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Corporate Volunteering (CV)-Programme sollen eine Win-Win-Situation fiir Unternehmen und gemein-
nltzige Organisationen schaffen. Aktuelle Studien zeigen jedoch, dass zwischen den Bedirfnissen der
gemeinnitzigen Organisationen und dem Angebot der Unternehmen groB3e Liicken bestehen. Mittleror-
ganisationen kénnen die Ergebnisse der CV-Programme positiv beeinflussen, indem sie Briicken zwischen
den beiden unterschiedlichen Welten bauen. Wahrend Forschung und Praxis bisher davon ausgingen, dass
alle Mittlerorganisationen gleichermalBen vorteilhafte Wirkung erzielen, zeigt diese Studie, dass Mittleror-
ganisationen in drei verschiedene Identitaten kategorisiert werden kénnen, die sich darin unterscheiden,
ob sie wirklich Win-Win-Szenarien fiir beide Seiten schaffen oder eine Seite bevorzugen. Es werden drei
Faktoren diskutiert, die Mittlerorganisationen darin unterstiitzen kdnnten, ausgeglichene Win-Win-Ergeb-
nisse zu erzielen.



Was ist Corporate Volunteering? '

Corporate Volunteering (CV) hat sich in den vergangenen Jahren als fester Bestandteil einer ganzheitli-
chen Corporate Social Responsibility (CSR)-Strategie etabliert. Corporate Volunteering umfasst die Spende
von Zeit, Wissen oder Fahigkeiten im Rahmen einer gemeinnitzigen Tatigkeit durch Mitarbeitende, die da-
fur von ihren Unternehmen freigestellt werden und/oder Ressourcen (wie bspw. Raumlichkeiten) erhalten
(Grant 2012). Als CSR-Instrument hat CV das Potenzial, ein Win-Win-Szenario zu schaffen, in dem sowohl
die Unternehmen wie auch die gemeinniitzigen Organisationen (Non-profit Organisationen - NPOs) pro-
fitieren (Caligiuri et al. 2013). Auf Unternehmens-Ebene kann CV beispielsweise das Employer Branding
und die Reputation eines Unternehmens verbessern und die Unternehmenskultur bereichern (Rodell et al.
2016). NPOs wiederum erhalten zusatzliche Ressourcen wie Zeit, Wissen oder Fahigkeiten, die Kapazitaten
aufbauen und die Wirkung und Professionalitat der NPOs erhéhen (Caligiuri et al. 2013).

Im Hinblick auf das Design eines CV-Programms gibt es gro3e Unterschiede beziiglich der Dauer des
CV-Einsatzes (einige wenige Stunden oder langere Einsatze), der RegelmaBigkeit (Ein-Tages-Projekte vs.
Langzeit-Projekte) und des Ausmal3es an eingebrachten beruflichen Fahigkeiten: In skills-based CV Pro-
jekten nutzen Mitarbeitende ihre beruflichen Fahigkeiten fliir gemeinniitzige Projekte (beispielsweise ein:e
Marketingexpert:in, die/der eine Marketingstrategie fiir eine NPO entwickelt) wahrend Mitarbeitende in
hands-on Projekten eher berufsferne Fahigkeiten anwenden (beispielsweise ein:e Marketingexpert:in, die/
der die Wande eines Kindergartens streicht) (Steimel 2018).

Welche Unternehmen letztlich CV-Programme in ihre CSR-Strategie integriert haben, variiert je nach Land
und UnternehmensgroBe. So haben beispielsweise in Spanien 57 Prozent aller Unternehmen CV-Program-
me implementiert, wahrend es in Deutschland immerhin 84 Prozent sind (Perez et al. 2014). In Amerika
bieten sogar 94 Prozent aller Unternehmen CV-Programme an (Boston College Center for Corporate Ci-
tizenship 2021). Abgesehen von Landerunterschieden, hangt die Implementierung von CV auch von der
UnternehmensgroBe ab: Vor allem grof3ere Unternehmen bieten derartige Engagement-Programme an.

Auch wenn CV bislang in Wissenschaft und Praxis unter der Win-Win-Annahme betrachtet wurde, deuten
einige Studien darauf hin, dass teils gro3e Liicken existieren zwischen dem, was NPOs tatsachlich von
Unternehmen bendtigen, und dem, was Unternehmen letztendlich bieten (kénnen). Diese Diskrepanzen
sind eine Folge des Machtungleichgewichts zwischen den beiden Akteuren (Cook und Burchell 2018; Sa-
muel et al. 2013).

Ein Hebel, um CV-Kooperationen auf Augenhohe zu ermdglichen, kann die Einbindung von Mittlerorga-
nisationen sein. Mittlerorganisationen wie Freiwilligenagenturen, Engagement-Plattformen oder kommu-
nale Beratungsstellen fungieren als Bindeglied zwischen Menschen, die sich engagieren wollen, und ge-
meinnitzigen Organisationen (NPOs), die auf die Unterstiitzung von Freiwilligen angewiesen sind. Indem
sie Angebot und Nachfrage nach freiwilligem Engagement verbinden, spielen Intermedidre eine wichtige
Rolle bei der Férderung, Unterstiitzung und Aufwertung der Engagement-Landschaft (van Bos 2014). Im
Rahmen von CV kénnen Mittlerorganisationen CV-Programme aufbauen, die sowohl fiir Unternehmen
wie auch fiir NPOs wirkungsvoll sind und dementsprechend die Win-Win-Annahme erfiillen (Cook und
Burchell 2018).

Obwohl einige Wissenschaftler:innen Mittlerorganisationen bereits als das fehlende Puzzlestiick fiir die
Realisierung von Win-Win CV-Programmen beschrieben haben, ist nur wenig dartiber bekannt, wie Mitt-
lerorganisationen ihre Rolle und Verantwortung innerhalb von CV-Programmen sehen und mit welchen



Hindernissen sie in ihrer hybriden Rolle konfrontiert sind (Roza et al. 2017). Bislang wurden Mittlerorga-
nisationen als homogene Gruppe betrachtet, auch wenn sich Finanzierungsstruktur, Grof3e und Ausrich-
tung des Angebots erheblich unterscheiden. Dies kann zu Abhangigkeiten fiihren, die sich auf die Art und
Qualitat der Dienstleistungen auswirken, die Mittlerorganisationen anbieten konnen (Cook und Burchell
2018). Daher ist es wichtig, die Rolle und Herausforderungen der Mittlerorganisationen in CV-Programmen
genauer zu untersuchen.

Um diese Forschungsliicken zu schlie3en, erortert diese Studie folgende Forschungsfragen:

1. Wie sehen Mittlerorganisationen ihre Rolle und Verantwortung in CV-Programmen?
2. Unter welchen Umstanden sind Mittlerorganisationen in der Lage, Win-Win CV-
Programme zu etablieren?

Fur die Studie wurden insgesamt 46 Mittlerorganisationen mit moglichst heterogenen Merkmalen und
Hintergriinden mittels schriftlicher Interviews befragt. Folgende Merkmale und Hintergriinde sind unter
den 46 Mittlerorganisationen vertreten:

o Rechtsformen: (23 Mittlerorganisationen) e.V,, (10) K.d.6.R, (5) GmbH, (3) gGmbH, (2) Stiftungen,
(1) UG, (1) nicht eingetragener Verein

o GroBe: 1 bis 180 Mitarbeitende, im Durchschnitt ~22 Mitarbeitende

o Umfang von CV-Vermittlung (als prozentualer Anteil am Tagesgeschaft): 0% (gerade erst mit CV-
Vermittlung begonnen oder kiirzlich Ressourcen daftir verloren) bis 100% (CV-Vermittlung macht
100% des Tagesgeschafts aus), Durchschnitt von 22,83%

o Finanzierungsquellen: (19) Spenden oder Bezahlung von Unternehmen, fir die sie arbeiten,
(11) vollstandig staatlich finanziert, (2) vollstandig durch Mitgliedsbeitrage finanziert, (1) vollstandig
durch Stiftungsgelder finanziert, (13) eine Mischform aus allen zwei oder mehr Finanzierungsquellen



Ergebnisse der Studie: Die drei Mittlertypen

NPO-Anwalte

Mittlerorganisationen, die sich als NPO-Anwalte identifizieren, konzentrieren sich primar auf eine der bei-
den fir CV relevanten Zielgruppen: Die NPOs. NPO-Anwalte sind in der Regel in erster Linie in der Ver-
mittlung von individuellem Engagement tatig (z.B. zwischen Einzelpersonen und NPOs), so dass CV-Ver-
mittlung einen vergleichsweise kleinen und eher neuen Teil ihres Tagesgeschafts ausmacht. Dies reduziert
die Haufigkeit und Komplexitat der Kontakte mit Unternehmen. Wahrend die Beziehung zu NPOs eng
und kooperativ ist, ist die Beziehung zu Unternehmen eher schwierig: Einerseits werden Unternehmen
nicht als gleichberechtigte Partner betrachtet, sondern eher als Mittel zum Zweck, der in diesem Fall die
Forderung des burgerschaftlichen Engagements und damit die Bedirfnisse der NPOs ist: ,Unser Ziel ist es,
biirgerschaftliches Engagement zu fordern und nicht, Dienstleistungen fiir Unternehmen zu erbringen.” (Int. 2,
weiblich). NPO-Anwalte sind skeptisch gegeniliber der Motivation und Erwartung von Unternehmen und
vermuten teils Green- oder Social-Washing Absichten hinter dem unternehmerischen Engagement. Die
primare Ausrichtung aller Dienstleistungen und Angebote auf die Bedirfnisse der NPOs fuihrt zu einer Ent-
fremdung von der Unternehmensseite der Dienstleistung. Diese Entfremdung wiederum fiihrt zu Skepsis
und Unzufriedenheit mit der Zusammenarbeit der Unternehmen. NPO-Anwalte haben das Gefiihl, dass
Unternehmen ihre Arbeitsbedingungen, ihre Arbeitsbelastung und den Wert der von ihnen erbrachten
Dienstleistungen nicht ,verstehen”. Sie sind unzufrieden mit der Bereitschaft der Unternehmen, fiir ihre
Dienstleistung zu bezahlen: ,,Die Unternehmen erwarten, dass unsere Beratungs- und Vermittlungsleistungen
kostenlos sind, weil sie Freiwillige schicken. Im Hintergrund gibt es aber umfangreiche Abstimmungsprozesse,
die Personal- und Zeitressourcen kosten und die von Unternehmen nicht honoriert werden.” (Int. 17, weiblich).

Unternehmens-Dienstleister

Mittlerorganisationen, die sich als Unternehmens-Dienstleister identifizieren, konzentrieren sich ebenfalls
primar auf eine der beiden fiir CV relevanten Zielgruppen: Auf Unternehmen. lhrer Logik zufolge sind es
letztlich die Unternehmen, die die erbrachten Dienstleistungen finanzieren und daher priorisiert werden
miussen. Unternehmens-Dienstleister sind in der Regel sehr stark auf CV-Vermittlung ausgerichtet, so dass
CV einen groBen Teil ihres Tagesgeschafts ausmacht. Dartiber hinaus hat das (Griindungs-)Team in der
Regel einen Hintergrund in der Unternehmenswelt, so dass diese Zielgruppe vertrauter ist. Dieser Fokus
auf die Unternehmenswelt flihrt dazu, dass nicht-finanzielle Ziele - zumindest bis zu einem gewissen Grad
- vernachlassigt werden:

JEinerseits ist [der Fokus auf Unternehmen] wahrscheinlich darauf zuriickzufiihren, dass unser Griindungsteam
aus der For-Profit-Welt kommt. Andererseits finanzieren wir uns ausschlielSlich (iber Servicegeblihren von Un-
ternehmen, wéhrend Non-Profits unsere Plattform véllig kostenlos nutzen kénnen. Das bedeutet, dass wir im
Zweifelsfall Feature-Anfragen von Unternehmen etwas héher priorisieren als solche von Non-Profits.” (Int. 12,
mannlich)

Ebenso wie bei NPO-Anwalten fiihrt die Fokussierung der Unternehmens-Dienstleister auf eine der Ziel-
gruppen zu einer Entfremdung von der anderen Zielgruppe und Identitat: Unternehmens-Dienstleister
haben wenig Kontakt zu NPOs und legen weniger Wert auf die Erflllung von deren Bedurfnissen. Sie ge-
ben an, dass sie manchmal die Erwartungen der NPO nicht erfiillen kdnnen: ,Aufgrund der Tatsache, dass
wir ein sehr grolBes Dienstleistungsportfolio haben, erhalten nicht alle gemeinniitzigen Organisationen das
gleiche Mal3 an Unterstiitzung. Einige gemeinnlitzige Organisationen haben héhere Erwartungen an uns [als
wir erfiillen kénnen]. Das hat zur Folge, dass die nicht-finanziellen Ziele des Unternehmens gelegentlich ver-
nachldssigt werden.” (Int. 44, mannlich).



Briickenbauer

Intermediare, die sich als Briickenbauer identifizieren, berilicksichtigen beide Zielgruppen und deren je-
weilige Bedirfnisse gleichermal3en. Ihr Fokus liegt auf gesellschaftlichen Zielen wie der Férderung von
Demokratie und den Sustainable Development Goals (SDGs). Erreicht werden soll dies durch die Etab-
lierung wirkungsvoller CV-Programme fiir beide Seiten: ,Wir fordern proaktiv das Verstandnis zwischen
diesen beiden Welten und konnen so den Grundstein fiir eine langfristige und fruchtbare Zusammen-
arbeit zwischen Unternehmen und gemeinnitzigen Organisationen legen. Eine Art Vélkerverstandigung
sozusagen.” (Int. 4, weiblich). CV-Programme werden also nicht nach den individuellen Bediirfnissen einer
Zielgruppe gestaltet, sondern durch die Zusammenfiihrung der Interessen beider Gruppen, was manch-
mal dazu fiihrt, dass Kompromisse gefunden werden missen: ,Sobald man sich im Bereich der Wirtschaft/
des Kapitalismus bewegt, sind immer Kompromisse notwendig. Es muss immer ein Gleichgewicht zwischen fi-
nanziellen und nicht-finanziellen Zielen gehalten werden.” (Int. 45, weiblich).

Aus diesen Griinden identifizieren sich die Briickenbauer sowohl als NPO-Anwalte als auch als Unterneh-
mens-Dienstleister. Sie vereinen beide Identitaten und die jeweiligen Bediirfnisse ihrer Zielgruppen und
schaffen Synergien zwischen ihnen. Daher gibt es keine Konflikte bei der Betreuung beider Zielgruppen:
Briickenbauer sind mit der Kooperation und Zahlungsbereitschaft der Unternehmen zufrieden und kon-
nen die Bediirfnisse der NPOs gegentiber den Unternehmen positionieren. Es bestehen keine (gravieren-
den) Konflikte zwischen finanziellen und nicht-finanziellen Zielen. CV-Programme werden mit groem
Selbstbewusstsein so gestaltet und durchgefiihrt, dass sie beiden Zielgruppen gleichermallen zugute-
kommen und somit ausgewogene Win-Win-Ergebnisse erzielen konnen: ,Damit CV fiir beide Seiten ein Ge-
winn ist, ist es wichtig, die Bed(irfnisse [von NPOs und Unternehmen] gleichermalSen zu berticksichtigen und zu-
sammenzubringen. Das gelingt in der Regel mit ein wenig Ubersetzungsarbeit und Erwartungsmanagement.”
(Int. 6, weiblich).



Was ist nﬁtig, um ein Bruiickenbauer zu werden? S

Die Studie zeigt Faktoren auf, die fiir Mittlerorganisationen notwendig sind, um als Briickenbauer arbeiten
zu kénnen.

1. Verfiigbarkeit von Ressourcen: Ausreichende Ressourcen sind entscheidend, um Verstandnis fiir die
Bediirfnisse und Motivationen beider Zielgruppen entwickeln zu kdnnen. Zu diesen Ressourcen ge-
horen Zeit, Wissen und finanzielle Mittel. Diese Ressourcen konnen letztlich die Kapazitaten fur die Zu-
sammenfiihrung beider Identitdten aufbauen. Ein Mangel an Ressourcen lasst keinen Raum fiir die An-
passung an eine andere Identitat und Zielgruppe: ,Uns fehlen die personellen Ressourcen, um aktiv auf
Unternehmen zuzugehen. Deshalb bieten wir derzeit kaum CV-Formate an.” (Int. 3, mannlich).

2. Festlegung von Standards: Unternehmens-Dienstleister kdnnen schrittweise Facetten der NPO-An-
walt-ldentitat verinnerlichen, indem sie Standards setzen, die die Bedurfnisse von NPOs berticksich-
tigen, so dass die angebotenen Dienstleistungen nicht nur den Bedirfnissen der Unternehmen ent-
sprechen. Dies kann beispielsweise durch den Ausschluss bestimmter Unternehmen passieren. Wenn
Mittlerorganisationen jedoch zu klein oder zu jung sind, ist eine solche Standardisierung oft nicht rea-
listisch. In diesen Fallen miissen die Vermittler weiterhin alle Anfragen von Unternehmen beantworten.
Andererseits konnen NPO-Anwalte schrittweise Facetten der Unternehmens-Dienstleister-Identitat ver-
innerlichen, indem sie Leitlinien mit Qualitatskriterien fiir den Verlauf eines CV-Programms aufstellen,
so dass die Unternehmen wissen, welche Dienstleistungen sie erwarten konnen. Da jedoch bei vielen
NPO-Anwalten CV-Vermittlung nur einen kleinen Teil des Tagesgeschafts ausmacht, wird die Standardi-
sierung von CV-Dienstleistungen nicht priorisiert: ,Ist das notwendig? ... [CV bedeutet] wenig Professiona-
litcit, keine wirtschaftliche, finanzielle Relevanz.” (Int. 39, mannlich).

3. Ubereinstimmung von Angebot (der Unternehmen) und Nachfrage (der NPOs): Nur wenn Ange-
bot und Nachfrage zueinander passen, konnen wirkungsvolle CV-Programme durchgefiihrt werden.
Vor allem in landlichen Gebieten oder kleineren Stadten haben Unternehmen jedoch kein Interesse an
CV, wahrend die Nachfrage von NPOs trotzdem hoch ist. AuBerdem engagieren sich kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) nur selten in Form von CV-Programmen. Mittlerorganisationen, die in Gebieten
arbeiten, in denen es an Angeboten von Unternehmen mangelt, werden es schwer haben, wirkungs-
volle CV-Programme zu realisieren. Auf der anderen Seite sind Mittlerorganisationen in gréBeren und
reicheren Stadten mit der Kehrseite dieses Problems konfrontiert: ,Es gibt geografische Ungleichgewich-
te: Wéhrend in den groBen (wohlhabenden) Stddten mit guter Wirtschaftsstruktur Unternehmen hdnde-
ringend nach guten NPO-Projekten und Partnern suchen, gibt es in vielen anderen Stddten/Regionen kein
solches Uberangebot an Nachfrage durch Unternehmen.” (Int. 29, mannlich). Ohne ein ausreichendes An-
gebot und eine ausreichende Nachfrage nach CV-Programmen kdnnen die Bedirfnisse und Interessen
beider Zielgruppen nicht gleichzeitig bedient werden, was die Etablierung der Briickenbauer-ldentitat
erschwert. Daher muss hier iberlegt werden, wie Mittlerorganisationen in strukturschwachen Regio-
nen mit der Ansprache von kleineren oder mittelstandischen Unternehmen oder digitalen und Gber-
regionalen Angeboten ein Ungleichgewicht von Angebot und Nachfrage ausgleichen kdnnen.

Diese Faktoren machen das Dilemma deutlich, in dem sich die Mittlerorganisationen befinden kénnen:
Selbst, wenn sich NPO-Anwalte oder Unternehmens-Dienstleister als Briickenbauer etablieren wollen, wer-
den sie ohne ausreichende Ressourcen, Standards und eine Ubereinstimmung von Angebot und Nachfra-
ge mit Herausforderungen konfrontiert sein und nicht immer Win-Win CV-Programme umsetzen kdnnen.



Die drei wichtigsten Erkenntnisse der Studie -

1. Die Einbindung von Mittlerorganisationen in die Gestaltung und Durchfiihrung von CV-Programmen
fuhrt nicht automatisch zu der Umsetzung von Win-Win-Szenarien. Nicht alle Mittlerorganisationen
sind in der Lage, beiden Zielgruppen gleichermal3en zu bedienen. Daher profitiert selbst bei der Ein-
bindung einer Mittlerorganisation oft eine Zielgruppe mehr von einem CV-Programm als die andere,
was wiederum ein ausgewogenes Win-Win-Szenario verhindert.

2. Die Studie zeigt, dass die Selbstidentifikation als NPO-Anwalt, Unternehmens-Dienstleister oder Brii-
ckenbauer dariiber entscheidet, ob eine Zielgruppe mehr als die andere profitiert oder ob beide Ziel-

gruppen gleichermal3en profitieren.

3. Die Studie identifiziert drei Faktoren, die es Mittlerorganisationen ermdglichen, als Briickenbauer zu
agieren: Ausreichend Ressourcen fiir die Interaktion mit beiden Zielgruppen, Standards fiir eine aus-
gewogene Gewichtung beider Interessen und ein zusammenpassendes Angebot und Nachfrage.
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