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KOOPERATIONEN

Gemeinsam stärker
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Die Bedeutung von Netzwerken steigt auch 
in der Sozialwirtschaft. Bei Kooperationen 
von Wohlfahrtsverbänden und zwischen 
Sozialunternehmen sind durchaus verschiedene 
Stufen der Zusammenarbeit möglich.

Zunehmender Druck auf Wohlfahrtsver-
bände und Sozialunternehmen hat in den 
letzten Jahren zu einer Vielzahl von Akti-
vitäten geführt. So wurden vielfach Ver-
waltungsabläufe, das Personalwesen oder 
Steuerungsinstrumente restrukturiert.

Diese Maßnahmen führten zu wirt-
schaftlichen Ergebnisverbesserungen, 
haben jedoch wiederholt auch den Blick für 
die Frage geöffnet, ob Verbände und Unter-
nehmen im Hinblick auf ihre Größe für 
zukünftige Aufgaben alleine noch ange-
messen aufgestellt sind, oder ob man nicht 
über Kooperationen, Zusammenschlüsse 
oder ähnliches nachdenken sollte. Auch 
in dieser Form hat es in der Vergangen-
heit bereits umfangreiche Veränderungen 
gegeben, die Entwicklungen dürften jedoch 
noch nicht abgeschlossen sein. (1)

Die nachfolgenden Ausführungen wol-
len in diesem Zusammenhang eine Hilfe-
stellung bei der Beantwortung der Frage 
geben, wie Kooperationen von Wohlfahrts-
verbänden und Sozialunternehmen struk-
turierbar sind. Dazu werden zunächst ver-
schiedene Formen von Zusammenarbeit 
(Kooperation) beschrieben und danach 
auf speziell aus wohlfahrtverbandlicher 
Sicht wichtige Erfolgsaspekte eingegangen.

Es lassen sich grundsätzlich verschie-
dene Stufen der Kooperation nach ihrer 
zunehmenden Integrationstiefe unter-
scheiden (vgl. Grafik). Die verschiedenen 
Aspekte zur Diskussion einer Kooperati-
onstiefe können grob wie folgt gegliedert 
werden:
■■ Betriebswirtschaftliche Größen: 

Hier gilt es, die Vorteilhaftigkeit der 
Zusammenarbeit zu beurteilen. Es 
ist zu prüfen, welche Synergien sich 
beispielsweise ergeben, wenn man 
gemeinsam Personalgewinnung und 
Personalentwicklung betreibt oder 
Verwaltungseinheiten (IT, Quali-
tätsmanagement etc.) zusammenlegt. 
Dabei ist zu berücksichtigen, welchen 
Aufwand (Investitionen, laufende 
Kosten) man finanzieren muss und 

wie die Lasten dazu verteilt sind. 
Sozusagen auf der »Haben«-Seite 
sind die Chancen abzubilden wie 
ein verbessertes, ein an die Verän-
derung der Bedürfnisse angepasstes 
Leistungsangebot, zufriedenere Mit-
arbeitende oder eine verbesserte Ver-
handlungsposition gegenüber Kosten-
trägern bei entsprechend größerem 
Gewicht. (2)

»Kooperationen können durch ihr 
größeres Gewicht zu verbesserten 
Verhandlungspositionen gegenüber 
Leistungsträgern führen«
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■■ Operative Gesichtspunkte: Unter die-
sem Aspekt ist das tägliche Arbeiten in 
einer Kooperation oder einem Zusam-
menschluss vorzudenken. Wie wird 
später kommuniziert und von wem 
wird in den einzelnen Leistungsberei-
chen gesteuert? Diese Fragen sind nicht 
nur aus strategischen Überlegungen 
wichtig (Passt ein Partner zu meinem 
Grundverständnis der sozialen Arbeit 
und meinen strategischen Kernzielen?), 
sondern sie fordern auch eine Betrach-
tung der gesellschaftsrechtlichen Ver-
fasstheit der Kooperation, es muss also 
geklärt werden, ob es einer Verände-
rung der Satzung bedarf, beispielsweise 
hin zu einem hauptamtlichen Vorstand 
und einem Aufsichtsrat.

■■ Übergeordnete, politische Erwägun-
gen: Nicht zu vernachlässigen sind 
Aspekte, die sich bei Wohlfahrts-
verbänden aus der verbandlichen 
Struktur und bei Sozialunternehmen 
durch die Zugehörigkeit zu einem 
Wohlfahrtsverband ergeben. Es gilt 
zu antizipieren, wie die Funktion von 
Zentralverbänden (z. B. reduzierter 
Bedarf an zentralen Dienstleistungen) 
und deren Rolle betroffen sind, wenn 
sich durch Kooperationen und Zusam-
menschlüsse Gewichte verschieben.

■■ Menschliche Faktoren: Kooperationen 
und Zusammenschlüsse werden durch 
die handelnden Personen erfolgreich. 
Daher ist zu analysieren, wie Auf-
sichtsgremien, Führungspersonal in 
ihren Aufgaben (auch Arbeitsplätzen), 

Kompetenzen und Verantwortungen 
betroffen sind. Daneben gilt es ins-
besondere für das involvierte Füh-
rungspersonal herauszufinden, ob und 
wie man persönlich gut miteinander 
zusammenarbeiten kann.
Die vorgestellten Bereiche sind jeder 

für sich genommen ähnlich wichtig und 
können für den Erfolg von Zusammen-
schlüsse entscheidend sein. Am Anfang 
können Entscheidungsträger und Auf-
sichtsgremien versuchen, ihre Überlegun-
gen mit diesen Fragen zu strukturieren:
■■ Was ist der konkrete Anlass, über 

Kooperationen nachzudenken (rück-
läufige Jahresergebnisse, schwaches 
Eigenkapital, Investitionsstaus, Fach-
personalmangel, Qualitätsaspekte, 
neue Aufgaben etc.)

■■ Was soll mit einer Kooperation, mit 
einem Zusammenschluss erreicht 
werden (Reduzierung von Verlusten, 
geringere Investitionsbedarfe, Verbes-
serung der Fachkraftquote etc.)?

■■ Was bedeutet die Maßnahme für mich 
persönlich (Funktion, Aufgabe, Ver-
antwortung und Einfluss etc.) und was 
bin ich bereit, für eine Partnerschaft 
zu geben?

■■ Welche Maßnahmen sind im Hinblick 
auf die einzelnen Kriterien zu ergreifen? 
Welche Schritte, beginnend mit einer 
Partnerfindung bis zu vertraglichen 
Vereinbarungen, sind zu gehen? (3)
Am Ende jedoch wird der wirtschaft-

liche Erfolg, der letztlich auch über die 
Stabilität der angebotenen Leistungen 

und Arbeitsplätze entscheidet, ausschlag-
gebend sein. Es ist daher im Vorfeld mit 
der Erarbeitung eines groben Erfolgs- 
und Maßnahmenplanes zu prüfen, ob 
und in welcher Tiefe eine Zusammen-
arbeit am sinnvollsten ist.
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Kooperationen in der 
Sozialwirtschaft

Der aktuelle Sonderband der Zeitschrif­
ten Blätter der Wohlfahrtspflege und SO­
ZIALwirtschaft arbeitet die wesentlichen 
fachlichen Aspekte von Kooperationen 
sozialer Organisationen auf und bereitet 
die Zusammenhänge interdisziplinär auf. 
Die Grundlagen werden an Praxisbeispie­
len gespiegelt, um theoretische Aussagen 
auch in einen praktischen Zusammenhang 
zu stellen. Dabei wird Wert gelegt auf eine 
breite Streuung der Arbeitsfelder, des Ge­
genstands der Kooperation und der For­
men, in denen Kooperationen erfolgen.
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Kooperation können verschiedene Integrationstiefen haben
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