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Nonprofit-Organisationen zwischen Ignoranz, Konkurrenz und Kooperation'

Markus Gmiir

Verbdnde und andere NPO haben mehrere Optionen im Umgang mit anderen Organisatio-
nen, die ihnen in der Ressourcenbeschaffung oder der Leistungserbringung in die Quere kom-
men: Sie kénnen sich erstens fiir Konkurrenz entscheiden und dazu eine Wettbewerbsposition
suchen, die sie in den Augen ihrer Stakeholder besonders attraktiv erscheinen ldsst. Sie kon-
nen zweitens die Option der Kooperation wdihlen und sich mit anderen Organisationen ver-
binden oder gar mit ihnen verschmelzen. Eine dritte Alternative ist die Ignoranz, die im We-
sentlichen darin besteht, sich nur auf die eigene Mission und die Zielgruppen zu konzentrieren
und sich dabei nicht von den Aktivitditen anderer Organisationen beeinflussen zu lassen. Jede
dieser drei Optionen stellt spezifische Voraussetzungen und ist mit Vor- und Nachteilen ver-
bunden.

«Eigentlich waren wir mit uns allein ganz zufrieden — und dann war da pl6tzlich noch jemand
anders da!» Eine solche Erfahrung haben die meisten Menschen mindestens einmal in ithrem
Leben gemacht, ndmlich als Kleinkinder, denen die Eltern eines Tages — iibermiidet, aber
gliicklich — ein kleines Biindel unter die Nase gehalten haben, das sie nun als ihr Briiderlein
oder Schwesterlein annehmen sollten. Uberraschung und Skepsis oder auch Freude und Neu-
gier, vielleicht auch einmal Widerwille und Panik sind ebenso denk- wie beobachtbare Reak-
tionen. Was aus einer solchen neuen Konstellation in der Folge wird, kann zu Beginn auch
kaum jemand voraussagen.

Wenn Organisationen unvermutet aufeinandertreffen, die sich zuvor nicht begegnet sind, ist
das fiir die Mitglieder zwar nicht dieselbe existenzielle Herausforderung wie fiir ein Klein-
kind. Wer als Organisationsmitglied einen solchen Entdeckungs- und Reaktionsprozess ein-
mal selbst erfahren hat, wird aber bei genauerer Betrachtung vielleicht die eine oder andere
Parallele entdecken.

1 Organisationales Nebeneinander im Dritten Sektor

Dass NPO sich gegenseitig ins Gehege kommen und sich fiir Konkurrenz oder Kooperation
entscheiden miissen, ist aus 0konomischer Perspektive nicht selbstverstindlich. Gemaiss der
Theorie des Marktversagens fiillen Organisationen des Dritten Sektors mit ihrem Leistungs-
angebot Liicken, die nicht durch wirtschaftliches Gewinnstreben gefiillt werden konnen, etwa
weil die Zielgruppen nicht ausreichend zahlungswillig oder -fahig sind, weil es eine Informa-
tionsasymmetrie und Vertrauensprobleme zwischen den Vertragsparteien gibt oder weil der
Kollektivgutcharakter der Organisationsleistungen eine verldssliche Marktpreisbildung er-
schwert (Ben-Ner & Gui 2003; Hansmann 1980). Die Theorie des Staatsversagens erginzt
die Erklarung durch den Hinweis, dass staatliches Handeln einen fehlenden Markt nur dann

Der Text ist in weiten Teilen eine gekiirzte Fassung eines Beitrags, der erstmals unter demsel-
ben Titel in der Zeitschrift «Verbands-Management», Ausgabe 45(1), S. 6-15 erschienen ist.
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kompensieren kann, wenn es dazu einen entsprechenden politischen Willen gibt, was in der
Demokratie vor allem entsprechende politische Mehrheiten voraussetzt (Weisbrod 1988). Der
freie Raum zwischen staatlicher Steuerung und marktwirtschaftlicher Aktivitdt verbleibt Ver-
banden und anderen NPO, soweit sie nicht gezielt in Konkurrenz zu staatlicher Autoritit und
privatwirtschaftlichem Gewinnstreben treten. Innerhalb dieses freien Raums gibt es unter
wirtschaftlichen Gesichtspunkten kaum Anlass, dass Organisationen zueinander in Konkur-
renz treten, weil es primér um das Ausfiillen von Liicken geht.

Grundsitzlich anders stellt sich die Ausgangslage dar, wenn man das organisationale Neben-
einander aus der Perspektive des Ressourcenmanagements betrachtet (Lichtsteiner et al.
2020). Hier stehen NPO in mehrerlei Hinsicht in Konkurrenz zueinander: im Wettbewerb um
Finanzmittel auf Spendenmarkten oder gegeniiber der 6ffentlichen Hand, um Ehrenamtliche
und freiwillige Helfer, um Mitglieder sowie um politische oder mediale Aufmerksamkeit.
Solche Konkurrenzlagen konnen fiir eine NPO ab dem Zeitpunkt der eigenen Griindung be-
stehen oder sie bauen sich erst spater durch das Aufkommen anderer Organisationen auf. Aber
auch die Entscheidung, den eigenen Wirkungskreis zu erweitern, sein Leistungsspektrum zu
verbreitern oder den Finanzierungsmix zu verandern, kann erst dazu fiihren, dass man anderen
Organisationen in die Quere kommt. Wenn ein blosses Nebeneinander zwischen Organisati-
onen aufgrund einer spiirbaren Ressourcenknappheit offensichtlich wird, muss sich das Ma-
nagement dariiber klar werden, wie es sich zu den anderen stellen will, d.h. eine strategische
Option zwischen Ignoranz, Konkurrenz und Kooperation wéhlen.

2 Strategische Optionen im Uberblick

Die strategischen Optionen fiir eine Reaktion auf organisationales Nebeneinander lassen sich
zwischen den Polen ausgepriagter Konkurrenz auf der einen Seite und ebenso ausgepragter
Kooperation auf der anderen abbilden. Dazwischen steht die Entscheidung fiir eine friedliche
Koexistenz. Diese kann von schlichter Ignoranz bis zu einem bewussten Umgang miteinan-
der, der durch gegenseitigen Respekt gekennzeichnet ist, reichen. Dabei kann die Intensitét
der Beziehung in beide Richtungen variieren (vgl. Abbildung 1).

Intensitét

der Beziehung Fusion oder
A Ubernahme
Vernichtung
Verbandsbild
Verdrangung Croandsbricung
Differenzierung Projektzusammenarbeit
Konkurrenz Friedliche Koexistenz Kooperation
|
Ignoranz
< - Qualitit der Beziehung . , >
gegensitzlich gleichgerichtet

Abbildung 1: Strategische Optionen des interorganisationalen Miteinanders
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Eine Projektzusammenarbeit ist ein erster Schritt zu einer Annéherung zwischen NPO. Dazu
zahlen hier sowohl ein koordiniertes Handeln in der Leistungserbringung, das Zusammenle-
gen oder gemeinsame Auslagern administrativer Funktionen als auch eine abgestimmte Res-
sourcenbeschaffung. Kennzeichnend ist, dass nur ausgewéhlte Bereiche der organisationalen
Aktivitat kooperativ erfolgen, wihrend in den iibrigen Bereichen die Unabhéngigkeit gewahrt
wird. Die Verbandsbildung wird als weitergehende Kooperationsform eingeordnet, weil die
NPO zwar weiterhin im Kern unabhingig bleiben, aber sich ein gemeinsames Dach geben,
unter dem sie gemeinsame Ziele verfolgen und ihr Verhalten koordinieren. Als dusserste
Form der Kooperation ist schliesslich das Verschmelzen der Organisationen anzusehen, in-
dem es zu einer einseitigen Ubernahme des einen Partners durch den anderen oder zu einer
Fusion unter Gleichen kommt. Zur anderen Seite hin betonen NPO ihre Konkurrenzlage, in-
dem sie sich in den Augen ihrer Mitglieder, Klienten, Sponsoren oder anderer Stakeholder
profilieren. Leistungsdifferenzierung bedeutet nur, dass die Organisation ihre Position im be-
treffenden Markt gegeniiber anderen Organisationen bewusst bezieht oder verlagert, um sich
in eine vorteilhafte Lage zu bringen. In ihrer Steigerung kann die Positionierung darauf ab-
zielen, die anderen Organisationen zuriickzudriangen oder gar zu vernichten.

21  Option 1 - Kooperation

Anlésse fiir Kooperationen sind vielfdltig. Sie sind eine Alternative, um ein Wachstumsziel
zu realisieren und damit stirkeren Einfluss zu gewinnen; sie konnen eine Reaktion auf eine
schwache oder schwindende Marktposition sein; sie konnen dadurch motiviert sein, Kosten
zu sparen; sie erlauben einer Organisation, sich ein breites Leistungsspektrum im Zusammen-
gehen mit einer anderen Organisation zu bereinigen und sich auf die eigenen Kernkompeten-
zen zu konzentrieren. Kooperationen sind aber auch eine Option, um eine bestehende oder
erwartete Konkurrenzsituation abzuschwichen oder im Fall einer Fusion ganz zu bereinigen.
Somit bieten Kooperationsbeziehungen eine ganze Reihe von Chancen fiir eine NPO, sind
aber auf der anderen Seite mit der Herausforderung verbunden, sich anzupassen und damit
die eigene Mission, die Wertebasis und die vertrauten Strukturen und Prozesse auf den Priif-
stand zu stellen.

Kooperationsbeziehungen zwischen NPO sind in der Managementforschung ein bereits hdu-
fig untersuchter Aspekt. Mehrere Studien haben sich mit der Frage beschiftigt, unter welchen
Voraussetzungen NPO eine grossere oder geringere Neigung haben, Kooperationsbeziehun-
gen einzugehen: Zentrale Voraussetzung fiir Kooperationen ist eine intakte Vertrauensbasis
zwischen den Partnerorganisationen bzw. laufende Bemiihungen zur Bestétigung des Ver-
trauensvorschusses (Lee et al. 2012; Bunger 2013). Partnerschaften werden wahrscheinlicher,
wenn Leitungspersonen bereits anderweitig sozial vernetzt sind (Shaffer 2000). Generell fin-
det man eine Tendenz zur organisationalen Homophilie: Je dhnlicher sich zwei Organisatio-
nen sind, umso grosser ist auch die Wahrscheinlichkeit, dass sie eine Kooperation eingehen;
diese Ahnlichkeit kann sich auf die Mission der NPO, auf ihren Status, aber auch die Finan-
zierungsstruktur beziehen (Atouba & Shumate 2015; Willems et al. 2015; Chen & Graddy
2010). Allerdings variiert die Bereitschaft, mit anderen NPO zu kooperieren, auch mit der
eigenen Finanzierungsstruktur: NPO, die ihre Finanzmittel vor allem aus staatlichen Quellen
beziehen, sind offener fiir eine Kooperation als Organisationen, die sich starker iiber Markt-
leistungen finanzieren (AbouAssi et al. 2016; Jang & Feiock 2007).
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Fiir die erfolgreiche Realisierung einer Kooperationsstrategie ist jedoch nicht nur das Zustan-
dekommen, sondern auch die Stabilitdt von Bedeutung, insbesondere da, wo sie nicht durch
Fusion oder Ubernahme endgiiltig ist, sondern auch wieder geldst werden kann. Die Stabilitit
einer Kooperation kann auf mehreren Bindekréften beruhen, die sich mit dem Konzept des
organisationalen Commitments nach Allen & Meyer (1990) beschreiben ldsst. Auch wenn
diese Theorie fiir die Beschreibung der Verpflichtung eines Individuums gegeniiber einer Or-
ganisation entwickelt wurde, ldsst sie sich zumindest heuristisch auch fiir eine Analyse von
Beziehungen zwischen Organisationen und einem gemeinsamen Kooperationskonstrukt ver-
wenden. Kooperationen sollten dahingehend gepriift werden, welche Bindungskrifte im Vor-
dergrund stehen und ob sie gegen die jeweils spezifischen Gefdhrdungen geschiitzt sind.

2.2  Option 2 - Konkurrenz

In Konkurrenz zu treten bedeutet, sich im organisationalen Nebeneinander nicht nur zur ei-
genen Mission, zu den Leistungsempfangern bzw. zu den Sponsoren auszurichten, sondern
sich gegeniiber anderen Organisationen zu positionieren. Das hat zur Folge, dass ein Teil der
verfiigbaren Ressourcen fiir die Positionierung und die dazugehdrigen Marketingaktivititen
aufgewendet werden muss, die damit dem Kernanliegen der Organisation entzogen werden.
Die Aufmerksamkeit richtet sich vermehrt auf den Wettbewerb und wird von der Leistungs-
erbringung fiir die Zielgruppen abgezogen. Diesem Nachteil steht die Chance gegeniiber, dass
die Organisation durch die Provokation der Konkurrenz motiviert wird, ihr Leistungsangebot
und die eigenen Prozesse kritisch zu hinterfragen, Prioritdten zu tiberpriifen (oder iiberhaupt
erst einmal zu setzen) und sich weiterzuentwickeln.

Organisationen nehmen die Option der Konkurrenz wahr, indem sie erstens eine Haltung zu
Wettbewerbern einnehmen. Zweitens entscheiden sie sich dafiir, iiber welche Merkmale sie
sich von ihren Wettbewerbern abheben. Drittens setzt eine solche Positionierung voraus, dass
die NPO ein Mindestmass an Aggressivitit im Wettbewerb aufweist.

Miles & Snow (1978) haben in ihrem Konzept zum Strategischen Management herausgear-
beitet, dass Wettbewerber zwei grundlegende Alternativen zur strategischen Positionierung
haben: als Verteidiger («Defender») oder als Sucher («Prospector»). Verteidiger richten ihre
Anstrengungen darauf, bestehende Positionen in der Leistungserbringung bzw. auf den Res-
sourcenmérkten zu halten. Sie wehren den Veranderungsdruck so lange wie mdglich ab und
versuchen andere Organisationen daran zu hindern, sich ihrerseits als Konkurrenten zu etab-
lieren. Als Sucher greifen sie dagegen Verdnderungen auf und versuchen sie zu ihrem Vorteil
zu nutzen. Sucher priifen fortlaufend aktuelle Entwicklungen im Umfeld und versuchen neue
Chancen als erste unter den Wettbewerbern fiir sich zu nutzen.

Porter (1985) geht in seiner Typologie generischer Strategien vom 6konomischen Problem
aus, dass eine Organisation ihre Leistungen innerhalb eines Kostenrahmens bereitstellen
muss, der zum einen durch die Zahlungsfahigkeit und -bereitschaft der Zielgruppen, zum an-
deren durch den Kostenrahmen der Konkurrenten bestimmt wird. Sie kann nun entweder ihre
Kosten minimieren (Strategie der Kostenfiihrung), ihre Leistung so aufwerten, dass damit ein
hoherer Preis zu erzielen ist (Strategie der Differenzierung), oder sich auf eine Marktnische
konzentrieren, in der die Organisation konkurrenzlos ist. Eine Aufwertung kann beispiels-
weise in einer besonders hohen Qualitét der Leistung bestehen oder in ihrem Innovationsgeh-
alt. Im Ressourcenmanagement bedeutet eine Kostenfiihrerstrategie, dass die NPO
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sicherstellt, dass Spenden bzw. Arbeitsleistungen ausschliesslich dem primdren Organisati-
onszweck zukommen und keine Administrations- oder reine Marketingkosten entstehen. Eine
Differenzierung im Sinne des Konzepts von Porter erfolgt in erster Linie {iber die Ausgestal-
tung der Leistungen. Sie kann sich aber auch auf die Wahrnehmung als Institution in den
Augen der Mitglieder, Klienten oder Sponsoren beziehen: Nach Voeth & Herbst (2008) kon-
nen sich Organisationen weitgehend unabhéngig vom Bereich, in dem sie titig sind, als be-
sonders menschlich, zuverldssig, kultiviert, zuverldssig oder temperamentvoll positionieren
und damit gegeniiber ihren Konkurrenten mit einem weniger profilierten Image abheben.

Es ist ein Merkmal organisationaler Aggressivitit, in welchem Masse eine NPO die Moglich-
keit, sich im Wettbewerb zu differenzieren dazu nutzt, andere Organisationen zuriickzudrén-
gen. In der Managementforschung wird sie als Teil einer unternehmerischen Orientierung
verstanden, neben Innovation und Proaktivitit, Risikobereitschaft und Autonomie (Gmiir &
Erpf 2017). Diese Aggressivitit driickt sich als Selbstbewusstsein in der Verfolgung der ei-
genen Ziele und Interessen und in der Neigung, auf externen Druck eher angreifend als zu-
riickziehend zu reagieren, aus.

2.3  Option 3 - Ignoranz

Ignoranz bedeutet im vorliegenden Zusammenhang, dass eine NPO sich in ihrer Leistungser-
bringung oder Ressourcenbeschaffung unabhéngig von anderen Organisationen im selben
Feld macht, sich also so verhilt, als wére sie allein ihren Klienten bzw. Sponsoren verpflich-
tet. Der Vorteil einer solchen Strategie liegt darin, dass sich die NPO allein auf ihre Mission
und die ihr dazu zur Verfiigung stehenden Moglichkeiten konzentriert, dass sie durch ihr An-
liegen bewegt wird. Sie bendtigt keine Energien fiir taktische Mandver gegeniiber konkurrie-
renden Organisationen, und sie muss keine Kompromisse gegeniiber den Anliegen von Ko-
operationspartnern eingehen. Ein wesentlicher Nachteil von Ignoranz besteht darin, dass die
Organisation die Chance vergibt, von anderen Organisationen, die in einer vergleichbaren
Lage agieren, zu lernen. Wettbewerber zur Kenntnis zu nehmen, kann ausserdem ein Leis-
tungsanstoss sein und vermindert die latente Gefahr, in organisationale Trégheit oder Lethar-
gie zu verfallen.

Ignoranz im organisationalen Nebeneinander muss sich eine NPO allerdings erst leisten kon-
nen. Ob sie das kann, hingt von ihrer Legitimationsbasis gegeniiber Klienten und Sponsoren
ab. Vier wesentliche Legitimationsgrundlagen sind zu unterscheiden (vgl. Gmiir 2010, auf-
bauend auch Suchman 1995):

o  Die direkte Zwecklegitimierung einer Eigenleistungs-NPO beruht auf ihrer Fahigkeit, fiir
die relevanten Zielgruppen einen Nutzen zu stiften, den sie nicht anderweitig erhalten: Die
NPO erzeugt als Verband einen unmittelbaren Member Value (Gmiir 2015) und schiitzt
sich damit vor Abwanderung.

o Die indirekte Zwecklegitimierung ist typisch fiir Fremdleistungs-NPO, deren Ressourcen-
geber nicht identisch mit den Adressaten des Leistungsangebots sind. Effektivitits- und
Wirkungsnachweise in den Zielfeldern spielen eine wichtige Rolle.

o  Die Wertlegitimierung unterscheidet sich von den beiden erstgenannten Legitimierungsba-
sen dadurch, dass die NPO ihre Unterstiitzung nicht fiir die Ergebnisse ihrer Arbeit, sondern
die Art und Weise der Leistungserstellung erhilt. Die Stakeholder nehmen dabei Bezug auf
die Werte und die Arbeitsweisen der Organisation, wenn diese beispielsweise durch
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Hilfsbereitschaft, Solidaritit, Integritit, aber auch durch Altruismus oder Opferbereitschaft
gekennzeichnet sind.

e  Die Traditionslegitimierung ist schliesslich das Ergebnis eines in aller Regel mehrjéhrigen
Institutionalisierungsprozesses, bei dem eine Organisation mit ihren Aktivitidten zu einem
festen Bestandteil der gesellschaftlichen Realitét wird. Die Organisation ist fiir ihre rele-
vanten Stakeholder aus dem Alltag nicht wegzudenken; schon die Vorstellung ihres Ver-
schwindens 16st Angst oder Sorge aus. Gefdhrdet ist diese Legitimitétsbasis, wenn der un-
vermutete Tatsachenbeweis erfolgt und die Organisation gar nicht so unersetzlich erscheint,
wie zuvor angenommen wurde.

Ignoranz ist eine Option, wenn eine NPO sich ihrer Legitimierungsbasis — worauf sie auch
immer beruhen mag — sicher sein kann. Dann kann sie sich unter Umstdnden sogar leisten,
nicht von anderen, konkurrierenden Organisationen lernen zu miissen. Wenn die Legitimati-
onsbasis allerdings unvorbereitet verloren geht, kann es fiir einen Anpassungsprozess oder
Kooperationsofferten zu spét sein.

3 Schlussfolgerung

Eine NPO im organisationalen Nebeneinander zu positionieren ist eine wichtige Fiithrungs-
aufgabe. In Auseinandersetzung mit relevanten Wettbewerbern sollte eine NPO eine klare
Entscheidung im Dreieck zwischen Ignoranz, Konkurrenz und Kooperation finden (vgl. Ab-
bildung 2):

e  Kooperation ist ein Weg zu Wachstum und bietet Chancen flir Synergien oder Kostenein-
sparungen. Sie erfordert eine intakte Vertrauensbeziehung und die organisationale Bereit-
schaft zur Offnung. Daneben sind das Bewusstsein iiber Kooperationsvorteile und verschie-
dene institutionelle Rahmenbedingungen auf Seiten der Partner relevant. Jede Offnung ist
aber immer auch mit dem Risiko verbunden, Enttduschungen allzu optimistischer Erwar-
tungen und durch die erweiterten Grenzen einen Identitétsverlust zu erleben.

e  Konkurrenz erfordert sowohl eine tragfihige Differenzierungsgrundlage als auch die orga-
nisationale Energie (Aggressivitit), sich gegeniiber Wettbewerbern und anderen dusseren
Herausforderungen selbstbewusst zur Wehr zu setzen. Ein erfolgreiches Konkurrenzver-
halten kann die eigene Identitit stirken und eine mobilisierende Wirkung haben. Sie trigt
aber auch das Risiko in sich, zu viele Ressourcen fiir Erhaltung der Wettbewerbskraft ein-
zusetzen statt fiir den Hauptzweck der Organisation — und sie kann in einer Niederlage en-
den.

e  Ignoranz muss man sich leisten kdnnen: Organisationen miissen iiber eine starke und stabile
Legitimationsbasis gegeniiber [hren Mitgliedern, Sponsoren bzw. Auftraggebern verfiigen.
Sie erleichtert die Konzentration auf die Mission, aber sie kann in einem komplexen Umfeld
auch bose Uberraschungen mit sich bringen.
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Kooperation Offnung Wachstum Identitatsverlust
P Vertrauen Synergie/Einsparung  Enttauschung
Aggressivitat Identitat Ressourcenverschwendung
Konkurrenz - e .
Position Mobilisierung Niederlage
Legitimitat Konzentration Bose Uberraschung

Abbildung 2: Vergleichende Beurteilung der strategischen Optionen

Die passende Option zu wihlen erfordert ein klares Bild {iber das Umfeld, in dem sich die
Organisation bewegt, und in gleichem Masse auch Klarheit iiber die Organisation und ihren
kulturellen Kern.
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