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Der Begriff der »Koopkurrenz« soll die Gleichzeitigkeit
von Kooperation und Konkurrenz in der Sozialwirtschaft
kennzeichnen. Neben den strukturell-institutionellen
Aspekte dieser Situation stellt sich die Frage, welche
Unternehmenstypen sich dadurch herausbilden.

Neuere Typologien zur Sozialwirtschaft
fokussieren auf strukturell-institutionel-
le Aspekte, obgleich grundsatzlich die
Typologien komplexer geworden sind
(Finis Siegler/Schonig 2013, S. 213 f.).

In der Literatur finden sich je nach
Erkenntnisinteresse unterschiedliche Ty-
pisierungsversuche (vgl. Arnold 2009, S.
389-401). In Anlehnung an Burlas (1989)
Typologie von Non-Profit-Organisationen
kann eine Morphologie der Sozialwirt-
schaft entlang der Merkmalsdimensionen
Tragerschaft, Rechtsform, Finanzierungs-
und Leistungsart, primiren Leistungsad-
ressaten, Organisationsteilnehmern und
Organisationsstruktur erstellt werden.

Je nach Merkmalskombination und
Auspriagung entstehen unterschiedliche
Unternehmenstypen, die alle zur mog-
lichst ressourcenschonenden Umsetzung
sozialpolitischer Ziele instrumentalisiert
werden konnen. Die klassische Tren-
nung zwischen erwerbswirtschaftlichen
Unternehmen mit Formalzieldominanz
und bedarfswirtschaftlichen Unterneh-
men mit Sachzieldominanz erodiert zu-
nehmend im Sektor der Sozialwirtschaft
(vgl. Finis Siegler 2001), ohne dass bis-
lang eine ergdnzende Verhaltenstypolo-
gie versucht worden wire. Sie hitte das
Potential, die klassische Trennung zu
tberwinden und die aktuelle Geschafts-
politik besser abzubilden.

Denn der sozialwirtschaftliche Alltag
ist zunehmend durch eine Koopkurrenz,
also durch eine Gleichzeitigkeit von Ko-
operation und Konkurrenz gekennzeich-
net. Koopkurrenz — die Gleichzeitigkeit
von Konkurrenz und Kooperation - ist zu-
ndchst einmal »ganz normales Verhalten«

(Bossong 2009, S. 6) und letztlich ein
Hauptthema aller Beratung sozialer Pro-
zesse (Grunwald 1981, S. 50). Dariiber hi-
naus scheint Begriff sehr gut geeignet, um
zentrale Aspekte modernen Wirtschaftens
zu verdeutlichen (Brandenburger/Nale-
buff 2012, Erstauflage 1996).

Speziell fiir die Sozialwirtschaft hat die
Koopkurrenz unter zwei Aspekten das
Potential, zu einem Schlusselbegriff zu
werden: Zum einen sehen sich die sozia-
len Dienste alltaglich und auch strategisch
mit der Gleichzeitigkeit von Kooperati-
on und Konkurrenz konfrontiert. Zum
anderen ist diese Koopkurrenz in der
Sozialwirtschaft vom Staat gewollt und
wird von ihm reguliert. Soziale Dienste
konnen, sollen und mussen gleichzeitig
kooperieren und konkurrieren, wobei die
Regeln dieser Koopkurrenz wesentlich
vom Staat vorgegeben werden.

Grundsitzlich dominiert dabei in
der Sozialwirtschaft die Kooperation.
Sie wird von den Befragten als natiirli-
cher Handlungsmodus im Verhiltnis zu
Klienten und Kollegen wahrgenommen.
Im Gegensatz dazu stehen die Befragten
der Konkurrenz eher negativ gegentiber,
nutzen sie jedoch gerne zum eigenen
Vorteil. Koopkurrenz ist vor diesem
Hintergrund eine komplementire Nut-
zung positiver Aspekte von Kooperation
und Konkurrenz, die beide kombiniert
werden (vgl. Abb. 1).

So bestehen in der Sozialwirtschaft
rund um die Koopkurrenz Spannungs-
felder zwischen positiven und negativen
Einschitzungen. Diese Spannungsfelder
existieren sowohl horizontal als auch
vertikal. >
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grundsatzlich positive Bewertung von Chancen, d.h. Echtheit, Solidaritat,
Natirlichkeit und Freiwilligkeit

Kooperation

negative Wahrnehmung einzelner Aspekte als operative Probleme, d.h. Erstarrung,
Stagnation und Begrenzung

Konkurrenz

grundsdtzlich negative Bewertung von Problemen, d.h. Neid, Sachfremdheit,
Zwang, Bevormundung und Druck
positive Wahrnehmung einzelner Aspekte als operative Chancen, d.h. Anreiz,
Belebung und Kreativitat

Koopkurrenz

von Zusammenarbeit und Wettbewerb.

Quelle: Schénig (2015, S. 268).

Abb.1: In der Sozialwirtschaft herrscht vielfach eine »Koopkurrenz«: eine Gleichzeitigkeit

Horizontal liegen sie im Vergleich der
allgemeinen Bewertung der Verhaltens-
modi Kooperation versus Konkurrenz.
Vertikal existieren Spannungsfelder
innerhalb eines Verhaltensmodus zwi-
schen der Ebene grundsatzlicher Bewer-
tung und der unterschiedlichen Wahr-
nehmung einzelner Aspekte.

In diese vier Spannungsfelder ist die
Koopkurrenz gleichsam eingebettet; sie
ist von ihnen umgeben und wird von
ihnen gepridgt. Aufgabe des Koopkur-
renz-Managements ist es daher, diese
Spannungsfelder zu erkennen, sie mog-
lichst produktiv zu nutzen und vor allem
moglichen Blockaden und Abdunkelun-
gen entgegenzuwirken.

Diese Fragen der praktischen Ge-
staltung von Koopkurrenz waren auch
der Anlass, das Thema im deutschen
Sprachraum und speziell fir die Sozial-
wirtschaft aufzuarbeiten. So wurde der
Koopkurrenz-Begriff einflussreich von
Schubert (2008, S. 36) im Anschluss an
Dahme/Wohlfahrt (2000) fiir die insti-
tutionellen Netzwerkkooperationen in
der Sozialwirtschaft verwendet.

Loyalitatskonflikte und ambivalente
Konfigurationen, die hier im Mittel-
punkt der Koopkurrenzthematik ste-
hen, zeigen durch den Fokus auf Loya-
litdtskonflikte eine sehr spezielle und
recht problembeladene Sichtweise auf
die Koopkurrenz, welche sich zwar gut
in die deutsche Diskurskultur einfugt,
letztlich jedoch als zu negativ erscheint.
Die ansonsten angelsdachsisch geprigte
Literatur ist demgegeniiber viel mehr
von einem pragmatisch-praktischen
Denken und dem Fokus auf Chancen
der Koopkurrenz geprigt.

Verhaltenstypen in
Theorie und Praxis

Theoretische Uberlegungen sowie die
Expertenbefragung zur Koopkurrenz
(Schonig 2015) konnten niher beschrei-
ben, wie sich sozialwirtschaftliche Un-
ternehmen im Spannungsfeld von Ko-
operation und Konkurrenz verhalten.
Hierbei konnten vier Verhaltenstypen in
der Sozialwirtschaft konstruiert werden
(vgl. Abb. 2, Seite 21). In der Synopse
sind fiir Konkurrenz und Kooperation
jeweils zwei Auspragungen abgetragen: ja
(offensiv bzw. vernetzt) und nein (defen-
siv bzw. isoliert) (vgl. auch Jansen 2000,
S. 45-56 und Porter 2013). Aus ihnen
ergibt sich eine Vier-Felder-Matrix.

sion, wurde in der Befragung hingegen
nicht genannt. Eine solche passive Riick-
zugsstrategie scheint aktuell nicht dem
Zeitgeist und den Rahmenbedingungen
in der Sozialwirtschaft zu entsprechen.
Mischformen zwischen den Verhal-
tenstypen ergeben sich durch eine spe-
zifische Akzentsetzung zwischen zwei
Typen, wie etwa der »aggressive Ko-
opkurrent« oder der »kartellorientierte
Koopkurrent«. Beides sind grundsitz-
lich Koopkurrenten, setzen aber einen
besonderen Akzent (Aggression bzw.
Kartell) und sind erkennbar nicht um
eine Balance zwischen beiden bemiiht.
Nischenbewohner verbinden eine ge-
ringe Konkurrenzorientierung mit einer
geringen Kooperationsorientierung. Die-
se eher passiven Akteure sind in der Sozi-
alwirtschaft die Ausnahme und sie sind
einigen Befragten gdnzlich unbekannt.
Gegen die Existenz einer Vielzahl reiner
Nischenbewohner spricht offenbar, dass
sich heute jede Einrichtung vernetzen
und im Wettbewerb stehen muss.
Gleichwohl existieren Nischenbe-
wohner in einer bemerkenswerten Viel-
falt. Demnach sind Nischenbewohner
spezialisiert und oftmals in einer finan-
ziell prekdren Situation. Sie stehen daher
durchaus unter Druck, sich einerseits —
kooperationsorientiert — den Netzwer-
ken zu 6ffnen und sich andererseits —
konkurrenzorientiert — mit konkurrie-
renden Angeboten auseinanderzusetzen.
Ihre Stellung ist dann glinstig, wenn sie
im politischen Raum eine traditionell

»Soziale Dienste miissen gleichzeitig

kooperieren und konkurrieren — wobei die

Regeln vom Staat vorgegeben werden«

Ein zentrales Ergebnis der Experten-
befragung ist, dass zu allen vermuteten
Verhaltenstypen anschauliche Beispie-
le genannt werden konnten. Dies zeigt
deutlich die Vielgestaltigkeit der Koop-
kurrenz in der Sozialwirtschaft.

Zudem existiert tendenziell ein Ent-
wicklungstrend in Richtung der Koop-
kurrenz, der in der Abbildung durch ent-
sprechende Pfeile — von Kartellierern und
Nischenanbietern hin zur Koopkurrenz —
eingetragen ist. Eine Bewegung in der je-
weiligen Gegenrichtung, also weg von der
Koopkurrenz und weg von der Aggres-
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starke Stellung haben, wodurch ihre
Nische gesichert wird. Letztlich ergibt
sich ein Spektrum der — freiwilligen oder
unfreiwilligen, staatlich oder privat fi-
nanzierten — Nischenbewohner.

Bei den Aggressoren geht eine hohe
Konkurrenzorientierung mit einer gerin-
gen Kooperationsorientierung einher. Sie
sind je nach Handlungsfeld unterschied-
lich haufig anzutreffen, scheinen jedoch
insgesamt zunehmend verbreitet zu sein.
Sie sind bereits heute besonders haufig in
den hoch kompetitiven Handlungsfeldern
Weiter auf Seite 21
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Abb. 2: Koopkurrenz bringt verschiedene Verhaltenstypen, Trends und Mischformen hervor.

Kooperations-
orientierung
Ja Nein
(vernetzt) (isoliert)
Konkurrenz- Ja
orientierung (offensiv)
Nein .
(defensiv) Kartellierer
Quelle: Uberarbeitete Fassung aus Schénig (2015, S. 269).

Koopkurrent Aggressor

Nischenbewohner

wie etwa der Jugendhilfe und Beschaf-
tigungsforderung, in Kindertagesstitten
sowie im Pflegesektor anzutreffen.

Ein typischer Aggressor ist nicht vol-
lig isoliert, sondern kooperiert zumindest
formal. Er wird in der Regel formal in
Kooperationsstrukturen priasent sein,
jedoch nicht materiell und substantiell
kooperieren. Bei seiner Konkurrenzorien-
tierung nutzt der Aggressor seine starke
Marke im Verdrangungswettbewerb. De-
ren positives Image wurde tber Jahre im
Kerngeschift aufgebaut und wird heute
dort weiter genutzt, daruber hinaus aber
auf andere Handlungsfelder tibertragen.

Kartellierer kooperieren, um der
Konkurrenz aus dem Wege zu gehen.
Dazu werden Preise abgesprochen oder
Handlungsfelder innerhalb des Kartells
verteilt. Aus der korporatistischen Tra-
dition heraus wird vor allem die Liga der
Wohlfahrtsverbande als Kartell angese-
hen, dessen Verbindlichkeit nicht zuletzt
durch kommunalpolitische Ausschiisse
institutionalisiert ist.

Allerdings sind die notwendigen
Regeln in den Kartellen nicht offiziell
abgesteckt und angesichts Konkur-
renzdrucks immer weniger verbindlich.
Kartelle werden zunehmend durch Ag-
gressoren bedroht, die beispielsweise
im Zuge von Ausschreibungen in einen
eigentlich gesicherten Bereich eintreten
und die etablierten, kartellierten Anbie-
ter verdrangen.

Auffallig ist, dass der Handlungstyp
»Kartellierer« von den Befragten Exper-
tinnen und Experten mit Abstand am
wenigsten angesprochen und illustriert
wurde. Dies mag zum einen daran liegen,
dass dieser Begriff negativ besetzt ist.
Zudem ist der Kartellierer in Reinform —
angesichts der zunehmenden Konkurren-
zorientierung selbst innerhalb der Liga

der Wohlfahrtsverbiande — gleichsam ein
Auslaufmodell der Verhaltenstypen.
Koopkurrenten kooperieren und kon-
kurrieren zugleich. Dies kann handlungs-
feldubergreifend und groflenunabhingig
als der zeitgemafe und haufigste Verhal-
tenstyp in der Sozialwirtschaft angesehen
werden. Er entsteht sowohl originar an
der Basis (bottom up) als auch als Vor-
gabe tibergeordneter Ebenen wie insbe-
sondere der Wohlfahrtsverbiande (top
down). Im Ergebnis ist die Praxis der
Koopkurrenz offen und unbestimmt. Sie
ist ein Drittes, ein Mischphdanomen von
Kooperation und Konkurrenz.

Zusammenfassung

Koopkurrenz ist die Gleichzeitigkeit
von Kooperation und Konkurrenz.
Eine erfolgreiche Koopkurrenz ist da-
bei kein Selbstliufer, sondern erfordert
von den Akteuren, jeweils Kooperation
und Konkurrenz auszubalancieren und
mogliche Loyalitatskonflikte nicht zu
Handlungsblockaden werden zu lassen.
Ist dies gewdhrleistet, so wird die Koop-
kurrenz ihre positiven Wirkungen auf
Effizienz und Effektivitiat, auf Innova-
tion und Kreativitdt entfalten.

Auch in der Sozialwirtschaft ist — ge-
fordert und gefordert von Sozialpolitik
und Sozialverwaltung — zunehmend
der Koopkurrent als Handlungstyp zu
erkennen. Er steht heute neben dem Ni-
schenbewohner, dem Aggressor und dem
Kartellierer, wobei von seiner zunehmen-
den Verbreitung ausgegangen werden
kann. Letztlich ist zu hoffen, dass der
Koopkurrenz in der sozialwirtschaftli-
chen Diskussion zunehmende Beachtung
geschenkt wird. Das Konzept hat zwei-
felsohne das Potential, die Diskussion
wesentlich zu bereichern. ]
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