priifen, ob und ggf.
welche dafiir relevanten Ergebnisse erzielt werden. Und
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nur wenn von vornherein eine Evaluation eingeplant
wird, kénnen die Kooperationspartner daftr die not-
wendige Zeit vorsehen, geeignete ,,Instrumente® finden
(die sie u.U. erst erproben miissen) und Raum fur mégli-
cherweise notwendige Korrekturen — und auch fiir einen
eventuellen Abbruch der Beziechung - schaffen. Auch
eine soziale Organisation sollte bei der Uberpriifung ih-
rer Kooperation mit einem Unternehmen ihr spezielles
Kosten-Nutzen-Verhiltnis im Auge behalten und sich —
nicht zuletzt hinsichtlich des Ertrages einer Kooperati-
onsbezichung fiir die beteiligten Jugendlichen - dabei
von Sachargumenten leiten lassen. RegelmiBige Infor-
mation ist die Basis jeder Kontrolle. Eine aus den for-
mulierten Zielen der Kooperation abgeleitete Dokumen-
tation der Aktivititen und der (z.B. nach Zielgruppen
differenzierten) Ergebnisse, sowie eine zielbezogen

sinnvolle Erfassung quantifizierbarer Projek‘cdaten8 wird
es beiden Partnern leichter machen, den Ertrag der Be-
ziehung einzuschitzen und — das gilt v.a. fiir groBere
Unternehmen — die Kooperation mit den fiir den jewei-
ligen Bereich tblichen Argumenten zu legitimieren.

Fragen, Danken, Pflegen

Wenn weitere gemeinsame Aktivititen in Angriff ge-
nommen werden sollen, und sie sich nicht schon aus
dem laufenden Kooperationsprojekt quasi von selbst
ergeben, dann gilt das gleiche, wie beim Ankniipfen der
Beziehung: auch dies mul3 aktiv hergestellt, es muf3 da-

nach gefragt werden’. Das wird umso besser gelingen, je
mehr die Beziechung bis dato gepflegt wurde. Neben der
kontinuierlichen Information tiber den Fortgang der
Dinge und der Evaluation der Bezichung gehort dazu
auch, von Zeit zu Zeit in angemessener Form ,,Danke®
zu sagen oder nicht direkt projektbezogene Anlisse zur
Kommunikation und Belebung der Beziehung zu schaf-
fen. ,,Gesucht wird, was zu den Interessen und Bedurf-
nissen des Partners palit bzw. dessen Aktivititen er-
ginzt, wobei aus Sicht der gemeinniitzigen Organisation
ein ausgewogenes Verhiltnis von kostenreduzierender
Standardisierung und gradueller, mit der Bedeutung der
Ressourcen steigender Individualisierung erforderlich
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Was niitzt die Beachtung der Beziehungs-
ebene?

Bis die Kooperation zwischen Unternehmen und sozia-
len Otrganisationen einigermal3en tiblich und der Um-
gang miteinander selbstverstindlicher geworden ist, wird
es noch einige Zeit dauern. Die Unternehmen werden

s bspw. eine Gegentiberstellung der jeweiligen Inputs und Outputs, die
Darstellung der damit u.U. ausgelosten Beteiligungen anderer Akteure
oder der méglichen Verinderung in der Haltung wichtiger (interner
und externer) Austauschpartner durch die Kooperation

9 . . . . . .

Umfragen ergeben immer wieder, daf3 Menschen, die sich nicht sozial
engagieren, dies u.a. deshalb nicht tun, weil sie von niemandem danach
gefragt werden

" so Luthe sinngemi in BFS Informationen 12/1997, .14




dabei nicht zu sozialen Ozganisationen mutieren. Aber
die Moglichkeiten einer Zusammenarbeit kénnen er-
schlossen und verallgemeinerbare Erfahrungen mit die-
sen Moglichkeiten produziert werden, wenn die Unter-
nehmen nicht nur als ersatzweise Geldesel, sondern tat-
sichlich als potenzielle Partner und Akteure im Ge-
meinwesen betrachtet werden, die hier spezifische per-
sonliche und/oder geschiftliche Interessen verfolgen,
eine eigene Problemsicht und entsprechende Lésungs-
vorschlidge haben, und die natiirlich auch Gber zusitzli-
che Ressourcen verfiigen. Uberschneidungen mit den in
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der Jugend- und Sozialarbeit entwickelten Interessen
und Losungs-Ansitzen wie auch die bestehenden Kon-
fliktlinien mussen gepriift und mit den fiir eine Koope-
ration aufgeschlossenen Akteuren ausgetauscht werden,
wenn zusiatzliche Ressourcen erschlossen und eine Zu-
sammenarbeit von Dauer und ertragreich fiir das Ge-
meinwesen sein soll. Dazu ist es erfordetlich, gerade
auch die Bezichungsebene in den Blick zu nehmen und
den angepeilten Austausch aktiv zu gestalten.



