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Einfiihrung

Jana Gebauer, Heike Schirmer

Social Entrepreneurship und Corporate Social Responsibility sind zwei Phanomene, die in der ak-
tuellen Debatte um den gesamtgesellschaftlichen Wandel in Richtung Nachhaltigkeit eine zentrale
Rolle spielen. Der Begriff Social Entrepreneurship umfasst unternehmerische Initiativen von Ein-
zelpersonen, Organisationen und Netzwerken, die innovative Lésungen fiir soziale, 6kologische
und / oder wirtschaftliche Probleme und Bediirfnisse herbeifiihren und zugleich grundlegend den
gesellschaftlichen Umgang mit den jeweiligen Problemen und Bedurfnissen verandern wollen. Ih-
ren Anspruch, einen relevanten Losungsbeitrag zu leisten, verbinden sie haufig, aber nicht vorder-
grindig, mit dem Interesse, auch 6konomisch erfolgreich zu sein. Mit dem Begriff Corporate Social
Responsibility sind vor allem ,herkdmmliche“ Unternehmen angesprochen. Von ihnen wird hierbei
erwartet, dass sie den eigenen dkonomischen Erfolg nicht auf Kosten, sondern unter Berticksichti-
gung gesellschaftlicher Interessen anstreben. Im unternehmerischen Zielsystem spielt dement-
sprechend neben dem Gewinnstreben auch die Verantwortung fiir dessen soziale und 6kologische
Auswirkungen entlang der Wertschopfungskette eine wesentliche Rolle. Beide Begriffe blindeln
somit im Kern die Erwartung an unternehmerische Akteure, eine sozial gerechte, dkologisch ver-
tragliche und 6konomisch tragfahige gesellschaftliche Entwicklung zu beférdern.

Corporate Social Responsibility und seit Jiingerem auch Social Entrepreneurship erfahren sowohl
in der internationalen wissenschaftlichen Debatte als auch im Speziellen in Deutschland ein hohes
Forschungsinteresse. Aber trotz ihrer inhaltlichen Nahe gibt es bislang nur vereinzelt ausdruckliche
Bertuhrungspunkte und Transfers zwischen den zwei tendenziell voneinander abgegrenzt agieren-
den Forschungsgemeinschaften. Dass gerade aus einer wissenschaftlichen Perspektive eine en-
gere Verzahnung der beiden Forschungsfelder hilfreich sein kénnte, war die Motivation fiir eine
funftdgige Sommerakademie, die Nachwuchsforscher/innen beider Richtungen zusammenbrachte
und die Grundlage fur diese Veréffentlichung bildet.

Die Sommerakademie unter dem Titel ,GETIDOS-Forschungssommer 2011: Unternehmerisch und
verantwortlich wirken? Forschung an der Schnittstelle von Corporate Social Responsibility und
Social Entrepreneurship“ wurde im Juli 2011 von der Forschungsgruppe GETIDOS veranstaltet.
GETIDOS ist das Akronym fur ,Getting Things Done Sustainably“ und steht fir ein Forschungspro-
jekt, in dem Wissenschaftler/innen aus unterschiedlichen Disziplinen gemeinsam mit Praxis-
partner/innen untersuchen, welches Potenzial Social Entrepreneurship fur nachhaltige Probleml|6-
sungen entwickeln kann. Dabei bildeten konzeptionelle Vergleiche zu Corporate Social Responsibi-
lity einen Baustein des Projektes und motivierten die Ausrichtung der Sommerakademie. Das Pro-
jekt, das an der Universitat Greifswald und dem Berliner Institut fiir 6kologische Wirtschaftsfor-
schung (IOW) angesiedelt ist, wird durch das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung im
Rahmen des Programms Sozial-6kologische Forschung geférdert. Weitere Informationen bietet die
Projekt-Website www.getidos.net.
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Der GETIDOS-Forschungssommer zielte darauf, Beitradge aus beiden Forschungsgemeinschaften
zu versammeln und zunachst in kooperativen Diskussionsprozessen weiterzuentwickeln. Hierbei
wurden die Einzelbeitrage insbesondere mit Blick auf die Ubergeordnete Fragestellung erortert:
Welche der prasentierten Argumente und Erkenntnisse sind ,Schnittstellenfragen®? Die Diskussio-
nen zielten also im Speziellen darauf ab zu erarbeiten, welche Fragen und Aspekte, die sowohl
Social Entrepreneurship als auch Corporate Social Responsibility betreffen, die eigene Arbeit und
die Arbeit der jeweiligen Forschungsgemeinschaft befruchten kénnten. In weiterfihrenden Grup-
pendiskussionen wurden die Ubergreifenden und transferierbaren Forschungsfragen und Erkennt-
nisse vertieft und Herausforderungen fur die weitere Forschung wie auch fur die Praxis identifiziert.
Im Nachgang der Sommerakademie wurden die vorgestellten Arbeiten von den Teilnehmenden
weiter ausgearbeitet und bilateral diskutiert. Sechs Arbeiten sind nun in dieser Ausgabe der Schrif-
tenreihe des IOW versammelt. Sie befassen sich zum einen mit konzeptionellen Zusammenhan-
gen der beiden Forschungsfelder und zum anderen mit deren empirischen Verknipfungen.

Die ersten zwei Beitrage diskutieren das Verhaltnis der Begriffe Social Entrepreneurship und Cor-
porate Social Responsibility zueinander. Beide verfolgen dabei das Ziel, die Gemeinsamkeiten und
weniger die Differenzen der Konzepte in den Blick zu nehmen. Der Beitrag ,Corporate Social
Responsibility und Social Entrepreneurship — Entwicklungen, Debatten und Perspektiven fiir For-
schung und Praxis* von Jana Gebauer und Rafael Ziegler fungiert hierbei als Einfiihrung in die
Thematik: Er diskutiert die beiden Begriffe in ihrer historischen Entwicklung sowie in ihrer (heuti-
gen) Wahrnehmung durch Akteure aus Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft und umreif3t die
Schnittstelle, die in diesem Band diskutiert werden soll. Ausgehend von dem Befund, dass beide
Begriffe 1angst nicht gefestigt sind und im Gegenteil in verschiedenen (Lander-) Kontexten, Ak-
teursgruppen und Denkschulen unterschiedlich gefasst und interpretiert werden, zeichnen die Au-
tor/innen die Perspektiven und Positionen speziell fur die deutschen Debatten nach. Sie erlautern
die Schwerpunkte, Konfliktlinien und Leerstellen in den jeweiligen Diskursen und machen hieriber
Uberlappungen der Begriffe sichtbar. Diese sehen sie insbesondere in den Bereichen der ganzheit-
lichen organisationalen Verantwortung und Problemorientierung, der Herstellung von Transparenz
und Wirkungsbeurteilung, der verantwortungsvollen Gestaltung von Innovation sowie der kollabora-
tiven Wertschdpfungsprozesse. Die Uberlappungen wiederum dienen den Autor/innen als Ansatz-
punkte fur diejenigen Schnittstellenfragen, die ihres Erachtens nicht allein jeweils Weiter-
entwicklungsbedarf anzeigen, sondern deren Beantwortung zugleich fur beide Forschungsfelder
wechselseitig befruchtend wirken kann.

AnschlieRend diskutiert Bjérn Schmitz in seinem Beitrag ,Muster organisationaler Hybriditét — Ein
Indikatorenmodell zur Messung von Hybriditét in Organisationen” die Schnittstellenfrage zwischen
Social Entrepreneurship und Corporate Social Responsibility aus Sicht der Organisationforschung.
Hierfur fasst er jegliche Organisationen, die soziale, 6kologische und ékonomische Mittel und Ziele
miteinander kombinieren, unter der gemeinsamen begrifflichen Klammer der Hybriditat zusammen.
Er stellt daraufhin ein Analysemodell vor, das den Grad und das Muster der Hybriditat einzelner
Organisationen jeweils hinsichtlich ihrer Nachhaltigkeitsauspragung, ihrer Verortung entlang der
Wertschopfungskette sowie des Zuflusses immaterieller Ressourcen zu erfassen und zu bewerten
vermag. Das Modell erlaubt es, jegliche Organisationen miteinander zu vergleichen — und zwar oh-
ne sie vorab beispielsweise mit dem Label ,CSR-orientiertes Unternehmen* oder ,Social-
Entrepreneurship-Organisation‘ zu versehen. Dadurch wird es letztlich mdglich, beide Begriffe und
ihr Verhaltnis zueinander neu und frei von Vorabfestlegungen zu diskutieren.
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Wie gestaltet sich die Ubernahme von Verantwortung durch Organisationen aus der Perspektive
der Verantwortungsmaglichkeiten Einzelner innerhalb dieser Organisationen? Diese Frage disku-
tiert Nora Meyer in einem weiteren konzeptionellen Beitrag. In ,Individuelle Verantwortung in korpo-
rativen Umwelten — eine Analyse ethischer Entscheidungskontexte als Grundlage einer Corporate
Social Responsibility” zeigt sie die Moglichkeiten und Herausforderungen auf, die sich aus einer
Mikrofundierung von Unternehmensverantwortung ergeben. Um die grundsatzliche Zurechenbar-
keit von (Verantwortung fur) Handlungen sowohl auf individuelle als auch auf kollektive Akteure zu
bewerten, zieht die Autorin zunachst den Verantwortungsbegriff als moralische Reflexionskategorie
heran. Auf der individuellen Betrachtungsebene erweist sich der Verantwortungsbegriff als sehr
hilfreich: Er zeigt, dass die Zurechnung von Verantwortung auf die einzelnen Mitarbeiter/innen ei-
ner Organisation immer auch von den jeweiligen Bedingungen, in deren Rahmen sie handeln, so-
wie von ihrer grundsatzlichen Verantwortungsfahigkeit abhangig ist. Um nun den organisationalen
Kontext, der die Verantwortungsfahigkeit und das ethische Handeln der Einzelnen beeinflusst und
durchaus in Diskrepanz zu deren Intentionen stehen kann, mit in den Blick nehmen zu kénnen,
greift die Autorin zudem auf Prozessmodelle ethischer Entscheidungsfindung aus der Organisati-
onsforschung zuriick. Aus ihrer Modelldiskussion leitet sie schlief3lich Anforderungen an ein integ-
ratives Modell ab, das sowohl die individuellen als auch die kollektiven Aspekte einer ethischen
Entscheidungsfindung berlicksichtigt und dabei zudem die Dynamik aufnehmen kann, die dem
Konzept der Corporate Social Responsibility — wie auch Social Entrepreneurship — eigen ist.

Drei empirische Beitrage schlieRen sich an die konzeptionellen Diskussionen an, die einen wesent-
lichen Aspekt der praktischen Weiterentwicklung an unserer Schnittstelle ansprechen: die auf die
gemeinsame Ubernahme von gesellschaftlicher Verantwortung zielende Kollaboration unterschied-
licher Akteure. Mira Fels untersuchte in einer mehrmonatigen ethnologischen Feldforschung die
konkreten Prozesse, in denen sich in einem global agierenden Handelsunternehmen das Ver-
sténdnis, die Aktivitdten und die Grenzen unternehmerischer Verantwortung formten und weiter-
entwickelten. In ihrem Beitrag ,,Soziale Verantwortung in der Zulieferkette — Eine ethnologische
Feldforschung” beschreibt sie fiir eben diesen Themenbereich von Corporate Social Responsibility
die Ausldser und die weiteren Einflussfaktoren auf die Entwicklung des unternehmerischen Enga-
gements. Sie zeigt, welche Bedeutung fir dessen Umsetzung neben Aspekten wie Gewinnmargen
und Markenimage insbesondere auch der Unternehmenskultur und den Wertvorstellungen und
Persdnlichkeiten einzelner Manager/innen zukommt. Aber auch externe Akteure wie die Zulieferer
selbst sowie andere Abnehmer gestalten die Ausrichtung und die Reichweite konkreter Unterneh-
mensverantwortung mit. Insbesondere in Kooperationen von Unternehmen mit Social-
Entrepreneurship-Organisationen, die im vorliegenden Fall auch tats&chlich initiiert wurden, sieht
die Autorin Mdglichkeiten, Grenzsetzungen fir die Verantwortungsiibernahme in der bisherigen
Unternehmenspraxis zu hinterfragen und auszuweiten. Sie erwartet dabei, dass gerade auch zu-
nachst projektbezogene Griindungen von oder Kooperationen mit Social-Entrepreneurship-
Organisationen die Vorstellungen und Maoglichkeiten fiir gesellschaftlich verantwortliche und 6ko-
nomisch tragfahige Losungen erweitern, indem sie Marktbedingungen oder auch die Aktivitaten
des Gesetzgebers beeinflussen.

Solche konkreten Kooperationen zwischen Unternehmen und Social-Entrepreneurship-
Organisationen, und zwar im Bereich des breiteren gesellschaftlichen Engagements jenseits des
Kerngeschafts der Unternehmen, sind Gegenstand der letzten beiden Beitrdge. Der Beitrag von
Heike Schirmer ,Entstehungsprozesse sozial-orientierter Partnerschaften”lenkt den Blick zunachst
auf die Anbahnungs- und Entwicklungsprozesse von Kooperationen. Die Autorin stellt die Ergeb-
nisse qualitativer Fallstudienanalysen zum Zustandekommen von Partnerschaften zwischen Soci-
al-Entrepreneurship-Organisationen und Unternehmen vor. Sie zeichnet die Entstehungsprozesse
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nach und extrahiert aus den untersuchten Fallen zwei grundlegende Entwicklungsmuster, die der-
artige Kooperationen kennzeichnen. Zum einen entstehen Partnerschaften haufig aus ersten all-
gemein geaulerten Absichten der Partner heraus. Aufgrund der zunachst begrenzt zur Verfligung
gestellten Mittel sind ihnen zu Beginn enge Aktivitadtsrahmen gesetzt. Im Verlauf der Zusammenar-
beit der Organisationen wird jedoch der Mitteleinsatz erhéht und der Umfang der daher als ,mittel-
orientiert” bezeichneten Partnerschaft erweitert. Der andere — als zielorientiert benannte — Entste-
hungsprozess beginnt mit klaren, vorab definierten Zielen einer der Organisationen. Fir die Zieler-
reichung werden konkrete MalRnahmen abgeleitet, fehlende Ressourcen identifiziert sowie pas-
sende Partner strategisch gesucht. Beide identifizierte Entstehungsmuster decken sich in ihren
Gestaltungsprinzipien mit Erkenntnissen der klassischen Entrepreneurship-Forschung.

Der Beitrag von Frauke Lange ,Der Kopfverleih — Ein Fallbeispiel, das zeigt, wie die Férderung von
Social Entrepreneurship durch Corporate Volunteering konkret gestaltet werden kann* stellt das
Corporate-Volunteering-Projekt eines grolien deutschen Energieversorgers vor. Mehr noch als ei-
ne Falldarstellung ist der Beitrag jedoch eine Instrumentendiskussion: Die Autorin prasentiert ein
innovatives Instrument, das an der Schnittstelle von Corporate Social Responsibility und Social
Entrepreneurship eingesetzt werden kann, um Kooperationen gezielt herbeizufihren und zu befor-
dern. Der so genannte Kopfverleih wurde 2010/2011 in einem Forschungs- und Entwicklungspro-
jekt in Zusammenarbeit des Energieversorgers mit dem Labor fiir Organisationsentwicklung der
Universitat Duisburg-Essen (orglab) als Prototyp entwickelt und wird mittlerweile standardmafig im
Unternehmen umgesetzt. Er bietet Mitarbeiter/innen des Unternehmens einen institutionellen
Rahmen, um Social-Entrepreneurship-Organisationen beratend zu unterstiitzen. In der konkreten
Zusammenarbeit entstehen nicht allein inhaltliche Anregungen wie beispielsweise die Grundziige
mdglicher Geschéaftsmodelle fur die Social-Entrepreneurship-Organisationen. Vielmehr ermdgli-
chen sie gleichzeitig den Unternehmensmitarbeiter/innen, sich mit ihnrem Engagement, ihrem Wis-
sen und ihren Erfahrungen in gesellschaftliche Initiativen aus dem regionalen Umfeld einzubringen
und damit Wertschatzung sowohl von der Partnerorganisation als auch vom eigenen Unternehmen
zu erfahren. Die Autorin erlautert den Entwicklungsprozess, bewertet die Potenziale, Herausforde-
rungen und Grenzen dieses Instruments und zeigt weitere kooperative Anwendungsbereiche.

Insgesamt werden sowohl in den konzeptionellen als auch in den empirischen Beitragen die exis-
tierenden Schnittstellen von Corporate Social Responsibility und Social Entrepreneurship sichtbar.
Die Arbeiten verdeutlichen nicht nur die inhaltliche Nahe der beiden Forschungsfelder, sondern zu-
gleich, dass beide von Ubergreifenden Forschungsfragen und transferierbaren Erkenntnissen profi-
tieren konnen. Diese Schriftenreihe kann somit als Impuls verstanden werden, eine Verzahnung
der beiden Forschungsfelder zukiinftig starker anzugehen, und sie zeigt auch bereits konkrete An-
satzpunkte hierfur auf.

AbschlieRend moéchten wir herzlich allen Teilnehmenden sowie unseren Referenten Prof. Dr. Mar-
kus Beckmann und Dr. Lothar Rieth danken, die ihre Perspektiven auf die beiden Konzepte und
deren Schnittstelle mit uns diskutierten. Wir danken weiterhin dem BMBF fiir die finanzielle Unter-
stutzung, Eva Wascher fir die Organisation der Sommerakademie und Johanna Treblin fur das
Lektorat der hier versammelten Beitrage.
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Corporate Social Responsibility und Social
Entrepreneurship

Entwicklungen, Debatten und Perspektiven flir Forschung
und Praxis

Jana Gebauer, Rafael Ziegler

Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag diskutiert Social Entrepreneurship und Corporate Social Responsibility als
einander Uberlappende und zugleich jeweils umstrittene Konzepte. Er zeigt insbesondere fir die
deutsche Wahrnehmung beider Phanomene, welche Perspektiven und Positionen Akteure aus Po-
litik, Wirtschaft, Zivilgesellschaft und Wissenschaft im jeweiligen Diskurs einnehmen und welche
Konfliktlinien oder Leerstellen sich daraus ergeben. Ausgehend von diesen konzeptionellen Debat-
ten werden Schnittstellenfragen erortert, deren wechselseitige Aufnahme fiir die Weiterentwicklung
der Konzepte in Forschung und Praxis relevant ist. Bedarf sehen wir mit Blick auf Social Entrepre-
neurship insbesondere darin, ein Verstandnis ganzheitlicher organisationaler Verantwortung von
Social-Entrepreneurship-Initiativen zu entwickeln und in der Praxis umzusetzen. Dies kann durch
eine Verlangerung der Debatten um verantwortliches und nachhaltiges Unternehmenshandeln in
die Debatten um ,das Soziale” von Social Entrepreneurship hinein erreicht werden. Fiir CSR-
orientierte Unternehmen sehen wir insbesondere den Bedarf, den Anstof} aus den Social-
Entrepreneurship-Debatten aufzunehmen, ihre Innovationen und ihre Angebotsentwicklung starker
an gesellschaftlichen Problemlagen auszurichten und damit ihren gesellschaftlichen Wertbeitrag zu
reflektieren. Sowohl fir Social Entrepreneurship als auch fiir CSR ist es erforderlich, kollaborative,
indirekte Prozesse zur Verstarkung ihrer gesellschaftlichen Wirkung besser zu verstehen.

Abstract

We discuss social entrepreneurship and corporate social responsibility as overlapping and contest-
ed concepts. With a focus on the German debate, we present perspectives from politics, business,
civil society and science, and highlight alternative conceptions, disputes and blindspots in the de-
bate. On this basis, we draw conclusions at the interface of social entrepreneurship and corporate
social responsibility with a focus on mutual learning and exchange. On the one hand and with a
view to social entrepreneurship, we identify a need for a holistic concept of responsibility and its
implementation. Social entrepreneurship might benefit from theory and practice of responsible and
sustainable enterprises for the clarification of the “social” of social entrepreneurship. On the other
hand, commercial enterprises can learn from social entrepreneurship how to focus their product
development on societal needs rather than the creation of wants, and thereby reflect their societal
value contribution. For both social entrepreneurship and corporate social responsibility, an im-
proved understanding of collaborative, indirect processes of increasing impact is called for.
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Einleitung

Gesellschaftliche Unternehmensverantwortung (CSR) und Social Entrepreneurship (SE) sind hoch
gehandelte Anséatze, wenn es darum geht, gesellschaftlichen Wandel in Richtung Nachhaltigkeit
mit unternehmerischen Mitteln zu beférdern. CSR richtet sich dabei an die etablierten, insbesonde-
re privatwirtschaftlichen Akteure und ruft dazu auf, die Zielrichtung ,herkdmmlichen“ Unterneh-
menshandelns zu erweitern sowie die sozialen wie dkologischen Kosten und Nutzen einzelbetrieb-
lichen Gewinnstrebens ins Kalkil zu nehmen. Social Entrepreneurship setzt auf neue Akteure, die
direkt an gesellschaftlichen Problemlagen ansetzen und innovative Lésungen auch, aber nicht vor-
dergrindig mit marktlicher Einkommensgenerierung verbinden. Um die beiden praktischen Pha-
nomene rankt sich ein starkes Forschungsinteresse, das jedoch vornehmlich in voneinander abge-
grenzten Forschungsgemeinschaften bedient wird.

Der in diesem Beitrag verfolgte Ansatz, beide Phdnomene gemeinsam zu betrachten, beruht auf
der Annahme, dass Social Entrepreneurship und Corporate Social Responsibility tiber eine ge-
meinsame Schnittstelle verfligen: Sie 6ffnet sich durch das unternehmerische Element beider Kon-
zepte einerseits und ihren gesellschaftlichen Anspruch andererseits. Wir gehen weiterhin davon
aus, dass beide Begriffe umstritten, das heil3t nicht eindeutig bestimmt und verwendbar sind, und
dass die jeweilige konzeptionelle Weiterentwicklung durch die Arbeit an der Schnittstelle beider
Ansatze mdglich wird.

Eine eigenstandige Literatur hierzu gibt es bisher nur in Ansatzen.” Haufig zeigt sich in diesen Bei-
tragen zudem ein Verstandnis von CSR oder SE, das sich in der jeweils anderen Forschungs- und
Praxisgemeinschaft und insbesondere mit Blick auf die kontinental-europaischen bzw. deutschen
Debatten nicht irritationslos unterbringen lasst.” Mit dem vorliegenden Text wollen wir daher das
Feld 6ffnen und beide Konzepte sowie ihre Uberlappungen Uberblicksartig vorstellen. Wir richten

Siehe hierzu beispielsweise Austin et al. (2006), Elkington (2006), Baron (2007) , Cornelius et al. (2008), London
(2008), Murphy / Coombes (2008), Tams / Marshall (2010; 2011), Korukonda (2011), Page / Katz (2011), Porter /
Kramer (2011), Shepherd / Patzelt (2011), McWade (2012), Priese (2012), die zu Ubertragbarkeiten von Erkenntnis-
sen hinsichtlich Governance, Advocacy, Leadership, Discovery, Partnerschaften, verantwortlichen Karrieren oder
Nachhaltigkeit arbeiten.

Baron (2007), Cornelius et al. (2008) oder McWade (2012) beispielsweise fokussieren bei CSR auf Aktivitaten der Un-
ternehmen, die weniger dem Kerngeschaft als dem gesellschaftlichen Engagement etwa in den Standortgemeinden
zuzuordnen sind — Aktivitaten, die denen von SE-Initiativen zwar durchaus &hnlich sind, jedoch mit dem Europa-
typischen Fokus auf den Nachhaltigkeitsbeitrag und die gesellschaftlichen Auswirkungen der Aktivitaten im Kernge-
schaft der Unternehmen nur am Rande zu tun haben (vgl. Unterkapitel 4.2). Dies trifft auch fir Michael E. Porters und
Mark R. Kramers Beitrag aus der Managementforschung zum Shared Value zu, der sich an einer CSR-Kritik abarbei-
tet, die eigentlich das enge Corporate-Citizenship-Verstandnis treffen sollte. Hymnische Gleichsetzungen des Porter-
schen Shared Value-Ansatzes mit Social Enterprise als gleichermaRRen CSR endlich iberwindend ist — bei aller Kri-
tikwirdigkeit von CSR in Konzeption und Praxis — aus kontinental-europaischer Perspektive wenig nachvollziehbar (s.
http://socialenterprise.quardian.co.uk/social-enterprise-network/2011/aug/09/shared-value-csr-social-enterprise, letz-
ter Zugriff 22.02.2013). Auch die Literatur zu Partnerschaften zwischen Unternehmen und Social Entrepreneurship-
Initiativen verbleibt im Bereich des (regionalen) gesellschaftlichen Engagements (Vurro et al. 2011; Sakarya et al.
2012). In der CSR- und Managementliteratur wiederum wird gesellschaftlich orientiertes Unternehmertum in der Ver-
sion von Ecopreneurship, Social, Responsible oder Sustainable Entrepreneurship haufig als Unternehmensphanomen
— als missionsstarkes Pionierunternehmertum auf dem Weg zum Massenmarkt — gefasst und analysiert (vgl. Ab-
schnitt 4.2.2 und die dort aufgefiihrten Autor/innen). Dies erschwert teilweise die breite Ankniipfung der ,anderen® SE-
Forschung, zumindest dort, wo diese starker die soziale Innovation an sich und weniger Geschaftsmodell und Markt-
einkommen betrachtet (vgl. Abschnitt 3.2.2).
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unseren Blick auf die deutschen CSR- und SE-Debatten, da sie im internationalen Vergleich
durchaus noch als jung zu bezeichnen sind und gleichzeitig jeweils einem starken Einfluss aus his-
torischen Einbettungen unterliegen, der teilweise zu einer anderen Lesart der Konzepte als bei-
spielsweise im angelsachsischen Sprachraum flihrt. Dabei geht es uns nicht darum, die offenen
Begriffsdebatten weiterzuflhren oder gar zu schliel3en. Vielmehr wollen wir die Entwicklung der
Begriffsverstandnisse und -debatten sowie der Positionen und Interessen relevanter Akteure nach-
zeichnen, um so die Gemeinsamkeiten beider Konzepte und den jeweiligen Forschungs- und Pra-
xisbedarf zu ihrer Weiterentwicklung herauszuarbeiten.

Hierflr werden wir SE und CSR zunéachst separat darstellen. Ausgehend von Walter Gallies Idee
umstrittener Begriffe (Contested Concepts) werden wir jeweils eine erste Annaherung an die Be-
griffsverstandnisse und Konfliktlinien vornehmen und zur Vertiefung die jeweiligen Perspektiven
und Positionen relevanter (deutscher) Akteure sowie wissenschaftliche Debatten ausschnitthaft
nachzeichnen. Fir die anschlieBende Zusammenfuhrung von SE und CSR fragen wir vor allem,
wo Forschende und Praxisakteure aus beiden Bereichen voneinander lernen kénnen. Unsere Vor-
schlage dazu fassen wir im letzten Teil zusammen.

Umstrittene Begriffe

Walter Gallie wies 1956 in einem viel beachteten Aufsatz darauf hin, dass die Sozialwissenschaf-
ten haufig mit Begriffen arbeiten, die in sich umstritten und nicht eindeutig zu bestimmen sind. Bei-
spiele dafur findet man in der Kunst, Politik und Philosophie, wie zum Beispiel Schdnheit, Demo-
kratie oder Gerechtigkeit. Fir solche Begriffe ist es charakteristisch, dass sie sowohl komplex als
auch wertend sind und auf verschiedene Weise konzeptualisiert werden kénnen. So legen bei-
spielsweise manche Verstandnisse von Demokratie mehr Gewicht auf das Element der direkten
Teilhabe an Entscheidungsprozessen, andere mehr auf die Wirkungen fur die Birger/innen. Die
umstrittenen Begriffe sind zudem offen in dem Sinn, dass sich die Gewichtung von Elementen und
damit ihre Konzeptualisierung mit Veranderungen in Kontext und Anwendungsbereich verandern.

Gallie stellte fest, dass den Teilnehmenden an den Diskursen um solche Termini deren strittiger
Charakter durchaus bewusst sei, und er nahm an, dass dieses wechselseitige Bewusstsein die
Begriffsverwendung uber die Zeit verbessern kénnte. Dabei kénnten die Diskursteilnehmer/innen
auf Paradigmen zurlickgreifen — Vorstellungen von einem Kunstwerk, einer Demokratie oder ge-
rechtem Handel —, die immer wieder als Ausgangspunkt und Quelle von Inspiration und Autoritat
dienen.

Gallies Ansatz wurde vielfach Gbernommen, auch fiir neuere Begriffe wie den der nachhaltigen
Entwicklung (Jacobs 1999). Fur eine methodische Verwendung des Ansatzes ist dabei zu unter-
scheiden zwischen einer vagen Ebene des Begriffs, welche die Charakteristika des jeweiligen Be-
griffes versammelt, und einer Ebene der Konzeptionen, auf der verschiedene ,Schulen” oder ,Par-
teien” auf jeweils ihre Weise versuchen, die inhaltlichen Elemente des vagen Begriffes naher zu
bestimmen und gegen andere Ansatze und Auslegungen zu verteidigen. Im Beispiel der nachhalti-
gen Entwicklung wird beispielsweise zwischen Konzeptionen sehr schwacher, schwacher, kriti-
scher (ausgewogener), starker und sehr starker Nachhaltigkeit unterschieden und tber die ,richti-
ge“ Auspragung gestritten (Neumayer 2010; Steurer 2010).
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3.1

Wir lassen uns in diesem Aufsatz von Gallies Ansatz inspirieren, da die Betonung der Komplexitat
und des umstrittenen Charakters von Begriffen geeignet ist, Social Entrepreneurship und CSR oh-
ne voreilige Engfiihrungen darzustellen und auf Schnittstellen hin zu tberprifen.

Social Entrepreneurship

Social Entrepreneurship (SE) steht fur Initiativen, die gemeinnitzige Zwecke mit unternehmeri-
schem Handeln verfolgen. Dabei kann ,Initiative* im Sprachgebrauch der Social-Entrepreneurship-
Praxis fir eine Einzelperson stehen — den Social Entrepreneur wie ihn die SE-Dachorganisation
Ashoka sieht (s. Abschnitt 3.2.1.3) —, fur eine Organisation oder auch fir ein Netzwerk. In der aka-
demischen Forschung gibt es viele Definitionen fiir Social Entrepreneurship (vgl. die Ubersicht in
Mair et al. 2006), von denen aber bislang keine mehrheitlich unterstitzt wird. Kurz gesagt, der Be-
griff umreil’t ein weites Feld.

In diesem Kapitel soll es nicht darum gehen, den bisherigen Definitionen von Social Entrepreneu-
rship noch eine hinzuzufitigen, gleichwohl aber darum, weitere Arbeit am umstrittenen Begriff zu
leisten. Hierflir werden unterschiedliche Perspektiven auf Social Entrepreneurship, inklusive der
strittigen Punkte, vorgestellt. Am Ende dieses Kapitels diskutieren wir dazu eingehend zwei Punk-
te: die Gegenuberstellung innovations- und marktbasierter Konzeptionen von Social Entrepreneu-
rship sowie die Frage, was denn nun genau das ,Soziale“ an Social Entrepreneurship ausmacht.

Abriss der historischen Entwicklung von SE

Der Aufstieg von Social Entrepreneurship wird zumeist in die 1980er Jahre und den angelsachsi-
schen Raum verlegt; von einem Beginn von Social Entrepreneurship erst zu dieser Zeit kann da-
gegen kaum gesprochen werden. Es lassen sich leicht historische Beispiele aus vergangenen
Jahrhunderten finden, die belegen, dass SE nach heutigen Kriterien auch in der Vergangenheit zu
entdecken ist (Boddice 2009).

Der Aufstieg von Social Entrepreneurship ist im Kontext eines allgemeinen Revivals des Interesses
an Unternehmen und Unternehmern zu sehen. Die Entrepreneurship-Forschung hat verschiedene
Faktoren identifiziert, die den Aufschwung von Unternehmertum in den spaten 1970er Jahren und
weiter in den 1980er Jahren erklaren (Swedberg 2000: 8f.): anhaltend hohe Arbeitslosigkeit, ein
Revival von kleinen Betrieben sowie ein ideologischer Wandel vom Keynesianismus zur marktlibe-
ralen, individualistischen Ausrichtung der Regierungen von Margaret Thatcher in Grof3britannien
und Ronald Reagan in den USA. Auf diesem Nahrboden der Enterprise Society hat die Regierung
von Tony Blair Ende der 1990er Jahre in Grof3britannien dann auch den Rise of the Social Entre-
preneur (Leadbeater 1997) ausgerufen (Grenier 2009). In Deutschland trat Social Entrepreneurship
leicht zeitverschoben und in etwa zeitgleich mit der sozialdemokratischen Regierung von Bundes-
kanzler Gerhard Schréder und ihrer Agenda 2010 in Erscheinung, allerdings ohne eine vergleich-
bare Wirdigung und Férderung von Regierungsseite zu erhalten (vgl. Abschnitt 3.2.1.1).

Die ausdriickliche Auseinandersetzung mit Social Entrepreneurship sowie konkrete Versuche zur
Forderung von sozialen Initiativen und Initiator/innen fallen, quasi als Nebenstrom der eben ge-
nannten Entwicklung, ebenfalls in die 1980er Jahre. Eine wichtige Rolle spielte dabei William Dray-
ton, der zur Forderung von SE 1981 die Organisation Ashoka griindete. Allerdings berief sich Ash-
oka damals noch nicht auf den Terminus Social Entrepreneur. Vielmehr hat die Organisation bis in
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3.2

die Mitte der 1990er Jahre Public Entrepreneurs ausgezeichnet und unterstiitzt. Dies bestarkt uns
in unserem Ansatz, als Arbeit am Begriff im Folgenden auf die Vielzahl von Perspektiven zu ver-
weisen, ohne eine vorschnelle Fixierung auf die Definition und den Terminus vorzunehmen.

Social Entrepreneurship als umstrittener Begriff

Trotz der Vielzahl seiner Verwendungen ist der Begriff Social Entrepreneurship keinesfalls beliebig.
Zumindest zwei Aspekte treten zentral hervor und ermdéglichen auf der vagen Ebene einen ersten
Zugang zu SE und damit auch eine erste Abgrenzung zu anderen Akteuren; der konzeptionellen
Ebene wenden wir uns dann weiter unten zu.

Zunachst fordert das Wort ,social“ in Social Entrepreneurship mindestens eine Fokussierung auf
gesellschaftliche Zielsetzungen und Problemfelder. Tina und Peter Dacin und Paul Tracey stellen
in ihrem 2011 erschienenen Uberblicksartikel zur Definition von SE fest, dass der Fokus auf die
,Soziale Mission® — ,creating social value by providing solutions to social problems® — zentral fir je-
de Konzeption von SE sei (Dacin et al. 2011: 2). Dabei ist anzumerken, dass ,social” hier gesell-
schaftliche Aspekte in einem weiten Sinne meint, also nicht nur Bereiche wie Arbeit, Gesundheit
und Schule, sondern auch die natirliche Umwelt und die Kultur anspricht.

Der zweite Begriffsbestandteil — ,Entrepreneurship® — verweist auf einen unternehmerischen Zu-
gang zu den gesellschaftlichen Problemlésungen. Zunachst scheint der Begriff daher zumindest
die Produktion eines Gutes oder einer Dienstleistung einzufordern (Defourny and Nyssens 2010:
45). Unternehmertum wird dartiber hinaus verschiedentlich entweder als jegliche Einfiihrung und
Verbreitung von Innovationen, als die Verbindung der Innovationen mit einem Geschéaftsmodell und
Markteinkommen oder als die Anwendung von Managementmethoden und -instrumenten verstan-
den. Wie wir noch zeigen werden, 6ffnen sich gerade hier die Kontroversen in den Debatten um SE
(vgl. 3.2.2). An dieser Stelle soll jedoch zunachst festgehalten werden, welche Abgrenzungen von
anderen Handlungsbereichen sich bereits auf der vagen Ebene des SE-Verstandnisses ergeben:

Vom sozialen oder umweltbezogenen Aktivismus zivilgesellschaftlicher Organisationen unterschei-
den sich SE-Initiativen dadurch, dass sie nicht allein fiir oder gegen etwas mobilisieren. Vielmehr
wollen sie eine Alternative zum bisherigen Umgang mit gesellschaftlichen Problemlagen bieten,
beispielsweise durch die Produktion von Gutern und Dienstleistungen unbefriedigte Grundbedurf-
nisse bedienen. Auch ,herkdmmliche“ Unternehmen erstellen Guter und Leistungen, sind dabei je-
doch primar von einer Gewinnerzielungsabsicht geleitet und weniger vom Wunsch, gesellschaftli-
che Problemlagen und Zielvorstellungen zu bedienen. Diese unterschiedlich zentrale Setzung einer
sozialen Mission ist laut J. Gregory Dees ,the core that distinguishes social entrepreneurs from bu-
siness entrepreneurs” (Dees 2001: 4). Schliellich unterscheiden sich SE-Initiativen von Akteuren
in Politik und Verwaltung, die beispielsweise fir die Regulierung von Gitern und Dienstleistungen
verantwortlich sind, sie jedoch nicht unbedingt selbst bereitstellen missen.

3.2.1 Social Entrepreneurship aus der Perspektive verschiedener

Akteursgruppen

Das eben Geschilderte erlaubt bereits eine gewisse Erwartungshaltung hinsichtlich eines gemein-
samen Verstandnisses von Social Entrepreneurship als unternehmerischem Herangehen an ge-
sellschaftliche Problemlagen. Kontroversen zeigen sich bei einem tieferen Einblick in die Konzep-
tualisierungen bzw. Perspektiven, die unterschiedliche Akteursgruppen zum Phanomen SE vor-
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3.2.1.1

bzw. einnehmen. Im Folgenden geben wir daher einen Uberblick darliber, inwieweit sich zentrale
Akteure aus Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft — zugleich die wesentlichen ,Abgrenzungsob-
jekte” zu SE — an den Debatten und der Entwicklung von SE beteiligen, welche Interessen und Zie-
le sie dabei verfolgen und welche Aspekte von SE demzufolge fir sie im Vordergrund stehen. Die-
se Kontextualisierung von SE muss jedoch an dieser Stelle punktuell bleiben; eine umfassende
Diskussion der einzelnen Akteurszugange wirde den Rahmen dieses Beitrags sprengen. Wir wer-
den uns daher auf prominente Perspektiven im Kontext der Diskussion in Deutschland konzentrie-
ren und verweisen beispielsweise fir die Debatten in GroRRbritannien auf Paola Grenier (2009) oder
fur einen generellen Vergleich europaischer und nordamerikanischer Perspektiven auf Jacques
Defourny und Marthe Nyssens (2010).

Politik

Wahrend SE in GroRbritannien bereits in den 1990er Jahren Aufmerksamkeit von Regierungsseite
erhielt®, ist das Interesse von Politik und Administration an SE in Deutschland relativjung.4 Eine
erste prominente Erwadhnung erfuhr SE im Rahmen des Deutschen Nachhaltigkeitspreises (DNP),
einer Auszeichnung fiir nachhaltiges Unternehmenshandeln. Unter diesem Dach lobte der Rat flr
Nachhaltige Entwicklung (RNE), ein Beratungsgremium der Bundesregierung, 2009 erstmals einen
Sonderpreis flr einen ,Social Entrepreneur der Nachhaltigkeit” aus. Der RNE kooperierte hierbei
mit der SE-Dachorganisation Ashoka. In drei aufeinander folgenden Jahren wiirdigte er jeweils ei-
ne ,wegweisende personliche unternehmerische Leistung fir Nachhaltigkeit [...,] die Potenziale
[...] fur profitables Wirtschaften im Einklang mit der natirlichen Umwelt und mit dem Ziel sozialer
Gerechtigkeit“5 aufzeigt. Im Jahr 2012 wurde die Vergabe des Preises allerdings zunachst ausge-
setzt, "(...) da wir trotz intensiver Suche (...) keinen geeigneten Kandidaten gefunden haben, der
ein wirtschaftlich erfolgreiches Geschaftsmodell reprasentiert, das gleichermaf3en soziale und éko-
logische Belange abdeckt. Wahrend bei Social Entrepreneurs der wirtschaftliche Erfolg in der Re-
gel eine nachgeordnete Bedeutung hat, ist uns dieser Aspekt sehr wichtig."6

Wahrend der RNE Social Entrepreneurship in der Wirtschaft positioniert, werden ,Sozialunterneh-
men® von der Bundesregierung selbst vor allem in den Kontext des blirgerschaftlichen Engage-
ments eingebettet. In der 2010 verabschiedeten und vom Bundesministerium fir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend (BMFSFJ) initiierten ,Nationalen Engagementstrategie der Bundesregierung*®
steht SE fir Beruf gewordenes individuelles Engagement fiir das Gemeinwesen. Charakteristisch
sei hierbei die ,Orientierung an Effizienz und Effektivitat des Mitteleinsatzes und am Wachstum der
Wirkung einer sozialen Dienstleistung oder eines Produkts” (Bundesregierung 2010: 63). Mit der
Engagementstrategie mdchte die Bundesregierung diesen “wichtige[n] neue[n] Trend* (ebd.: 5) der

Im Anschluss an die StoRrichtung der Thatcher-Regierung verfolgte auch Blairs Partei New Labour die Idee einer un-
ternehmerischen Gesellschaft, wenn auch unter starker sozialem Vorzeichen: “We will be backing thousands of social
entrepreneurs — those people who bring to social problems the same enterprise and imagination that business entre-
preneurs bring to wealth creation” (Tony Blair, erste Rede nach Antritt des Amtes als Premierminister; zitiert in Grenier
2009: 175).

Dies lasst sich auch am vergleichenden Uberblick iiber erste politische UnterstiitzungsmaRnahmen fiir SE in européi-
schen Landern ablesen, der 2007 von KMU Forschung Austria im Auftrag der Europaischen Kommission und in Zu-
sammenarbeit mit Partner-Institutionen in den Landern erstellt wurde (Heckl / Pecher 2007).

http://www.nachhaltigkeitsrat.de/presseinformationen/pressemitteilungen/christian-hiss-29-10-2009/, letzter Zugriff
22.01.2013.

Eike Meyer, wissenschaftlicher Referent beim RNE, per E-Mail am 15.03.2013.
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Grindung sozialer Organisationen verstarken, ,die gesellschaftliche Herausforderungen mit inno-
vativen und unternehmerischen Herangehensweisen l16sen® (ebd.: 5). Sie will hierliber insgesamt
die ,Innovationsfahigkeit des bilirgerschaftlichen Engagements starken und Mdéglichkeiten fir die

Entwicklung zukunftsweisender Lésungen durch und im Engagement férdern® (ebd.: 5).

Zur Foérderung von SE und sozialen Innovationen plant die Bundesregierung Plattform-Aktivitaten
wie eine Multistakeholder-Konferenz im Jahr 2013. Darlber hinaus hat sie bereits konkrete finanzi-
elle Unterstitzung Gber ein ,Programm zur Finanzierung von Sozialunternehmen*® der KfW Ban-
kengruppe bereitgestellt.7 Das Programm richtet sich an ,kleine und mittlere Firmen mit einem Jah-
resumsatz bis zu 500 Millionen Euro, die mit einem unternehmerischen Ansatz und mit einem in-
novativen Geschaftsmodell gesellschaftliche Probleme in Deutschland I6sen wollen*.? Uber dieses
Programm erganzt die Bundesregierung also das Markteinkommen bestehender Organisationen;
Individuen oder Netzwerke bzw. Akteure mit innovativen Ansatzen ohne Geschéaftsmodell bleiben

hier auf3en vor.

Der erste Bericht zur Engagementstrategie der Bundesregierung bzw. der verantwortlichen Sach-
verstandigenkommission vom August 2012 merkt an, dass die Bezeichnung “gesellschaftlich” an-
gemessener sei als die Bezeichnung “sozial”’, da Sozialunternehmen nicht nur klassische soziale
Ziele, sondern auch umwelt- und bildungsbezogene Ziele verfolgen (Bundesregierung 2012: 368).9
Gleichwohl sind Okologie oder nachhaltige Entwicklung keine zentralen Kategorien im Engage-
mentbericht (auler in Bezug auf unternehmerische Verantwortung (CSR); ebd.: 201ff.); die ,Nach-
haltigkeit* des burgerschaftlichen Engagements wird vielmehr als Ergebnis von ,stabilen Finanzie-
rungsstrukturen und Uberzeugenden Geschaftsmodellen” (ebd.: 56) verstanden. Zudem raumt die
Bundesregierung insbesondere den klassischen Wohlfahrtsverbanden, also sozialen Dienstleis-
tern, eine herausgehobene Rolle im SE-Kontext ein — namlich als ,Briickenbauer” (Bundesregie-
rung 2012: 15) zur Starkung von Sozialunternehmen und sozialen Innovationen wie auch ,in ge-
wisser Weise“ selbst als Sozialunternehmen (ebd.: 368; vgl. auch 157ff.).

Zusammengenommen zeigt sich hier eine im Vergleich zu CSR (vgl. 4.2.1.1) geringere politische
Aufmerksamkeit flr die Frage, welche Rolle SE fir eine nachhaltige Entwicklung als einer gesamt-
gesellschaftlichen Aufgabe spielen kann oder soll. Es scheint auch verfriht, von einer Perspektive
oder gar Konzeption von SE auf Seiten der Bundesregierung zu sprechen: Vielmehr scheint es,
dass verschiedene Mdglichkeiten angesprochen und teils auch geférdert werden, ohne dass dabei
aber von einem strategischen Interesse von Seiten der Regierung gesprochen werden kann. Social
Entrepreneurship wird eher ,mitgenommen* (wie im Beispiel oben als Teil einer Engagementstra-
tegie).

Da die nationalen Politiken nicht losgeldst vom Europaischen Rahmen betrachtet werden kdnnen,
sei hier erganzt, dass Social Entrepreneurship und Social Enterprise bereits zuvor auf der EU-

http://www.kfw.de/kfw/de/KfW-Konzern/Medien/Aktuelles/Pressearchiv/2011/20111025 54235.jsp, letzter Zugriff
8.11.2012.

http://www.bundestag.de/presse/hib/2012 11/2012_487/05.html, letzter Zugriff 22.01.2013. Im Januar 2012 gestartet,
unterstutzt das Programm bisher zwei Organisationen; weitere Antradge und Anfragen liegen vor.

Der Bericht bleibt dann aber doch bei der nun eingeflihrten Terminologie von Sozialunternehmertum.
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMF SFJ/Engagement/Pdf-Anlagen/engagementbericht-
langfassung,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf, letzter Zugriff 22.01.2013.
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http://www.bundestag.de/presse/hib/2012_11/2012_487/05.html
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Engagement/Pdf-Anlagen/engagementbericht-langfassung,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Engagement/Pdf-Anlagen/engagementbericht-langfassung,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
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3.2.1.2

Ebene Beachtung gefunden haben. Social Enterprise wird hier verstanden als ,positioned between
the traditional private and public sectors. Although there is no universally accepted definition of a
social enterprise, their key distinguishing characteristics are the social and societal purposes com-
bined with an entrepreneurial spirit of the private sector.”'® Diesen Entrepreneurial Spirit verbindet
die Kommission mit Innovation, der Reinvestition von Gewinnen und einer auf Mitbestimmung und
sozialer Gerechtigkeit ausgerichteten Organisationsstruktur: ,Unter ,Sozialunternehmen’ versteht
die Kommission Unternehmen, fir die das soziale oder gesellschaftliche gemeinnitzige Ziel Sinn
und Zweck ihrer Geschéaftstatigkeit darstellt, was sich oft in einem hohen Male an sozialer Innova-
tion duBert, deren Gewinne groRtenteils wieder investiert werden, um dieses soziale Ziel zu errei-
chen, und deren Organisationsstruktur oder Eigentumsverhaltnisse dieses Ziel widerspiegeln, da
sie auf Prinzipien der Mitbestimmung oder Mitarbeiterbeteiligung basieren oder auf soziale Gerech-

tigkeit ausgerichtet sind“."

Social Enterprise und Social Entrepreneurship (in synonymer Verwendung) werden von der BEPA
(Bureau of European Policy Advisors of the EU Commission) als Akteure fir das EU-Ziel einer In-
novations-Union 2020 genannt (BEPA 2011). Der Bericht verweist auf eine Vielzahl an Program-
men — European Regional Development Fund, European Social Fund, Open Method of Co-
ordination —, die Social Entrepreneurship auf unterschiedliche Weise férdern, wenn auch in der
Regel nicht als Social Entrepreneurship, sondern Uber konkrete SE-Aktivitaten in bestimmten Be-
reichen wie der Regionalentwicklung, Bildung usw. ' Zudem soll es Investoren iiber einen Social-
Entrepreneurship-Fonds der EU erleichtert werden, in SE zu investieren. " Terminologisch ist dabei
zu bemerken, dass in den Informationsmaterialien zu diesem Fonds — wie auch bei der Kommissi-
onsdefinition weiter oben — nicht zwischen Social Entrepreneurship und Social Enterprise unter-
schieden wird (mehr dazu in Abschnitt 3.2.2)™.

Wirtschaft

Unternehmen aus der Privatwirtschaft sind in der Regel nicht prioritar einem gesellschaftlichen
Zweck, sondern der Erzielung von Gewinn verpflichtet. Dennoch kann Social Entrepreneurship aus
verschiedenen Griinden fiir Unternehmen prinzipiell interessant sein: (i) Sie kdnnen Social Entre-
preneurs philanthropisch mit Know-how, Spenden oder Sachleistungen unterstitzen; (ii) sie kdn-
nen Partnerschaften mit Social Entrepreneurs eingehen, um neue Markte und Zielgruppen zu er-
schlieBen (Elkington / Hartigan 2008 sowie die Beitrage von Fels, Lange und Schirmer in diesem
Band) und (iii) sie kbnnen sich ldeen von Social Entrepreneurship zu eigen machen oder Social Int-
rapreneuership im eigenen Unternehmen férdern (Austin / Reficco 2009).

10 . . ) . . .
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promoting-entrepreneurship/social-economy/social-

enterprises/index_en.htm, letzter Zugriff 01.02.2013

M http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2011:0682:FIN:DE:HTML, letzter Zugriff 01.02.2013.

12 Dieser Punkt gilt naturlich auch fur die Ebene der Nationalstaaten wie Deutschland, in denen Social Entrepreneurship

auch o&ffentliche Unterstiitzung in verschiedenen Sektoren erhélt. Diese ist als wichtige Einnahmequelle fir SE in
Deutschland in einer Ubersichtsstudie zu SE empirisch belegt worden (Then / Scheuerle / Schmitz 2012).

13 http://ec.europa.eu/internal market/investment/social_investment funds/index en.htm, letzter Zugriff 01.02.2012.

14 “The proposal sets out a new European Social Entrepreneurship Fund label, so investors can easily identify funds that

focus on investing in European social businesses.” (ebd.). Social Business wird im Anschluss an Muhammad Yunus
in der Regel Uber a) primére gesellschaftliche Zwecksetzung, b) Re-Investition von Gewinnen in die Organisation de-
finiert. D. h. Social Business setzt voraus, dass Gewinn erzielt wird bzw. erzielt werden sollte.


http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promoting-entrepreneurship/social-economy/social-enterprises/index_en.htm
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promoting-entrepreneurship/social-economy/social-enterprises/index_en.htm
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2011:0682:FIN:DE:HTML
http://ec.europa.eu/internal_market/investment/social_investment_funds/index_en.htm
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Die deutsche Wirtschaft begann vergleichsweise spéat, sich fur das Phanomen Social Entrepreneu-
rship zu interessieren. Im englischen Sprachraum unterstitzen prominente Unternehmer/innen SE
verstarkt und mit internationaler Ausrichtung seit den 1990er Jahren. Ein Beispiel ist die von Jeffrey
Skoll 1999 in den USA gegrindete Skoll-Stiftung. Sie hat sich zum Ziel gesetzt, “to drive large-
scale change by investing in, connecting and celebrating social entrepreneurs and other innovators
dedicated to solving the world’s most pressing problems. Social entrepreneurs are society’s
change agents, creators of innovations that disrupt the status quo and transform our world for the
better. By identifying the people and programs already bringing positive change around the world,
we empower them to extend their reach, deepen their impact and fundamentally improve socie-
ty.”15 In Deutschland gibt es derzeit keine vergleichbare, umfassende und prominente Unterstit-
zung fur Social Entrepreneurship durch Unternehmer/innen aus der Privatwirtschaft.'® Allerdings
unterstiitzen privatwirtschaftliche Unternehmen Social Entrepreneurship und deren Forderorgani-
sationen mit Geld- und Sachspenden und Pro-Bono-Aktivitaten."” Internationale, auch in Deutsch-
land tatige Unternehmen versuchen sich in Partnerschaften mit Social Entrepreneurs. Bekannte
Beispiele sind die Partnerschaften von Danone, Telenor und Otto mit Muhammad Yunus und der
von ihm gegriindeten Grameen Bank. Die GETIDOS-Sommerakademie zur Schnittstelle von SE
und CSR zeigte, dass die Forschung zu solchen Partnerschaften noch in den Anfangen steckt (vgl.
den Beitrag von Schirmer in diesem Band) und dass Beispiele fiir solche Partnerschaften in
Deutschland (zumindest noch) relativ rar sind. Ein Beispiel ist die Zusammenarbeit der deutschen
Social-Entrepreneurship-Organisation Viva con Agua mit dem Husumer Mineralbrunnen: Mit dem
Verkauf von ,Viva con Agua Quellwasser®, abgefillt und vertrieben vom Husumer Mineralbrunnen,
erganzt Viva con Agua die eigenen Spendeneinnahmen, um noch umfassender Wasserprojekte im
Rahmen der Entwicklungszusammenarbeit zu unterstiitzen.'® Da verstarkt ,Marktplatze* fiir die
Zusammenarbeit von Unternehmen und zivilgesellschaftlichen Organisationen von SE-
Organisationen genutzt werden, kdnnte die Zahl solcher Partnerschaften in Zukunft steigen.

Nicht zuletzt kdbnnen sich auch Unternehmen selbst einem gesellschaftlichen Zweck verpflichten,
der dann zentral die Unternehmensausrichtung bestimmt. Ein Beispiel hierfur sind Unternehmen,
die sich auf eine Nachhaltigkeits- oder Gemeinwohlorientierung festgelegt haben. Dabei stehen al-
lerdings haufig Nachhaltigkeits- oder Gemeinwohlleitlinien und damit verbundene Leitbilder und
Grundsatze im Vordergrund und nur vereinzelt eine ausdrickliche Auseinandersetzung mit dem
Begriff Social Entrepreneurship (u. a. Sladek 2009; vgl. auch Abschnitt 4.2.2).

Insgesamt scheint es auch hier verfriht, im deutschen Kontext von einer privatwirtschaftlichen Per-
spektive auf Social Entrepreneurship oder gar einer Konzeption zu sprechen. Ausprobiert werden
derzeit ganz unterschiedliche Mdglichkeiten. Der Ausgangspunkt ist hierfiir jedoch weniger die En-
gagementstrategie als vielmehr die Auseinandersetzung mit der Verantwortung fiir die eigenen ge-
sellschaftlichen Auswirkungen, wie sie der parallel entwickelte Aktionsplan CSR der Bundesregie-
rung beschreibt (vgl. 4.2.1.1). Insofern man annehmen kann, dass die weitere Entwicklung in

http://www.skollfoundation.org/about/, letzter Zugriff 19.12.2012.

Ein Grenzfall ist der Wirtschaftswissenschaftler Klaus Schwab, der 1998 die Schwab Foundation for Social Entrepre-
neurship griindete. Der Fokus dieser Stiftung ist allerdings global und Schwab ist im Gegensatz zu Skoll, Gates und
anderen privatwirtschaftlichen Unternehmern eher als ein — sicherlich wichtiger — Vermittler zu sehen.

Vergleiche beispielsweise http://germany.ashoka.org/partner, letzter Zugriff 01.02.2012.

http://www.vivaconagua.com, letzter Zugriff 20.03.2013.



http://www.skollfoundation.org/about/
http://germany.ashoka.org/partner
http://www.vivaconagua.com/
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3.2.13

Deutschland der internationalen Dynamik folgt, so ist zu erwarten, dass sich Unternehmen — und
besonders Unternehmensgriinder/innen — noch verstarkter fur Social Entrepreneurs und SE-
Organisationen interessieren werden. Der Fokus lage hier — wie bei der oben genannten Skoll
Foundation — auf innovativen Organisationen und Individuen und deren (philanthropischer) Férde-
rung und Know-how-Vermittlung durch Wirtschaftsunternehmen. Erste Ansatze fiir die (wechselsei-
tige) Befruchtung von Unternehmen und SE-Initiativen zeigen sich beispielsweise ber die Mento-
ring-Initiative MENT ', geférdert im Rahmen des CSR-Aktionsplans.

Zivilgesellschaft

Hinsichtlich der Zivilgesellschaft ist es sinnvoll, die etablierten Verbande und zivilgesellschaftlichen
Organisationen (ZGOs) gesondert von den neueren Stiftungen zu betrachten, die sich spezifisch
der Férderung von SE widmen.

Verbande und Zivilgesellschaftliche Organisationen

Ein groRer deutscher Wohlfahrtsverband, der Deutsche Caritasverband, hat sich 6ffentlich fir sozi-
ale Innovation und Sozialunternehmertum ausgesprochen.20 Bezlglich der Definition folgt der Cari-
tasverband der EU (vgl. Abschnitt 3.2.1.1). Somit liegt hier eine Konzeption von Sozialunterneh-
men vor, welche auf gesellschaftliche Ziele, Innovation, Re-Investition des Profits sowie auf eine
partizipative Organisationsstruktur fokussiert ist. Dabei setzt der Verband auf die weitere Forde-
rung von Sozialunternehmen durch die Politik und positioniert sich in dem Zusammenhang selbst
als sozialer Innovator. Ein zentraler Punkt ist dabei, dass die Wohlfahrtsverbande staatlich unter-
stitzt werden und die Frage einer staatlichen Unterstiitzung fiir soziale Innovationen und SE von
direktem Interesse fur sie ist, da sich Uber diese Thematik die Ressourcenverteilung andern kénn-
te.

Wir konnten keine dhnliche Auseinandersetzung um Sozialunternehmertum bei den deutschen so-
zial- oder umweltorientierten ZGOs entdecken. Allerdings hat Sven Giegold, Mitbegriinder von At-
tac-Deutschland?' und derzeit Mitglied des EU-Parlaments fiir die Griinen, offiziell einen Fonds fir
Sozialunternehmen begrufdt. Aus seiner Sicht steht Sozialunternehmertum fur kleine und mittelgro-
Re Unternehmen, die soziale oder umweltorientierte Ziele verfolgen.22 Aus dieser Perspektive sind
Sozialunternehmer Teil der Sozialwirtschaft und Fonds zu ihrer Unterstlitzung niitzliche Werkzeu-
ge, die allerdings kritisch zu begleiten sind: Unterstiitzen die Fonds wirklich die Schwachsten in Eu-
ropa bzw. weltweit? Sind Fonds-Investitionen abgesichert gegen Steuerhinterziehung’?23 Attac-

19 http://www.initiative-ment.de, letzter Zugriff 06.02.2013.

2 http://www.caritas.de/cms/contents/caritasde/medien/dokumente/stellungnahmen/sozialinnovationen/

soziale innovationen_caritas eckpunktepapier.pdf?d=a&f=pdf, S. 1, letzter Zugriff 08.11.2012.

« Attac ist eine Nichtregierungsorganisation, welche urspriinglich als Netzwerk mit einer Kampagne zur Verbesserung

der demokratischen Kontrolle von Finanzmarkten startete, aber schnell auf weitere Themen fokussierte, wie dkologi-
sche Probleme und die private oder 6ffentliche Bereitstellung von Ressourcen wie Wasser oder Energie.

2 http://www.welt.de/wirtschaft/article106237704/Wir-brauchen-ein-Label-fuer-soziale-Unternehmen.html, letzter Zugriff

09.11.2012.

= http://www.sven-giegold.de/2012/mein-plenums-redebeitrag-im-rahmen-der-gemeinsame-aussprache-fonds-fur-

soziales-unternehmertum-und-risikokapital/, letzter Zugriff 09.11.2012.



http://www.initiative-ment.de/
http://www.caritas.de/cms/contents/caritasde/medien/dokumente/stellungnahmen/sozialinnovationen/soziale_innovationen_caritas_eckpunktepapier.pdf?d=a&f=pdf
http://www.caritas.de/cms/contents/caritasde/medien/dokumente/stellungnahmen/sozialinnovationen/soziale_innovationen_caritas_eckpunktepapier.pdf?d=a&f=pdf
http://www.welt.de/wirtschaft/article106237704/Wir-brauchen-ein-Label-fuer-soziale-Unternehmen.html
http://www.sven-giegold.de/2012/mein-plenums-redebeitrag-im-rahmen-der-gemeinsame-aussprache-fonds-fur-soziales-unternehmertum-und-risikokapital/
http://www.sven-giegold.de/2012/mein-plenums-redebeitrag-im-rahmen-der-gemeinsame-aussprache-fonds-fur-soziales-unternehmertum-und-risikokapital/
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Mitglied Christian Felber fordert, dass die soziale- und Umweltorientierung von Unternehmen mit-
tels einer neuen, am Gemeinwohl orientierten Rahmenordnung erméglicht und geférdert wird; die-
se solle den Nutzwert von Unternehmen férdern und nicht den monetéaren Tauschwert von Produk-
ten und Dienstleistungen (Felber 2012).

Es ist klar, dass solche Einzelvorstellungen nicht fiir das Attac-Netzwerk bzw. sozial- und umwelt-
orientierte ZGOs reprasentativ sind. Deren 6ffentliche Auseinandersetzung mit SE blieb bisher
aber aus. Zwar lassen sich sehr wohl einzelne kritische AuRerungen finden: Peter Wahl nannte SE
auf einem Workshop der Universitat Greifswald im Oktober 2010 einen “neoliberalen Weichspliler”,
Holm Friebe und Philipp Albers (2009) sprechen von SE als ,Elitenphdnomen®. Dennoch hat sich
unseres Wissens bisher keiner der gro3en Umwelt- und Sozialverbande umfassend mit dem Pha-
nomen befasst. Dies wird sich jedoch vermutlich mit der Zunahme staatlicher und privatwirtschaftli-
cher Unterstitzung fir Sozialunternehmen andern. Dies leitet nun Uber zu den Stiftungen und
Netzwerken, die direkt SE fordern.

Stiftungen und Netzwerke
Ashoka und Social Entrepreneurship

Ashoka, eine internationale Nichtregierungsorganisation aus den USA, die seit 2003 auch eine
Zweigstelle in Deutschland unterhalt, ist der vermutlich wichtigste Stichwortgeber fiir die Etablie-
rung von und Diskussion um Social Entrepreneurship.24 Ashoka unterstitzt finanziell und beratend
“individuals with innovative solutions to society’s most pressing social problems. They are ambi-
tious and persistent, tackling major social issues and offering new ideas for wide-scale change. Ra-
ther than leaving societal needs to the government or business sectors, social entrepreneurs find
what is not working and solve the problem by changing the system, spreading the solution, and
persuading entire societies to take new Ieaps."25 Ashoka operationalisiert dieses Verstandnis von
Social Entrepreneurship mithilfe eines Auswahlverfahrens, das weltweit den folgenden funf Krite-
rien folgt: a) Neuheit der eigenen Idee, b) Potenzial zur gesellschaftlichen Problemlésung, c) unter-
nehmerische Wachstumsabsicht, d) Kreativitat, e) Vertrauenswiirdigkeit und Integritéit.26 Wie bei-
spielsweise die Skoll-Foundation setzt damit auch Ashoka auf ein Verstandnis von SE, das die
Umsetzung neuer Ideen (also Innovation) durch individuelle Akteure ins Zentrum der Konzeption
stellt. Die organisationale Verfasstheit (NGO, Unternehmen, Netzwerk etc.) ist dabei sekundar. Der
Fokus auf das Potenzial zur gesellschaftlichen Problemldsung verweist auf ein radikales, auf ge-
sellschaftlichen Wandel zielendes Verstandnis von Innovation. ,Sozial“ ist hier weit gefasst und be-
trifft nicht nur soziale Dienstleistungen im engen Sinne.

2 Links zu weiteren SE-Fdrderorganisationen in Deutschland finden sich auf der von Markus Strauch betriebenen Soci-

al-Entrepreneurship-Seite: http://socialentrepreneurs.de/ressourcen.html, letzter Zugriff 09.11.2012.

% http://www.ashoka.org/social_entrepreneur, letzter Zugriff 21.12.2012.

% http://germany.ashoka.ora/h%C3%A4ufig-gestellte-fragen-zu-ashoka, letzter Zugriff 21.12.2012.



http://socialentrepreneurs.de/ressourcen.html
http://www.ashoka.org/social_entrepreneur
http://germany.ashoka.org/häufig-gestellte-fragen-zu-ashoka
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3.2.2

Die Social Enterprise Alliance? und Social Enterprise

Der Fokus auf den System verandernden Innovator steht im Kontrast zu einem anderen, ebenfalls
im anglo-amerikanischen Raum gepragten Verstandnis von SE. Laut der Social Enterprise Alli-
ance, einer gemeinnitzigen Organisation, ist “a social enterprise an organization or venture that
achieves its primary social or environmental mission using business methods. The social needs
addressed by social enterprises and the business models they use are as diverse as human inge-
nuity. Social enterprises build a more just, sustainable world by applying market-based strategies
to today's social problems.”?® Dieser Ansatz schliet damit profitorientierte und gemeinnuitzige Or-
ganisationen ein. Aus dieser Perspektive ist Social Entrepreneurship eine allgemeine Kategorie,
welche gesellschaftlich-orientierte Unternehmen, sozialverantwortliche Investoren und innovative
zivilgesellschaftliche Organisationen umfasst. “All these types of entities grapple with social needs
in a variety of ways, but unless they directly address social needs through their products or ser-
vices or the numbers of disadvantaged people they employ, they do not qualify as social enterpris-
es.””® Hier wird Social Enterprise als Unterkategorie von Social Entrepreneurship eingefihrt, die
einen primaren gesellschaftlichen Zweck und gleichzeitig Gber Produkte und Dienstleistungen am
Markt ein Geschaftsmodell verfolgt bzw. aufbaut. Innovation und Individuen spielen dabei im Ge-
gensatz zu dem Ashoka-Verstandnis keine besondere Rolle (sind aber selbstversténdlich auch
nicht ausgeschlossen). Wir kommen unten auf diese Differenzierung zurlck.

Debatten

Die vorangegangen Ausfuhrungen haben gezeigt, dass sich zumindest in Deutschland die Diskus-
sion von SE noch in einem relativ frihen Stadium befindet. Zwar gibt es Beitrdge aus einzelnen
Teilen der Gesellschaft, aber umfassende Konzeptionen und kritische Auseinandersetzung sind
noch rar.*’ Die Ausnahme bilden, wenig uUberraschend, die SE-férdernden Stiftungen sowie in ei-
nem ersten Ansatz die Bundesregierung mittels der Engagementstrategie.

Unsere Ubersicht legt nahe, zwei strittige Punkte weiter zu vertiefen, die schon auf der im Unterka-
pitel 3.2 eingefuhrten vagen Ebene angesprochen wurden:

a) die Frage ,Offenheit hinsichtlich der Organisationsform von SE oder Fokus auf markt-
orientierte Organisationsformen?®, die in der Literatur im Kontext der Debatten zwischen der
»School of Innovation“ und der ,Earned-Income-School“ diskutiert wird, sowie

b) das ungeklarte Verstandnis des Sozialen, was sich nicht zuletzt auch in der erwahnten Anmer-
kung widerspiegelt, dass mit “sozial” eigentlich “gesellschaftlich” gemeint sein misse.

2 Fir mehr Informationen ber die SE Alliance siehe https://se-alliance.org/about, letzter Zugriff 21.12.2012.

2 https://www.se-alliance.org/what-is-social-enterprise, letzter Zugriff 21.12.2012.

2 https://www.se-alliance.org/what-is-social-enterprise; kursiv hinzugefugt, letzter Zugriff 21.12.2012.

30 Fir die akademische Auseinandersetzung mit SE in Deutschland vergleiche Henkel et al. 2009; Jahnke et al. 2011;

Hackenberg et al. 2011 sowie das Policy-Paper des Mercator-Forschungsverbands (Then et al. 2012).


https://se-alliance.org/about
https://www.se-alliance.org/what-is-social-enterprise
https://www.se-alliance.org/what-is-social-enterprise
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Diese beiden Punkte werden auch in der internationalen wissenschaftlichen Diskussion um SE un-
tersucht. Wir werden sie im Folgenden zunachst mit Blick auf die zwei unterschiedliche Konzeptio-
nen von SE darstellen und anschlielend den Blick auf ,das Soziale“ richten.

Earned Income versus Social Innovation

Die ,Earned-Income-School“ — wir folgen hier der Terminologie von Defourny und Nyssens

(201 0)31 — definiert “social enterprise as ‘any earned-income business or strategy undertaken by a
nonprofit to generate revenue in support of its charitable mission™ (ebd.: 40). Hierunter fallt zum ei-
nen der unternehmerische, aber nicht profit-orientierte Ansatz, der ausschlieBlich nicht-
kommerzielle Organisationen erfasst. Zum anderen werden hierunter missionsorientierte Ge-
schaftsmodelle gefasst, die alle Formen von Geschéftsideen beinhalten, die primar eine soziale
oder 6kologische Aufgabe verfolgen. Wie schon der Name der Schule anzeigt, liegt der Fokus auf
dem vom Unternehmen am Markt generierten Einkommen. Innovation oder das Ziel, eine bestimm-
te Idee zu verbreiten, riicken also in den Hintergrund zugunsten der Erwartung, dass ein Social
Enterprise mindestens zu 50 Prozent marktbasiertes Einkommen Uber den Verkauf von Gitern und
Dienstleistungen erwirtschaftet. Dies fuhrt letztlich dazu, dass ,sozial“ im Verstandnis der ,Earned-
Income-School” direkt mit Glitern und Dienstleistungen bzw. ihrer gesellschaftlichen Relevanz ver-
bunden wird.

Laut Defourny und Nyssens ist die ,Earned-Income-School* besonders auflierhalb der Wissen-
schaft vorherrschend. Gleichwohl beschaftigte sich in der Wissenschaft schon friih die Social-
Enterprise-Initiative an der Harvard Business School mit diesem Ansatz (Nicholls 2010). In der eu-
ropaischen Tradition besteht ein klarer Bezug zur Sozialékonomie-Forschung und den Untersu-
chungen zur solidarischen Okonomie.

Dagegen versteht die ,Social-Innovation-School” (Defourny / Nyssens 2010: 41) — wie der Name
bereits verrat — Unternehmertum und Unternehmen vor allem in Hinblick auf Innovationen. Sie
steht damit in einer historischen Linie mit der klassischen, auf Joseph Schumpeter zurliickgehen-
den Theorie der Entwicklung, in der Innovation Fortschritt ermoglicht — priméar in der Wirtschaft,
aber im Prinzip auch in allen anderen Bereichen der Gesellschaft (Swedberg 2009). Da Innovation
nicht allein die Entwicklung, sondern gerade auch die Umsetzung von (zumindest relativ) Neuem
erfordert, ist der Fokus auf die Einflhrung und Verbreitung neuer Ideen fir dieses Verstandnis
konstitutiv. Um die Verbreitung von Ideen beurteilen zu kénnen, wird ein Verstandnis der gesell-
schaftlichen Wirkung (Social Impact) der Innovation gefordert. Nach Nicholls (2010: 627, kursiv
hinzugeflgt) entwirft die ,Social-Innovation-School* Sozialunternehmertum als “process of change
in the delivery of public goods and social/ environmental services. The logic of this innovation mod-
el is focused at the systems level and argues that market failures in public and environmental
goods can only be addressed by systems change rather than a socialisation of business”. Gewin-
norientierung bzw. ein eigenes Einkommen tber den Verkauf von Produkten und Dienstleistungen
am Markt ist hier ein mogliches Mittel, aber im Gegensatz zur ,,Earned-Income-School“ nicht konsti-
tutiv. Der Fokus auf Innovationen verbindet sich dabei — teils Uber das Motiv der ,,Schdpfung“ von
Neuem — haufig mit einem Fokus auf Individuen und deren unternehmerische Funktion: von
Schumpeters ,Industriekapitdnen® bis zum Ashoka-Verstandnis von Sozialunternehmern als Lea-
ding Changemakers.

3 Diese Autoren wiederum beziehen sich auf Anderson / Dees 2006.
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Nach Alex Nicholls ist die ,Social-Innovation-School” in der Wissenschaft vorherrschend (Nicholls
2010). Dabei zeigen sich allerdings grof3e Unterschiede: von einem Fokus auf die Innovation unter
besonderer Berlicksichtigung unternehmerischer Individuen (so beispielsweise bei Dees 2001) bis
hin zur Untersuchung kompletter sozial-Okologischer Prozesse (so beispielsweise im Resilienz-
Ansatz von Westley et al. 2006 bzw. mit Blick auf Nachhaltigkeit bei Lodemann et al. 2010).

Der Streit der Schulen: Griinde und Einspriiche

In Anlehnung an die Arbeit von Beth Anderson und J. Gregory Dees (2006) kénnen die folgenden
Uberlegungen fiir und gegen die beiden Perspektiven auf Social Entrepreneurship angefiihrt wer-
den.* Mit Blick auf die Betonung von ,Earned Income" wird haufig argumentiert:

1. Ein eigenes Einkommen fordert die dauerhafte Existenzsicherung.

2. Ein eigenes Einkommen macht unabhangig gegeniliber Férderern und erweitert den Spielraum,
wie Ressourcen investiert werden kénnen.

3. Ein eigenes Einkommen diszipliniert durch die dazu notwendigen Aktivitdten am Markt und den
dazugehdrigen Geschaftsplan.

4. Ein eigenes Einkommen erlaubt der Social-Entrepreneurship-Organisation zu wachsen.

5. Ein Verstandnis von Social Entrepreneurship mit Fokus auf eigenes Einkommen passt gut zu
den sprachlichen Konventionen unserer kapitalistischen Gesellschaften, in der Unterneh-
mer/innen und Unternehmen mit marktwirtschaftlichen Aktivitdten assoziiert werden und aller-
héchstens marginal mit politischen, sozialen oder kiinstlerischen Unternehmungen.

6. Der Ansatz verbindet sich gut mit einer marktliberalen Perspektive, fir die soziale Probleme
Externalitdten von Marktaktivitdten sind, die es zu internalisieren gilt (sei es Uber neue Regeln
oder Produkte und Dienstleistungen). Damit Social-Entrepreneurship-Organisationen Markte
erweitern und vervollkommnen kdnnen, missen sie mittelfristig ein eigenes Einkommen am
Markt erzielen.

Diese Argumente fir die Perspektive der "Earned-Income-School" werfen folgende Rickfragen
und Einspriiche auf:

1. Es ist nicht notwendigerweise der Fall, dass ein eigenes Einkommen die finanzielle Existenz
sichert, die Unabhangigkeit vergréert, auf eine flr den gesellschaftlichen Zweck effektive
Weise diszipliniert und Wachstum férdert. Existenzsicherung kann zudem auch ber Rickla-
gen und einen Stiftungsfonds erreicht werden. Unabhangigkeit mit Blick auf den sozialen
Zweck kann durch die Erwartung von anderen Marktteilnehmern reduziert werden. Die Dis-
ziplinierung durch den Markt kann bedeuten, dass Ressourcen fiir das Erstellen von Business-
Planen und fur damit verbundene Unternehmens-Wettbewerbe eingesetzt werden und nicht
mehr zum Aufbau und zur Férderung zivilgesellschaftlicher oder politischer Netzwerke und

32 Diese Autor/innen definieren "Earned Income" als ,income derived from selling products and services. It is typically

contrasted with philanthropic donations and government subsidies (Anderson / Dees 2006: 145).
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Forderstrukturen. Wachstum und Wirkung kénnen bei gesellschaftlichen Problemen auch
durch Zivilgesellschaft und Politik Gbernommen werden. Kurz gesagt: Die Grinde fur und wider
sind stark kontext-abhangig.

Die Fokussierung auf Einkommen und Geschaftsmethoden fiihrt tendenziell dazu, Manage-
ment und Verwaltung als Schwerpunkte zu setzen. Dadurch wird die Unterscheidung zwischen
Unternehmertum und Management / Verwaltung verwischt und genuin neue, ,verriickte* Ideen
werden madglicherweise benachteiligt.

Mit Blick auf die offentliche und private Férderung von SE bedeutet der Fokus auf Einkommen
effektiv eine Verzerrung zugunsten marktfahiger Sozialunternehmen, die Absatz und Gewinn
versprechen. Doch es gibt gesellschaftliche Probleme, die nicht mithilfe des Marktes angegan-
gen werden kdnnen oder sollten. Daher besteht die Gefahr, ein Mittel (Einkommen) mit dem
Zweck (Social Mission) zu verwechseln. So gesehen kann der oben angefihrte Marktliberalis-
mus ein Marktimperialismus werden, welcher den Markt und seine Austauschbeziehungen auf
alle gesellschaftlichen Spharen ausdehnt. Damit wird eine ,Grammatik” sozialer Probleme ge-
fordert, die diesen nicht gerecht werden kann.

Auch flr die Perspektive der "Social-Innovation-School" lassen sich Argumente anfihren:

Der Fokus auf Innovationen entspricht der von Ashoka geforderten radikalen Praxis, das heif3t
dem Fokus auf die neue ldee, die ein eigenes Einkommen als Mittel einsetzen kann, aber nicht
muss. Da Existenzsicherung, Unabhangigkeit, Disziplinierung und Wachstum stark kontext-
abhangig sind, ist der Fokus auf Innovation (in einem weiten Sinne) dem Phanomen angemes-
sener.

Der Fokus auf Innovation bewahrt die Unterscheidung zwischen Unternehmertum und 2. Ma-
nagement/Verwaltung, die ihren Zweck in der Theorie (zur Erklarung von Wandel) wie auch in
der Praxis (die Fahigkeiten von Unternehmer/innen sind nicht die von Management und Ver-
waltung) hat.

Der Fokus auf die Umsetzung von Ideen lasst offen, ob die Umsetzung der Idee eher eine Sa-
che der Marktproduktion, der Politik, der Zivilgesellschaft oder einer Mischung aus allem ist. So
bleiben Mittel und Zweck klar getrennt.

Der dynamische Fokus auf Ideen und deren Verbreitung sensibilisiert fur die Genese von sozi-
alen Problemstellungen in jeweils spezifischen Kontexten. Damit entsteht ein Verstandnis da-
fur, dass Wirtschaft und Gesellschaft sich standig erneuern und andere Formen des Wirtschaf-
tens moglich sind und in der Vergangenheit méglich waren. Daher ist dieser Zugang relativ of-
fen gegeniber den radikalen Forderungen mancher Social-Entrepreneurship-Organisationen,
die nicht nach Marktkategorien formuliert sind, sondern mit Blick auf inhaltliche Ziele und Visi-
onen (wie eine 100-prozentige Energieversorgung durch erneuerbare Energien oder ein neues
Wasserparadigma mit maximaler Regenwasserretention).

Diese Argumente treffen ihrerseits auf Einspriiche:

Der Begriff Innovation ist notorisch vage. Der angebliche Vorzug einer Analyse von SE und ih-
ren Innovationen im Gegensatz zu Management und Verwaltung ist daher in Wirklichkeit eine
Schwache: Es bleibt unbestimmt oder stark von subjektiven Entscheidungen abhangig, was
denn nun als Social Entrepreneurship bezeichnet wird.
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2. Der Fokus auf Ideen, die “die Welt verandern” (Bornstein 2004), (ver)fuhrt dazu, Verande-
rungshoffnung auszurufen, die die Praxisakteure stark unter Druck setzt. Insofern Social Ent-
repreneurship haufig im Kleinen oder Regionalen wirkt (Then / Scheuerle / Schmitz 2010 fiir
Deutschland), sind Enttduschung und Desillusionierung vorprogrammiert.

Wie diese Auflistung unterstiitzender oder widersprechender Argumente zeigt, ist eine Unterschei-
dung und Abgrenzung von Schulen mit Vorsicht zu genie3en. Sie dient lediglich der Orientierung
und verweist auf zentrale Diskussionslinien. Es ware allerdings zu einfach, auf ein Entweder-oder
zu schlie®en. Vielmehr scheinen beide Denkschulen auf wichtige Aspekte jeweils mehr Gewicht zu
legen.

Eine terminologische Moglichkeit, diese unterschiedliche Gewichtung hervorzuheben, bietet sich,
indem von Social Enterprise bzw. sozialen Unternehmen gesprochen wird, wenn Organisationen
mit einem (zumindest angestrebten) Markteinkommen gemeint sind, und von Social Entrepreneu-
rship bzw. Sozialunternehmertum, wenn der Innovationsaspekt im Mittelpunkt stehen soll. Selbst-
verstandlich gibt es auch Personen, Organisationen und Netzwerke, die eine primar soziale Aus-
richtung verfolgen, innovativ sind und gewinnbringend arbeiten. Diese Schnittmenge ist aber eher
die Ausnahme. Daher erlaubt die Unterscheidung, mehr Organisationen in der einen oder anderen
Variante zu berticksichtigen, ohne verfriiht und willkirlich Organisationen als unpassend auszu-
schlieBen, was gerade mit Blick auf eine zunehmend ausgebaute 6ffentliche und private Férder-
landschaft fiir SE wichtig ist. Die Unterscheidung folgt auch der internationalen Praxissprache, wie
die Beispiele von Ashoka und der Social Enterprise Alliance zeigen.

»So0zial“ — schmiickendes Beiwerk oder eine Sache expliziter normativer Theorie?

Forschung und Praxis zu SE gehen scheinbar haufig davon aus, das Adjektiv ,sozial“ sei selbster-
klarend und erfordere keine weitere Beachtung. Zumindest fehlt in den meisten Beitragen zu SE
eine ndhere Bestimmung ,des Sozialen®. Wie Albert Cho gezeigt hat, ist dies aber problematisch
(Cho 2006). Erstens besteht die Gefahr der Tautologie, wenn “sozial” beispielsweise durch “soziale
Mission” oder “soziale Innovation” definiert wird: Ein Teil des Explanandum wird einfach in das Ex-
planans Uberflhrt. Wahrend in der Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung beispielsweise ,Inno-
vation® hilft, Unternehmertum zu erklaren, ist es wenig hilfreich, das Adjektiv ,sozial* mit Verweis
auf ,soziale Innovationen® zu erklaren. Die Frage stellt sich offensichtlich einfach erneut: Was ist
das Soziale an sozialen Innovationen? Da gesellschaftliche Ziele und MalRnahmen in der Regel
kontrovers sind, ist die Frage daher keineswegs ,,akademisch, sondern wird mit Sicherheit bei-
spielsweise bei jeder Vergabe von Forderressourcen und Regulationen zur Sprache kommen.

Zweitens besteht die Gefahr einer monologischen Vorgehensweise: ,Sozial“ ist das, was die Soci-
al-Entrepreneurship-Organisation als sozial definiert. Dies setzt voraus, dass der Akteur bzw. seine
oder ihre Absichten und Vorgehensweisen ,gut” sind. Eine solche Setzung bezeugt vielleicht den
groRen Vertrauensvorschuss, den Social-Entrepreneurship-Organisationen in der Offentlichkeit
genieRen. Angesichts von Interessenkonflikten, Wertepluralismus und einer Offentlichkeit, in der
die am meisten Betroffenen haufig gar nicht zu Wort kommen, ist diese Vorgehensweise allerdings
ebenfalls unbefriedigend.

Drittens ist es eine Frage der wissenschaftlichen Aufrichtigkeit, die eigene Position zu klaren und
normative Wertungen kenntlich zu machen. Dieser Anspruch ist auch in der SE-Forschung direkt
praktisch relevant, da viele Institute nicht nur SE ,beforschen®, sondern vermittels Wettbewerben,
SE-Labs, Inkubatoren etc. zumeist ,fordern® und ,unterstiitzen“ wollen.
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Auch wenn eine umfassende Auseinandersetzung in Deutschland zur Bestimmung des ,Sozialen®
von SE bisher ausgeblieben ist — vielleicht weil das Phanomen einfach noch neu und relativ margi-
nal ist (vgl. die im Abschnitt 3.2.1.3 festgestellte fehlende Auseinandersetzung auf Seiten der Zivil-
gesellschaft) —, ist die kritische Auseinandersetzung mit dem Begriff ,sozial“ aus den folgenden
Griinden bedeutsam:

1. Angesichts der zu erwartenden, weiter zunehmenden Férderung von Social Entrepreneurship
sind mdgliche Engfihrungen des Begriffs kritisch zu verfolgen: a) die Engflihrung von ,sozial*
auf soziale Dienstleistungen in Gesundheit, Pflege und Bildung — hier scheint das Problembe-
wusstsein, soweit wir sehen kénnen, schon fortgeschritten (vgl. die Engagementstrategie der
Bundesregierung weiter oben) sowie b) die Vermischung des sozialen (d. h. gesellschaftli-
chen) Zwecks mit der Forderung, eigenes Einkommen zu erzielen, und damit eine bevorzugte
Auswahl markt-affiner Initiativen.

2. Eine Initiative, vor allem wenn sie wachsen soll und ihre Ideen ,skalierbar” sein sollen, hat so-
ziale und 6kologische Wirkungen auf die Zielgruppe wie auch auf Dritte und sie kann die Be-
teiligten und Betroffenen auf mehr oder weniger faire Weise einbinden (ein Punkt, der in der
EU-Definition gut zum Ausdruck kommt). Auch diese Engfiihrung auf den unmittelbaren sozia-
len Zweck unter Auslassung dieser weiteren Verantwortungsbereiche ist kritisch zu verfolgen.

Aus diesen Griinden ist unserer Ansicht nach eine umfassende Evaluation von SE erforderlich. Im
Projekt GETIDOS arbeiten wir mit dem Fahigkeiten-Ansatz (Nussbaum 2011) und der Theorie
starker Nachhaltigkeit (Ott / Déring 2008)33, um eine solche umfassende Perspektive zu erreichen.
Die Ethik kann so in der Konzeption von SE eine begleitende Rolle spielen. Dies erfolgt nicht so
sehr, indem sie direkt praskriptiv benennt, was gut und gerecht sei, sondern indem sie zunachst
komplexe und kontingente Wertfragen benennt (Young 2006; Lautermann 2009), eine ausreichend
komplexe Sprache fiir die Erhellung von Wertfragen bereitstellt (Yujuico 2008; Ziegler 2010) und
den Bezug zu spezifischen (auch) normativen Begriffen herstellt.** Dies kann auch die noch in den
Anfangen steckende SE-Berichterstattung unterstitzen.

Ebenso kann Forschung SE in groReren gesellschaftlichen Aufgaben verorten und damit versu-
chen, auch Raume fir neue Ideen zu schaffen, um so den Anpassungsdruck gegeniber dem be-
reits Etablierten zu verringern. Ein wichtiges Beispiel hierfiir ist die vom Rat fiir Nachhaltige Ent-
wicklung erkannte Rolle von SE flr eine nachhaltige Entwicklung (u. a. Seelos / Mair 2009).

% U.a. Lodemann et al. (2010); Ziegler et al. (2012).

34 Aber bezieht sich ,sozial* nicht einfach auf einen Akteur und dessen Herkunft aus einem bestimmten ,Sektor“? Kénn-
ten wir nicht Social Entrepreneurs als Akteure aus dem Dritten Sektor oder der Zivilgesellschaft definieren (Nicholls
2010: 16)? Im oben eingefuhrten Verstandnis von Social Entrepreneurship bzw. Sozialunternehmertum mit Fokus auf
Innovation ist diese Vorgehensweise problematisch: Die organisationale Verfasstheit und Sektorzugehorigkeit war ge-
rade keine Voraussetzung bei diesem Ansatz, sondern die gesellschaftliche Zielsetzung im Zusammenspiel mit einer
neuen Ildee. Wie Nicholls anmerkt, ist diese Perspektive “agnostic about the role of business” (Nicholls 2010: 17).
Ebenso steht Social Enterprise und Soziales Unternehmen nicht fiir eine klare Akteurszuordnung im Sinne eines
,Sektors®. Auch ein ,klassisches Geschaftsmodell* kann hier zugeordnet werden, wenn im Vordergrund ein soziales
Ziel und nicht der Gewinn steht. Kurz gesagt, eine Abklrzung zur Bestimmung des Sozialen vermittels einer einfa-
chen Sektorzuordnung scheint nicht zielfihrend.
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4.1

Corporate Social Responsibility

Mit dem Konzept der Corporate Social Responsibility (CSR) wenden wir uns nun den etablierten
unternehmerischen Akteuren zu. Der Ansatz gesellschaftlicher Verantwortung ruft Unternehmen
dazu auf, die Zielrichtung ihrer Geschaftstatigkeit zu erweitern. Die sozialen und 6kologischen
(,gesellschaftlichen“) Kosten wie auch Nutzen einzelbetrieblichen Gewinnstrebens sollen jeweils
mit ins Kalktl genommen und somit zu wesentlichen Kriterien unternehmerischer Entscheidungen
gemacht werden. Nicht zuletzt wegen der mangelnden ,harten” Regulierungsmaoglichkeiten globa-
ler Wirtschaftsprozesse, der so genannten Regulierungsliicke, setzt CSR hierfiir (zunachst) nicht
auf weitere gesetzliche Bestimmungen. Vielmehr folgt das Konzept einem veranderten, ,weichen”
Regulierungsverstandnis, das ,angesichts zunehmender Komplexitat und Unsicherheit der Prob-
lemlagen vermehrt auf netzwerkartige Entscheidungsstrukturen mit hohem Grad an Freiwilligkeit*
(Arlt et al. 2007: 37) setzt. Es spricht also die Eigenverantwortung der Unternehmen an, ihre Pro-
duktionsprozesse und Produkte bzw. Dienstleistungen Uber freiwillige Selbstverpflichtungen gesell-
schaftlich vertraglich und nitzlich zu gestalten.

Abriss der historischen Entwicklung von CSR

Wahrend das Label Social Entrepreneurship relativ jung ist, auch wenn es die Akteure, die heute
mit ihm versehen werden, bereits zuvor gegeben hat, besteht in der Debatte um unternehmerische
Verantwortung eine durchaus wahrnehmbare langere begriffliche und konzeptionelle Tradition. Die
Anfange hierzu liegen im Auftreten der modernen Unternehmung in den USA im frihen 20. Jahr-
hundert. Mit J. Maurice Clarks ,The Changing Basis of Economic Responsibility“ (1916) und “The
Socializing of Theoretical Economics” (1924), Chester |. Barnards ,, The Functions of the Executive’
(1938) und Theodore J. Kreps ,Measurement of the Social Performance of Business” (1940) frag-
ten erste wegweisende Veroffentlichungen amerikanischer Autoren nach der gesellschaftlichen
Verantwortung von Unternehmen. Clark beklagte insbesondere die zu der Zeit verbreitete Ableh-
nung unternehmerischer Verantwortung gegeniber dem Allgemeinwohl ("Economics of Irresponsi-
biIity")35 und forderte stattdessen eine "Economics of Responsibility". In der auf Individualismus
und Laissez-faire orientierten Wirtschaft zeigten die Unternehmen soziales Engagement wenn,
dann vornehmlich zur Abwehr staatlicher Regulierung.

‘

Das moderne Verstandnis von CSR entwickelte sich in den 1950er Jahren — vor allem durch die
Veroffentlichung von Howard Bowen (,Social Responsibilities of the Businessman®; 1953). Ausge-
hend von der Frage, “what responsibilities to society can business people be reasonably expected
to assume?”, formulierte er sein CSR-Verstandnis: “[I]t refers to the obligations of businessmen to
pursue those policies, to make those decisions, or to follow those lines of action which are desira-
ble in terms of the objectives and values of our society” (Bowen 1953: 6).

In den 1960er Jahren wurde der Begriindungszusammenhang weiter gestarkt, insbesondere durch
Keith Davis’ (1960: 70) Verkniipfung von Macht und Verantwortung: Die gesellschaftliche Verant-
wortung von Unternehmen, bei ihren Entscheidungen und Handlungen zumindest teilweise Uber

Beispielsweise bekraftigte der Michigan Supreme Court 1919 anlasslich eines Gerichtsfalls von Dodge gegen die
Ford Motor Company, dass die Verantwortung eines Unternehmens allein darin bestiinde, die Gewinne fir ihre
Shareholder zu erhéhen (Haigh/Hoffman 2012: 130).
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die eigenen direkten 6konomischen oder technischen Interessen hinauszugehen, ist in deren ge-
sellschaftlicher Wirkmachtigkeit begriindet und wéachst mit ihr. Das heif’t, mit Macht kommt Ver-
antwortung bzw. “[s]ocial responsibilities of businessmen need to be commensurate with their so-
cial power” (Davis 1060: 71). Dieser "Social-Power-Equation" folgt im Umkehrschluss das eiserne
Gesetz der Verantwortlichkeit (,Iron Law of Responsibility“): Sobald die Verantwortung, die aus der
eigenen Machtposition innerhalb der Gesellschaft erwachst, nicht wahrgenommen wird, droht der
Verlust der Macht (Davis 1960: 63). Ebenfalls in den 1960er Jahren wurde die Konzentration auf
die Unternehmerperson aufgebrochen und der Fokus richtete sich, wie bei Joseph W. McGuire
(,Business and Society”; 1963) und Clarence C. Walton (,Corporate Social Responsibilities”; 1967),
zunehmend auf das Unternehmen, die Organisation. Auch der Begriff der Freiwilligkeit wurde ein-
gefuhrt; hier lautete die Kernaussage: Unternehmen haben Verantwortung Uber wirtschaftliche und
rechtliche Verpflichtungen sowie iber die Unternehmensgrenzen hinausgehend und ,sollten” diese
durchaus freiwillig Gbernehmen.

In den 1970er und 1980er Jahren dominierte allerdings der Shareholder Value Ansatz der Chicago
School. Der zentrale Protagonist Milton Friedman stemmte sich erneut gegen die Argumentation,
dass Unternehmen statt der Maximierung des einzelbetrieblichen Profits vielmehr die Férderung
des Gemeinwohls anstreben sollten. Er fasste Unternehmensverantwortung in seinem Artikel im
New York Times Magazine ("The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits," Sep-
tember 1, 1970) wie folgt: “there is one and only one social responsibility of business — to use its
resources and engage in activities designed to increase its profits”. Die Friedmansche Profitsteige-
rungslogik unterliegt zumindest regulativen und sozialen Konventionen lauteren Wettbewerbs,
denn er fahrt fort: “... so long as it stays within the rules of the game, which is to say, engages in
open and free competition, without deception or fraud“ — eine Frage der guten Unternehmensfuh-
rung. Anderen Autor/innen ging es jedoch weiterhin um eine breitere Bestimmung der Inhalte der
Unternehmensverantwortung und der gesellschaftlichen Erwartungen, gerade wegen der aus ver-
schiedenen Griinden unzureichenden Spielregeln. Erste empirische Studien wurden durchgefihrt
sowie Definitionen und Managementinstrumente (weiter-)entwickelt, die die Unternehmen dabei
unterstutzen sollten, ihre Verantwortung zu erkennen und wahrzunehmen (Committee for Econom-
ic Development (CED) 1971; Holmes 1976; Freeman 1984; Frederick 1987). Insbesondere ging es
um die Konkretisierung und die Begriindung einer gegeniiber dem Shareholder-Value-Ansatz er-
weiterten Sicht auf die Frage: ,Verantwortung gegeniiber wem?“. Sie wird seither im CSR-Konzept
wesentlich durch den Stakeholder-Ansatz (Freeman 1984) bestimmt, aber auch durch andere nor-
mative Konzeptualisierungen, orientiert an Gerechtigkeit, nachhaltiger Entwicklung, Gemeinwohl
etc.

Die 1990er Jahre sind vor allem durch das Uberschwappen der Debatte nach (Kontinental-) Euro-
pa36 sowie — eng damit verbunden — das Zusammentreffen des bisherigen CSR-Diskurses mit der
Debatte um das Leitbild Nachhaltiger Entwicklung gepragt (Loew et al. 2004). Ausgangspunkt ist
dabei die Brundtland-Definition der World Commission on Environment and Development (WCED
1987: 43), die 1992 auf der Rio-Konferenz zu einem Leitbild kinftiger wirtschaftlicher und gesell-

% CSR wird in Europa erst seit den 1990er Jahren mit starkerer Aufmerksamkeit verfolgt und institutionalisiert — bei-

spielsweise in der Wirtschaft durch die Griindung von ,,CSR Europe® (1995), in der Politik durch das Griinbuch der
EU-Kommission zu CSR (2001) oder in der Wissenschaft durch die Griindung der ,Academy of Business in Society“
(EABIS, 2001/02). Davor wurde die soziale Verantwortung von Unternehmen nicht negiert, sondern unter dem Dach
des ,Rheinischen Kapitalismus* oder der ,Sozialen Marktwirtschaft* sogar starker reguliert; ganz zu schweigen von
den Vorstellungen einer gesellschaftsdienenden Rolle der Wirtschaft in den friiheren sozialistischen Staaten Europas.
Von CSR war gleichwohl in Europa keine Rede — insbesondere nicht von CSR als einem Managementansatz.
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4.2

schaftlicher Entwicklung erhoben wurde. Nachhaltige Entwicklung zielt demzufolge als eine ge-
samtgesellschaftliche, globale Entwicklungsvorstellung auf soziale Gerechtigkeit, 6kologische Ver-
traglichkeit und 6konomische Stabilitat ab. Auf unternehmerischer Ebene finden sich diese Forde-
rungen in der sogenannten triple bottom line (Elkington; people — planet — profit) wieder. Unter-
nehmen sollen neben den wirtschaftlichen Zielen im Prozess ihrer Wertschépfung dafiir sorgen,
das dkologische und soziale Kapital zu erhalten. Als zentrale Verantwortungsbereiche ergeben
sich damit fir Unternehmen die sozial und 6kologisch vertragliche Gestaltung von Beschaftigung,
Produktionsprozessen, Produkten, Lieferketten sowie des gesellschaftlichen Umfelds.

Die mittlerweile breite Ubernahme des Konzepts CSR folgt aus der Anerkennung verschiedener
Problemlagen. Zum einen fuhrt ,die Globalisierung® in Teilen zu weiterer Handelsliberalisierung,
mehr wirtschaftliche Akteure agieren zunehmend global und der internationale Wettbewerb ver-
scharft sich. Staatliche Eingriffsmdglichkeiten sind dabei begrenzt: Globale Wirtschaftsprozesse
werden durch die bestehenden rechtsverbindlichen nationalstaatlichen Regelungen nicht im Gan-
zen erfasst; internationale Politikvereinbarungen sind kaum durchsetzungsfahig und gehen selten
Uber den kleinsten gemeinsamen Nenner hinaus (Lang 2006: 1). Diese globalisierungsbedingte
Regulierungsliicke betrifft die 6kologischen und sozialen Nachhaltigkeitswirkungen von Unterneh-
menshandeln in besonderem Male. Dadurch verscharfen sich die sozialen und 6kologischen
Missstande, wahrend gleichzeitig die vielfaltigen gesellschaftlichen Problemldsungskompetenzen
nicht in deren Abbau einbezogen werden. Damit steigt also der Handlungsdruck, den auch die Un-
ternehmen wahrnehmen. Daneben werden die Forderungen nach unternehmerischer Transparenz
und Rechenschaftslegung lauter und drangender, Regulierungs- und Standardisierungsinitiativen
nehmen zu. Dies resultiert unter anderem aus einer Schwerpunktverschiebung in der &ffentlichen
Problemwahrnehmung: Soziale und ékologische Belastungen werden spurbarer und bedeutsamer,
Beispiele unverantwortlichen und unlauteren Unternehmenshandelns werden sichtbarer und fihren
zu einem Vertrauensverlust in wirtschaftliche ,Eliten (Stichwort: Corporate Governance Crisis). In
vielen Fallen wirkt aber vor allem Nachahmung als Treiber. Daraus erwachst zunehmend eine Ab-
wandlung der engen Friedmanschen Perspektive auf die Unternehmensverantwortung gegeniiber
den Shareholdern: The business of business is not alone making profit, but being responsible and
accountable for how to make this profit.

Gleichwohl folgt die breite unternehmerische Praxis nicht zwingend den geschilderten konzeptio-
nellen Vorstellungen und wahrzunehmenden Problemlagen. Und auch wenn diese hier in gebin-
delter Abfolge dargestellt wurden, sind die Debatten liber das Verstandnis von CSR langst nicht
geschlossen, sondern werden im Gegenteil forciert wie auch breiter ausgetragen.

CSR als umstrittener Begriff

So wie Social Entrepreneurship ist daher auch CSR als “umstrittener Begriff’ zu sehen. Der Appell
an die Unternehmen, Eigen — Verantwortung fiir die gesellschaftlichen Wirkungen ihrer Geschafts-
tatigkeit wahrzunehmen, kann dabei als allgemein geteilte Vorstellung auf der vagen Ebene des
Begriffsverstandnisses gelten. Es besteht zudem Ubereinstimmung darin, dass es hierbei nicht den
einen Ansatz fir alle Unternehmen geben kann, sondern die konkrete CSR-Strategie und die
Handlungsfelder von den jeweiligen tatsachlichen Auswirkungen der Geschéftsaktivitaten auf die
Gesellschaft sowie von den gesellschaftlichen Entwicklungen, die das Unternehmen als Chancen
oder Risiken betreffen kdnnen, abhangig sind. Dennoch sind der Rahmen und das Gerst zu er-
stellen, innerhalb dessen ein Unternehmen seine Verantwortungsbereiche festlegt. Dieser Verant-
wortungsraum ist jedoch bislang nicht fixiert, sondern wird vielmehr, ausgehend von bestimmten
Rahmenwerken, von den verschiedenen relevanten Akteursgruppen unterschiedlich weit gedffnet
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4.2.1

4.2.1.1

und begriindet. Ihre Antworten auf Fragen wie der Verantwortung gegenuber wem (rdumliche, zeit-
liche Reichweite, scope), woflr (Themen, Handlungsfelder) und in welchem Male (Belastungen
verringern, Losungen generieren) fallen haufig auseinander und missen verhandelt werden; zu-
dem greifen die Verantwortungsrdume einer Vielzahl von Akteuren ineinander und sind somit als
relativ und dynamisch zu begreifen (vgl. den Beitrag von Meyer in diesem Band).

Um diese konzeptionellen Kontroversen aufzuzeigen, skizzieren wir im Folgenden, wie sich die
verschiedenen Akteursgruppen vor allem in Deutschland zu diesen Fragen zum Thema Unterneh-
mensverantwortung verhalten und ob bzw. welche Anstrengungen sie unternehmen, die Debatte
aktiv zu gestalten. Wir haben an dieser Stelle die Arbeitnehmervertretungen erganzt, da ein ,deut-
sches Verstandnis“ gesellschaftlicher Unternehmensverantwortung nicht ohne den etablierten
Partner im sozialen Dialog gedacht werden kann. Aufgrund der im Vergleich zu SE langeren und
breiteren Debatten um CSR gilt hier umso mehr, dass wir lediglich einen Ausschnitt der Positionen
und Aktivitdten wiedergeben kdnnen. Es sei daher erlauternd und einordnend auf entsprechende
Uberblicks-Verdffentlichungen verwiesen.*” AnschlieRend zeigen wir auf, inwieweit die Positionen
der CSR-Praxis ihren Widerhall in den akademischen Debatten um CSR finden bzw. welche Un-
terstutzung die Praxis in der Weiterentwicklung von CSR erhalt.

Zuvor jedoch méchten wir noch darauf hinweisen, dass auch die zunachst geschlossene Frage
nach dem Adressaten des Konzepts der Corporate Social Responsibility zunehmend gedffnet wird:
Beispielsweise richtet sich die ISO 26000 ausdriicklich an alle Arten von Organisationen und
spricht daher allgemein von Social Responsibility, die auch von der 6ffentlichen Hand oder zivilge-
sellschaftlichen Organisationen Gibernommen werden sollte (International Organization for Stand-
ardization: 2010). Wir pladieren in diesem Sinne dafiir, auch Social-Entrepreneurship-Initiativen un-
ter dem Aspekt ihrer gesellschaftlichen Verantwortungsiibernahme als Organisationen und in ihren
Beziehungen zu ihren Wertschépfungspartnern zu betrachten und nicht allein ihre jeweiligen Inno-
vationen und Losungsbeitrage zu wiirdigen (vgl. Abschnitt 3.2.2). Aber das ist bereits eine ,Schnitt-
stellenfrage®; blicken wir zunachst auf das unternehmensbezogene Verstandnis gesellschaftlicher
Verantwortung.

CSR aus der Perspektive verschiedener Akteursgruppen
Politik

Die Mitgliedslander der Europaischen Union entwickelten Anfang der 2000er Jahre ein gemeinsa-
mes Verstandnis von Unternehmensverantwortung sowie eine CSR-Strategie, die quasi vermit-
telnd zwischen der wettbewerbsbezogenen Lissabon-Strategie und der nachhaltigkeitsorientierten
Goteborg-Strategie der EU steht. Das 2001 verdéffentlichte Grinbuch der EU bezeichnet CSR all-
gemein als ,ein Konzept, das den Unternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale
Belange und Umweltbelange in ihre Unternehmenstatigkeit und in ihre Wechselbeziehungen mit
den Stakeholdern zu integrieren [und damit] Gber die bloRe Gesetzeskonformitat ,mehr’ [zu] inves-

3 Z. B. Matten / Moon 2004; 2008 (Perspektive Regulierungskontext, Fokus Landervergleich im CSR-Verstandnis);

Moon et al. 2012 (Perspektive Regulierungskontext, Fokus EU-Landervergleich von CSR-Politiken und deren Wir-
kung); CSR-Europe 2010 (Perspektive Unternehmen, Fokus Landerlberblick zu CSR-Politiken, Akteuren und The-
men); Burckhardt 2011 (Perspektive Zivilgesellschaft, Fokus deutsche CSR-Debatte und internationale ,soziale Fra-
ge“); Delbard 2011 (Perspektive Arbeitnehmervertretungen, Fokus Landervergleich im CSR-Verstandnis); Europai-
sche Kommission 2011 (Perspektive Regulierungskontext, Fokus EU-Landerkompendium zu CSR-Prioritdten) und
Visser / Tolhurst 2010 (Perspektive Regulierungskontext und Praxis, Fokus Regionaler und Landervergleich zu CSR-
Kontext, -Akteuren, -Fallstudien).



CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY UND SOCIAL ENTREPRENEURSHIP | 37

tieren in Humankapital, in die Umwelt und in die Beziehungen zu anderen Stakeholdern®
(KOM(2001) 366 endgtiltig: 7). Dieses Versténdnis war recht vage gehalten und rief beispielsweise
bei zivilgesellschaftlichen Organisationen und Arbeitnehmervertretungen starke Befiirchtungen
hervor, dass die bestehende Regulierung durch CSR aufgeweicht wiirde. In einer weiteren EU-
Mitteilung von 2011 wurde es allerdings prazisiert und verscharft. Demnach besteht grundsatzlich
eine Verantwortung der Unternehmen ,fir ihre Auswirkungen auf die Gesellschaft* (KOM(2011)
681 endgultig: 7) und zwar sowohl hinsichtlich der Schaffung gemeinsamer Werte fir Shareholder,
weitere Stakeholder und die Gesellschaft insgesamt als auch hinsichtlich der Verringerung von Be-
lastungen. Sie kann zudem nur glaubhaft wahrgenommen werden, ,wenn die geltenden Rechts-
vorschriften und die zwischen Sozialpartnern bestehenden Tarifvertrage eingehalten werden®
(KOM(2011) 681 endgdiltig: 7). Die EU arbeitet ferner daran, die Spielregeln firr die Unternehmen
zu modifizieren, und denkt unter anderem Uber eine Verpflichtung zur unternehmerischen Nachhal-
tigkeitsberichterstattung, neue Anforderungen an die Ausgestaltung von Selbst- und Ko-
Regulierungsmechanismen (wie Kodizes und freiwillige Selbstverpflichtungen auf Unternehmens-
oder Branchenebene) oder Nachhaltigkeitskriterien fir die 6ffentliche Auftragsvergabe nach.

Die EU-Palitik findet ihren Niederschlag in den — zum Teil vorlaufenden, zum Teil nachvollziehen-
den — nationalen CSR-Politiken der Mitgliedslé’mder.38 In Deutschland erfolgte relativ spat die Zu-
ordnung einer ministeriellen Verantwortung fir CSR, die seit 2007 beim Bundesministerium fur Ar-
beit und Soziales (BMAS) liegt. Der spéate Einstieg in das Thema ist teilweise dadurch begriindet,
dass der Raum fir freiwillige Unternehmensverantwortung als eng und der Mehrwert damit als ge-
ring wahrgenommen wurde: Die Rolle des Staates in der sozialen Marktwirtschaft war vergleichs-
weise stark, das Niveau der faktischen Unternehmensleistungen eher hoch, da Teilaspekte der Un-
ternehmensverantwortung — beispielsweise gegeniiber den Mitarbeiter/innen oder der Umwelt —
bereits seit langem Gegenstand der (harten) Regulierung waren. Im Oktober 2010 legte dann die
Bundesregierung unter Federfihrung des BMAS eine eigene ,Nationale Strategie zur gesellschaft-
lichen Verantwortung von Unternehmen (Corporate Social Responsibility — CSR) — Aktionsplan
CSR* vor. Der Aktionsplan bezieht sich direkt auf die Definition des EU-Griinbuchs und hebt zu-
gleich den unternehmerischen Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung heraus, wenn er formu-
liert: ,Corporate Social Responsibility steht fiir verantwortliches unternehmerisches Handeln im ei-
gentlichen Kerngeschaft. CSR bezeichnet ein integriertes Unternehmenskonzept, das alle sozialen,
dkologischen und 6konomischen Beitréage eines Unternehmens zur freiwilligen Ubernahme gesell-
schaftlicher Verantwortung beinhaltet, die tiber die Einhaltung gesetzlicher Bestimmungen hinaus-
gehen und die Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern einbeziehen“ (BMAS 2010a: 2).* Zur
Foérderung von CSR in Deutschland sieht der Aktionsplan unterschiedliche MalRnahmen vor — da
das BMAS ein starkes Interesse an einer moglichst breiten Verankerung von CSR in der Wirtschaft
hat, zielt es derzeitig mit seinen Forderaktivitaten vor allem auf den Mittelstand. Verantwortliches
Unternehmenshandeln soll so Bestandteil des ,Made in Germany“-Qualitatsverstandnisses wer-
den.

38 Fur EU-Landervergleiche zur Motivation und Ausgestaltung von CSR-Politiken vgl. CSR Europe 2010; Europaische

Kommission 2011; Brown / Knudsen 2012; Moon et al. 2012.

% Parallel zur o0.g. Nationalen Engagementstrategie.

40 Wahrend im Aktionsplan CSR das verantwortliche Kerngeschaft im Vordergrund steht, wird das burgerschaftliche En-
gagement von Unternehmen im Rahmen von Corporate-Citizenship-Aktivitdten hauptsachlich Uber die Engagement-
strategie der Bundesregierung thematisiert (Bundesregierung 2010).
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4.2.1.2

Der Verabschiedung des Aktionsplans war ein Multistakeholder-Forum des BMAS vorausgegan-
gen (,Nationales CSR-Forum®, einberufen im Januar 2009), das ein gemeinsames Verstandnis von
CSR in Deutschland erarbeitete und einen ,Empfehlungsbericht® an die Bundesregierung verfasste
(BMAS 2010b). Beide Dokumente betonen den ,freiwillig, aber nicht beliebig“-Charakter, den ,CSR
in Deutschland® haben soll. Hierfur werden allgemeine CSR-Handlungsfelder wie Markt, Umwelt,
Arbeitsplatz und Gemeinweisen mit spezifischeren Erwartungen an die Unternehmen verknipft.
Gleichzeitig wird eine weitere Reglementierung Uber die bereits bestehenden Regelungen in den
einzelnen Rechtsbereichen hinaus nicht angestrebt. Dies wirkt auch in den Bereich der Berichter-
stattung hinein: Eine Pflicht zur Veréffentlichung von CSR- oder Nachhaltigkeitsberichten, wie sie
auf EU-Ebene diskutiert und in einigen EU-Landern bereits in Teilen umgesetzt wird, lehnt die
Bundesregierung ab. Um hier dennoch eine starkere Verbindlichkeit zu erreichen, hat der Rat fir
Nachhaltige Entwicklung, ein Beratungsgremium der Bundesregierung, im Oktober 2011 seinen
Nationalen Nachhaltigkeitskodex vorgelegt (RNE 2011). Der Kodex zielt auf eine héhere Transpa-
renz und bessere Vergleichbarkeit der Nachhaltigkeitsleistungen von Unternehmen und gibt hierfir
einen fokussierten Berichtsrahmen sowie eine konkrete Umsetzungshilfe vor. Eine urspriinglich
avisierte rechtliche Verankerung des Kodex’ wurde allerdings im Laufe des Stakeholder-Verfahrens
zu dessen Entwicklung von der Mehrzahl der beteiligten (Wirtschafts- und Finanzmarkt-) Akteure
abgelehnt. Die aus der SE-Debatte bekannten Fragen nach (innovativen) Lésungsbeitragen und
gesellschaftlicher Wirkung werden im Rahmen der CSR-Politik erstmals durch den neu eingeflihr-
ten CSR-Preis der Bundesregierung starker in den 6ffentlichen Blick gertickt.*'

Wirtschaft

Die Unternehmen, Unternehmensverbande und unternehmenseigenen Stiftungen in Deutschland
haben ein in Teilen stark auseinander fallendes Verstandnis vom unternehmerischen Verantwor-
tungsraum. Die zentrale Konfliktlinie ist einerseits: Wie viel und welche Art von Regulierung ver-
tragt bzw. braucht das Thema und wie entstehen gleiche Wettbewerbsbedingungen fir alle?, aber
auch: Liegt der Fokus auf Belastungen und Lésungsbeitragen, die mit dem Kerngeschéaft einherge-
hen, oder geht es starker um unternehmerische Beitrage im breiteren gesellschaftlichen Umfeld
(gesellschaftliches Engagement, Corporate Citizenship42)?

Thematische Vorgaben und Orientierung fir ihre CSR-Politiken erhalten die (Grof3-)Unternehmen
durch international anerkannte Leitlinien fir Unternehmensverantwortung. Hierzu zahlen Initiativen
wie der UN Global Compact® oder die OECD-Richtlinien fir multinationale Unternehmen**. Grund-
lage solcher Rahmenwerke sind in der Regel international anerkannte Arbeits- und Sozialstan-
dards wie ILO-Kernarbeitsnormen® oder die UN-Menschenrechtskonvention. Die Rahmenwerke,

' https//www.csr-preis-bund.de, letzter Zugriff 22.01.2013.

42 Es bestehen unterschiedliche Versténdnisse, Unter- und Zuordnungen von CSR und Corporate Citizenship (CC): CC

erscheint mal als Uberbegriff fiir das Aktivwerden von Unternehmen im Rahmen ihrer Verantwortung als ,Biirger*, mal
synonym zu CSR, mal als Spezifikation eines bestimmten CSR-Handlungsfelds, das Aktivitdten wie Corporate Giving,
~Sponsoring, ~Volunteering, ~Foundations, z. T. Cause Related Marketing umfasst (Matten et al. 2003; Garriga / Me-
1é 2004: 57; Loew et al. 2004; Matten / Moon 2004; 2008). Wir gehen hier von letzterem Verstandnis aus.

3 http://www.unglobalcompact.org, letzter Zugriff 22.01.2013.

* http//www.oecd.org/daf/inv/mnel, letzter Zugriff 22.01.2013.

4 http://www.ilo.org/berlin/arbeits-und-standards/kernarbeitsnormen/lang--de/index.htm, letzter Zugriff 22.01.2013.

46 http://www.un.org/depts/german/grunddok/ar217a3.html, letzter Zugriff 22.01.2013.
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Standards und Normen finden auch Eingang in die Leitlinien fur die CSR- und Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung, wie die der Global Reporting Initiative (GRI)47 oder des I(")W/future-Rankings48 der
Nachhaltigkeitsberichte deutscher Unternehmen, die den Unternehmen — zusammen mit einer
Vielzahl von Multistakeholder-Initiativen und Branchenkodizes — ebenfalls Orientierung fur nachhal-
tiges und transparentes Handeln bieten. Um die unterschiedlichen Initiativen unter einem globalem
Dachverstandnis fir die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen und anderen Organisa-
tionen zu blndeln, wurde ein internationaler Normierungsprozess angestofRen, der in den im No-
vember 2010 veroffentlichten ,Leitfaden zur gesellschaftlichen Verantwortung® (ISO 26000:2010
der International Organization for Standardization)49 miindete. In dieser (nicht zertifizierungsfahi-
gen) Norm beschreiben sieben Kernthemen die Verantwortungsbereiche von Organisationen. Die-
se sind: Organisationsfihrung, Menschenrechte, Arbeitspraktiken, Umwelt, faire Betriebs- und Ge-
schaftspraktiken, Konsumentenbelange sowie regionale Einbindung und Entwicklung des Umfelds.
Sie werden durch insgesamt 37 Handlungsfelder konkretisiert.

In ihren Nachhaltigkeitsaktivitaten und CSR-Berichten beziehen sich die deutschen Unternehmen
groRenteils auf die grundlegenden Rahmenwerke und Handlungsfelder und sie verweisen auf den
Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung, der durch ihr CSR-Engagement und damit vor allem im
Kerngeschaft erbracht werden soll (IOW / future 2010a; 2010b; 2012a; 2012b). Die deutsche Um-
welt- und Sozialgesetzgebung hat die Anforderungen an das Kerngeschéft jedoch bereits an vielen
Punkten verbindlich eingefasst, sodass andererseits mit Verweis auf das CSR-Charakteristikum,
liber die Einhaltung gesetzlicher Bestimmungen hinaus aktiv zu werden, in der Praxis haufig der
Bereich des gesellschaftlichen Engagements (Corporate Citizenship) Gberbetont wird. Dies lasst
sich auch an den unternehmerischen Stiftungsaktivitdten — pragend im CSR-Diskurs ist vor allem
die Bertelsmann-Stiftung50 — ablesen. Es wird dadurch bestarkt, dass sich transnational agierende
deutsche Unternehmen auch in (schwacheren) Regulierungskontexten mit anderen CSR-
Verstandnissen bewegen, in denen CSR weniger stark auf das Kerngeschéaft bezogen wird (Matten
/ Moon 2004).

Auch die obersten Interessenvertretungen der Unternehmen in Deutschland, namentlich die Bun-
desvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande (BDA), der Bundesverband der Deutschen In-
dustrie (BDI), der Deutsche Industrie- und Handelskammertag (DIHK) und der Zentralverband des
Deutschen Handwerks (ZDH), fassen CSR zunéachst als wichtigen unternehmerischen Beitrag zu
einer nachhaltigen Entwicklung auf. ,Die Wahrnehmung von am Gemeinwohl orientierten Aufgaben
ist aber eine freiwillige und zusatzliche Leistung der Unternehmen® (BDA et al. 2011: 2), deren
Aufgabe in erster Linie sei, die ,eigene]...] Wirtschaftlichkeit im globalen Wettbewerb“ (ebd.) lang-
fristig zu sichern. Sie begrifien eine moglichst groRe Bandbreite an unternehmerischen CSR-
Praktiken und Kommunikationsmdglichkeiten und lehnen Regulierungen im Rahmen von CSR, die
die Gestaltungsfreiheit der Unternehmen — z. B. bei der Erarbeitung von Verhaltenskodizes oder in
der Nachhaltigkeitsberichterstattung — einschranken, ab (BDA et al. 2011; DIHK 2012; zum Mei-
nungsbild von Unternehmen zur Pflichtberichterstattung siehe auch Gebauer / Rotter 2009; Ge-

47 https://www.globalreporting.org/, letzter Zugriff 22.01.2013.

48 http://ranking-nachhaltigkeitsberichte.de, letzter Zugriff 22.01.2013.

49 http://www.iso.org/iso/catalogue detail?csnumber=42546, letzter Zugriff 22.01.2013.

%0 http://www.bertelsmann-stiftung.de/cps/rde/xchg/SID-152DA278-A2FD04E3/bst/hs.xsl/461.htm, letzter Zugriff

22.01.2013.
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bauer / Glahe 2011). Die Verbande engagieren sich sowohl in européischen als auch deutschen
politiknahen bzw. politikgetragenen Gestaltungsforen (z. B. European Alliance for CSR®', Nationa-
les CSR-Forumsz) und initiieren oder unterstltzen nationale Austauschforen fir Unternehmen (wie
econsense®?, das Deutsche Global Compact Netzwerk® oder UPJ®, ein Netzwerk von Unterneh-
men und gemeinnutzigen Mittlerorganisationen). Dartber haben die Verbande das Verstandnis von
CSR auf EU-, aber insbesondere auf deutscher Ebene stark (mit-)gepragt. Sie sehen den auf Frei-
willigkeit zielenden CSR-Ansatz als den richtigen Weg, um nicht nur einen eigenen Beitrag der
Wirtschaftsakteure zur nachhaltigen Entwicklung zu formulieren und zu kommunizieren, sondern
insbesondere Differenzierungspotenziale im Wettbewerb zu erarbeiten und ihre Wettbewerbsfahig-
keit zu starken. Die Rolle von Politik und Verbanden sei es, hierfir den Erfahrungsaustausch und
das Best-Practice-Lernen zu unterstitzen, was sie unter anderem Uber die Internet-Plattform CSR
Germany erreichen wollen. In diesem Sinne kritisieren sie die jingeren Entwicklungen auf EU-
Ebene als einseitige Abkehr vom gemeinsam erarbeiteten Verstandnis. Sie wenden sich gegen
jegliche Regulierungsvorschlage, aber insbesondere gegen die Perspektive (bspw. der neuen EU-
CSR-Definition), dass durch Unternehmensaktivitaten (auch) Belastungen fir die Gesellschaft ent-
stehen. Einen starken Fokus legen sie auf das unternehmensexterne gesellschaftliche Engage-
ment, ,[d]as freiwillige, pro-aktive CSR-Engagement von Unternehmen, das darauf abzielt, gesell-
schaftlichen Missstanden entgegenzuwirken, deren Entstehung nicht in dem Verantwortungsbe-
reich der Unternehmen liegt” (BDA et al. 2011: 6). Auch hier wirkt also eine Verzerrung zugunsten
tendenziell unbestimmter Corporate-Citizenship-Aktivitaten.

In ihren Beitragen zu den CSR-bezogenen Debatten, beispielsweise um die Entwicklung und Ge-
staltung des Deutschen Nachhaltigkeitskodex' des RNE, riicken grof3e wie kleinere deutsche Vor-
reiterunternehmen allerdings den Bezug von Nachhaltigkeit zum Kerngeschaft immer mehr in das
Zentrum ihres CSR-Verstandnisses. Sie sind national wie international systematisch tber die Brei-
te der relevanten CSR-Handlungsfelder aktiv und wollen vor allem Uber nachhaltig orientierte Pro-
duktinnovationen Wertschdpfung fur sich und die Gesellschaft generieren. Der Ansatz dahinter ist,
sowohl Risiken und Belastungen zu minimieren als auch Chancen und Lésungsbeitrage zu star-
ken. Anders als die grof3en Interessenverbande formulieren diese Unternehmen durchaus auch
konkretere Erwartungen an die Rahmensetzung wirtschaftlichen Handelns. Sie sehen die Rolle der
Politik darin, verbindliche Zielsetzungen zu formulieren, damit daraus fur die Unternehmensebene
die erforderlichen Zielbeitrage und eine entsprechende Handlungsorientierung abgeleitet werden
kénnen. Mit langfristig ausgerichteten Instrumenten sollten Anreize zur verbindlichen Zielerfullung
gesetzt werden, die Art der Zielerreichung (beispielsweise die einzusetzende Technologie) jedoch
freigestellt bleiben. Dabei steht also auch fiir diese Unternehmen im Vordergrund, das Thema
Nachhaltigkeit eigenverantwortlich anzusteuern. Sie gehen davon aus, dass Nachhaltigkeit ohne-
hin als Teil des Wertekanons eines Unternehmens verstanden werden muss, um im Fall von Ziel-
konflikten Orientierung (fir Management und Mitarbeiter/innen) zu geben. Bei Nichterfiillung der
Zielsetzungen durch die Wirtschaft sollte jedoch der Staat eingreifen. Insgesamt sollten jedoch vor

51 http://www.csreurope.org/pages/en/alliance.html, letzter Zugriff 22.01.2013.

2 http://www.csr-in-deutschland.de/csr-in-deutschland/nationales-csr-forum.html, letzter Zugriff 22.01.2013.

3 http://www.econsense.de, letzter Zugriff 22.01.2013.

54 http://www.globalcompact.de/, letzter Zugriff 22.01.2013.

% hitp://www.upj.de, letzter Zugriff 22.01.2013.
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allem durch die Herstellung gerechter und gleicher Wettbewerbsbedingungen (Level Playing Field)
die Sichtbarkeit und Bewertbarkeit der engagierten Unternehmen am Markt gewahrleistet werden
(vgl. auch die Argumente zur Pflichtberichterstattung in Gebauer / Rotter 2009; Gebauer / Glahe
2011).

Die Unterschiede in den Leistungsniveaus und Meinungen der Unternehmen und ihrer Interessen-
vertretungen haben recht lehrreiche Pendelbewegungen im Entwicklungsprozess fir den Deut-
schen Nachhaltigkeitskodex des RNE provoziert, die vor allem die Frage der Verbindlichkeit und
damit Sanktionsmacht eines solchen Kodex’ tangierten. Solche Debatten werden gerade mit Blick
auf die EU-Ebene weiterhin mit Verve geflihrt werden, insbesondere weil sich das Interesse an ei-
nem ,spezifisch deutschen® Verstandnis angesichts globaler Problemlagen, Wirtschafts- und Poli-
tikprozesse ausgewogen sowohl der regionalen als auch der globalen Herausforderungen sozialer,
Okologischer und 6konomischer Art annehmen muss.

Arbeitnehmervertretungen

Arbeitnehmervertretungen wie Gewerkschaften, Betriebsrate usw. sind die ,Huterinnen der sozia-
len Frage® und in Europa, insbesondere in Deutschland, als Sozialpartner fest in ein zum Teil stark
reguliertes System industrieller Beziehungen eingebunden. Sie sind damit wesentliche Stakehol-
der® von Unternehmen und kniipfen thematisch direkt an die Frage der ,neuen“ Unternehmens-
verantwortung mit deren Blick auf insbesondere internationale Mitarbeiterinteressen und Lieferan-
tenbeziehungen an. SchlieRlich sind grundlegende Rahmenwerke fir CSR wie die ILO-
Kernarbeitsnormen oder die OECD-Richtlinien®” aus gewerkschaftstibergreifenden Initiativen bzw.
daraus entstanden, dass gewerkschaftliche Positionen zentral in supranationale Organisationen
und Regulierungsprozesse eingebracht wurden. Gleichwohl ist das Interesse von Arbeitnehmerver-
tretungen an CSR eher verhalten und der Blick auf die Debatte au3erordentlich kritisch: Der Cha-
rakter der Freiwilligkeit, der im CSR-Verstandnis eingeschrieben ist, lasst die Arbeitnehmervertre-
tungen befiirchten, dass die Schwerpunktsetzung und das Niveau der Aktivitaten in Unternehmen
beliebig schwanken und das bisher Erreichte, also die erkdmpften verbindlichen Arbeits-, Sozial-
und Mitbestimmungsstandards, aufgeweicht wird. Die teilweise Uberbetonung von Corporate-
Citizenship-Aktivitdten — auch in der breiten 6ffentlichen Rezeption des Themas CSR — verhindert,
dass Arbeitnehmervertretungen hier Gberhaupt einen weiteren Ansatz fir die ,soziale Frage“ se-
hen; eher halten sie CSR auch in diesem Punkt fir kontraproduktiv, da es den Unternehmen (ver-
meintlich) die Méglichkeit gibt, sich allein schon Gber Spenden und Sponsoring als ,sozial verant-
wortlich darzustellen.

Auch aus anderer Perspektive erscheint CSR den Arbeitnehmervertretungen nicht als eine lang
erwartete und unabdingbare Starkung des sozialen Dialogs: Zum einen haben sie in den letzten
Jahren ihre eigene Internationalisierung vorangetrieben und zu CSR parallele Initiativen aufgesetzt.

% Unter Ruckgriff auf die Stakeholderkategorisierungen unter anderem von Mitchell et al. (1997) verweist Delbard

(2011) darauf, dass Arbeitnehmervertretungen in der Literatur mal mehr, mal weniger als wesentliche (interne) Stake-
holder in Betracht gezogen werden. Wahrend ihre Stellung im industriellen Geflige in den USA beispielsweise nach-
rangig ist, verfugen Arbeitnehmervertretungen in Kontinental-Europa Uber ausreichend Legitimation, Macht sowie die
grundsatzliche Anerkennung der Dringlichkeit ihrer Themen auf Arbeitgeberseite, um als wesentliche Stakeholder-
gruppe betrachtet zu werden.

57 Die Gewerkschaften sehen die OECD-Leitlinien als ,den [bislang] umfassendsten Bezugsrahmen fir die Wahrneh-
mung unternehmerischer Verantwortung in sozialen und ékologischen Fragen® (DGB 2012: 9) an und heben insbe-
sondere den Mechanismus der Beschwerdestelle als wertvoll hervor.
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Unter anderem entwickelten Gewerkschaften und transnational agierende Unternehmen eine Rei-
he von Internationalen Rahmenvereinbarungen fir globale soziale Mindeststandards (International
Framework Agreements, IFAs); in vielen GroBunternehmen entstanden Europa-, Konzern- oder
Weltbetriebsrate, die die internationale ,soziale Frage“ schlagkraftiger, gleichwohl auf gelibte Wei-
se in Aushandlung mit den Unternehmen angehen. Zum zweiten ist der Blick betrieblicher Arbeit-
nehmervertretungen dennoch eher auf die Verteidigung akuter Standortinteressen als auf die Ge-
staltung konzernweiter, internationaler Beschaftigungsbedingungen gerichtet. Nicht zuletzt hierbei
gerat mit dem breiten Stakeholder-Ansatz der Status der Arbeitnehmervertretungen als dem Ver-
handlungspartner der Unternehmen ins Wanken, sodass beispielsweise Betriebsrate eine Akteurs-
und Themenkonkurrenz auf der betrieblichen Ebene firchten.

Gewerkschaften und Betriebsrate in Deutschland haben das Thema CSR und dessen Entwicklung
lange ignoriert bzw. abgelehnt — Ianger und strikter als Arbeithehmervertretungen in anderen euro-
paischen Landern (Delbard 201 1).58 Aktivitdten in dem Feld waren und sind haufig vom Engage-
ment einzelner Akteure in den Gewerkschaften und in den Unternehmen sowie von der jeweiligen
Branchen-, Unternehmens- bzw. Mitbestimmungskultur59 abhéangig. Der thematische Schwerpunkt
liegt dabei weiterhin auf der ,sozialen Frage®, konkret auf Arbeitsrechten und Sozialstandards an
den nationalen Standorten, daneben zunehmend auf Arbeits- und Menschenrechten an internatio-
nalen Standorten; zum Teil stellen Arbeitnehmervertretungen Gber die Teilnahme an zivilgesell-
schaftlichen Netzwerken oder internationalen Multistakeholderinitiativen die Verknipfung mit 6ko-
logischen Themen her.

Solche und andere Formen der Kooperation zwischen Arbeithehmervertretungen und zivilgesell-
schaftlichen Organisationen finden verstarkt erst seit Ende der 1990er Jahre statt (Arlt et al. 2007:
44). Im CSR-Kontext ist hier vor allem das Netzwerk zur Corporate Accountability zu nennen (s.
Abschnitt 4.2.1.4). Hiertber bringen die Arbeitnehmervertretungen vor allem Forderungen nach
mehr Verbindlichkeit und groRerer Reichweite unternehmerischer Verantwortung in den CSR-
Diskurs ein. In diesem Sinne sieht der Deutsche Gewerkschaftsbund (DGB) die neue CSR-
Mitteilung und -Definition der EU-Kommission als hilfreich, wenn auch weiterhin nicht ausreichend
umsetzungsorientiert und verbindlich an. Im gewerkschaftlichen Positionspapier zur Mitteilung kriti-
siert der DGB insbesondere, dass die Beteiligung von Arbeitnehmervertretungen an Gestaltungs-
und Umsetzungsprozessen weiterhin nicht in einer Weise gedacht wird, die ihrer Bedeutung fir die
praktische CSR-Politik gerecht wiirde (DGB 2012: 6). Unternehmen sprechen sie die Legitimitat
ab, ,ihre Verantwortung gegenuber der Gesellschaft allein festzulegen® (ebd.). Dies signalisiert
gleichzeitig, dass die Gewerkschaften, oder zumindest ihr Dachverband, ihren eigenen Zugang zu
CSR Uberarbeitet haben und eine aktive Rolle — zum Beispiel in der Entwicklung von Rahmenset-
zungen und CSR-Strategie-Prozessen, beim Monitoring und in der Berichterstattung — fur sich se-
hen. Aber auch wenn die Interessenvertretungen der Arbeitnehmer/innen die neuen Entwicklungen
auf EU-Ebene starker beflrworten, als es die Arbeitgeberseite tut, und im deutschen Mitbestim-
mungsmodell ein ,hohes Potenzial fiir die Nutzung von CSR“®® ausmachen, stellen sie die Rolle

%8 Fiir einen Uberblick (iber Positionen européischer Arbeitnehmervertretungen siehe auch Beaujolin 2004; Haunschild /

Preuss / Matten 2006 und Vitols 2011.
%9 Die Wahrscheinlichkeit einer aktiven Beteiligung z. B. von Betriebsraten an CSR-Strategien und -MafRnahmen ist ho-
her bei Unternehmen mit ohnehin starker Mitbestimmungskultur (Hauser-Ditz/Wilke 2004; Mutz / Egbringhoff (2006);
Zimpelmann / Wassermann 2012).

&0 DGB-Website ,Was ist Corporate Social Responsibility* unter http://www.dgb.de/themen/++co++31590e62-2b00-11df-

6376-001ec9b03e44/, letzter Zugriff 20.02.2013.
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von CSR und allgemein freiwilligen Vereinbarungen nach wie vor infrage. Sie sehen diese besten-
falls als einen Zwischenschritt auf dem Weg zur verbindlichen unternehmerischen Verantwortung
und Rechenschaft bzw. als Erganzung gesetzlicher und tariflicher Regelungen, fiir deren Ausbau
sie sich weiterhin primar einsetzen.

Zivilgesellschaft

Eine ganz ahnliche Position vertreten viele Zivilgesellschaftliche Organisationen (ZGOs), auch
wenn sie sich deutlich starker an der Gestaltung dieses ,Zwischenschritts beteiligen. Die zentralen
Interessen von ZGOs an CSR sind, die Breite der sozialen und 6kologischen Themen in die unter-
nehmerischen Entscheidungsprozesse einzubringen und an Aushandlungsprozessen auf Unter-
nehmensebene, aber auch zur Rahmensetzung und Regulierung unternehmerischen Handelns be-
teiligt zu werden (und die Regulierungsliicke zu schlieen). Hinter Letzterem steht fur eine Vielzahl
von ZGOs zunachst das Anliegen, Unternehmen fir die sozialen und 6kologischen Belastungen
und Schaden, die aus ihren Aktivitaten resultieren, zur Verantwortung zu ziehen und haftbar zu
machen. In Netzwerken, Politikforen und auf gemeinsamen Plattformen agieren sie daher als An-
walte fir mehr Transparenz, Nachvollziehbarkeit und Verbindlichkeit unternehmerischen Handelns
sowie als Watchdogs und Information Broker fir unternehmerisches Fehlverhalten und Rechtsver-
stoRe.

Daneben gestalten sie aber auch maf3geblich Runde Tische und Multistakeholder-Initiativen zur
Entwicklung von Branchenstandards und -Kodizes®' und bieten sich als (kritische) Partner im Sta-
keholder-Engagement von Unternehmen an. Hierlber wollen sie in Verhandlung mit den Unter-
nehmen deren Verantwortungsraum entwerfen, aber innerhalb dessen auch deren (oder auch die
eigenen) Handlungsmadglichkeiten und -beféhigungen erweitern. Nicht selten erfahren die zivilge-
sellschaftlichen Akteure in derartigen Prozessen jedoch die Machtschiefe und die Begrenztheit ih-
rer eigenen Wirkmachtigkeit beispielsweise in die Unternehmen hinein. Allerdings sind auch die
Positionen der gesellschaftlichen Stakeholdergruppen oft konkurrent, wenn beispielsweise Klima-
schutz- gegen Arbeitsplatz- oder Naturschutzinteressen oder wenn global wirksame 6kologische
Leistungen der Unternehmen gegen nationale soziale Kosten gestellt werden. Zudem wird das ko-
operative Vorgehen einzelner ZGOs zum Teil stark kritisiert, wie auch insgesamt die Frage: Koope-
ration oder Konfrontation? spurbar in ihre Debatten um CSR hinein wirkt (vgl. Den Hond / De Bak-
ker 2007).

Auch unter den ZGOs, die in Deutschland agieren, verlauft eine Trennlinie entlang dieser Frage
(vgl. Vitols 2010). Auf der einen Seite stehen diejenigen ZGOs (und auch Social Entrepreneurship
Organisationen, SEQOs), die mit einzelnen Unternehmen zusammenarbeiten. Sie wollen entweder
im Rahmen von Corporate Citizenship die eigenen Ressourcen und Moéglichkeiten erweitern oder
Uber Konsultations- und Gestaltungsprozesse in das Unternehmen hineinwirken. Letzteres wird
derzeit in Pilotprojekten tief in das Kerngeschaft von Unternehmen getrieben — mit dem Ziel, auf
der Basis von gemeinsam vereinbarten Entwicklungszielen eine nachhaltigkeitsorientierte strategi-
sche Neuaufstellung des Unternehmens zu erarbeiten (z. B. WWF und Edekaﬁz). Auf der anderen

o1 Multistakeholder-Initiativen fir Branchenstandards sind beispielsweise Clean Clothes Campaign (CCC), Ethical Trad-

ing Initiative (ETI), Forest Stewardship Council (FSC), Marine Stewardship Council (MSC), Common Code for the Cof-
fee Community (4C) etc.

62 http://www.edeka.de/EDEKA/de/edeka_zentrale/verantwortung/nachhaltigkeit/wwf/edeka nachhaltigkeit.jsp, letzter

zugriff 05.04.2013.
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Seite werden Kampagnen gegen Unternehmen gefahren, Boykottaufrufe initiiert oder fur eine har-
tere Regulierung des Unternehmenshandelns lobbyiert. ,Verbindliche Unternehmensverantwor-
tung® ist beispielsweise das Ziel des Netzwerks CorA (Corporate Accountabilityﬁs), eines Zusam-
menschlusses von derzeit 51 Organisationen, darunter Menschenrechtsorganisationen, Gewerk-
schaften, kirchliche und entwicklungspolitische Organisationen, Verbraucher- und Umweltverbande
sowie weitere Organisationen mit sozial- und gesellschaftspolitischen Zielsetzungen. Gemeinsam
mit der europaischen Dachorganisation, der European Coalition for Corporate Justice (ECCJG"),
arbeitet CorA unter anderem an der Neugestaltung von Haftungsregelungen fir européische Un-
ternehmen bei deren Auslandsaktivitdten. Zu ihren Forderungen gehoéren in diesem Zusammen-
hang eine erweiterte Haftungspﬂicht65, Berichts- und Publizitatspflichten sowie Reformen im Pro-
zessrecht.®

Wie die Arbeitnehmervertretungen duflern also auch zivilgesellschaftliche Stakeholder ein starkes
Interesse daran, es nicht den Unternehmen selbst zu Uberlassen, wie sie ihren Verantwortungs-
raum wahrnehmen und ausflillen. Auch sie setzen darauf, die Regulierungsliicke zu schlieRen und
Unternehmen zu verpflichten, Verantwortung fiir ihnre Geschéaftstatigkeit auf den Weltmarkten zu
Ubernehmen und dies offenzulegen. Dabei bringen die zivilgesellschaftlichen Akteure allerdings ei-
ne groliere Bandbreite an Themen und eine starke internationale Perspektive in die Debatten um
den Verantwortungsraum der Unternehmen ein. Sie sind zudem friher als die Arbeithnehmervertre-
tungen in Aushandlungs- und Gestaltungsprozesse unter dem Dach von CSR eingetreten, um ihre
Positionen und Interessen in die CSR-Praxis einzubringen, und verfolgen eine gréRere Vielfalt von
Ansatzen und Strategien, um ihre Ziele zu erreichen: als Watchdogs, Aktivisten und Lobbyisten,
bei der Entwicklung und Prifung von Standards oder auch als Berater von Unternehmen. Zudem
nutzen ZGOs den CSR-Boom, um Uber Unternehmensspenden, -sponsoring und andere Formen
der Unterstitzung die eigenen Aktivitdten voranzutreiben. Sie treten also einerseits als konfronta-
tiv-treibend agierende externe Stakeholder auf, die teilweise Uber ein hohes Mobilisierungspotenzi-
al in Richtung Gesellschaft und Konsument/Innen verfligen. Andererseits zeigen sie grolles Inte-
resse an kollaborativem Vorgehen, um so genannte Win-Win-Konstellationen hervorzubringen, aus
denen gesellschaftliche Wertbeitrage entstehen kénnen — allerdings auch hier noch mehrheitlich im
Bereich Corporate Citizenship.

Debatten

Der historische Abriss und der Uberblick tiber die Akteurspositionen zu CSR haben gezeigt: Die
gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen ist eine seit langerem verhandelte Fragestel-
lung, die im Grunde bereits viele Weichenstellungen erfahren hat, in der Praxis jedoch noch immer
kontrovers diskutiert wird. Sie rihrt unmittelbar an gewachsenen Verstandnissen der Rolle von Un-
ternehmen innerhalb der Gesellschaft, die sich wie Glaubenssysteme gegeniiberstehen. Die damit
einhergehende Unentscheidbarkeit teilt CSR im Ubrigen mit anderen umstrittenen Begriffen wie
Nachhaltigkeit und Wachstum (Steurer 2001; 2010). Akademische Beitrdge versuchen, Uber ver-

8 hitp://www.cora-netz.de/, letzter Zugriff 22.01.2013.

64 http://www.corporatejustice.org, letzter Zugriff 22.01.2013.

65 Die Erweiterung richtet sich zum einen auf eine Art ,Mutter haften fur ihre Tdchter'-Regelung, zum anderen auf eine

erweiterte Sorgfaltspflicht auch bei Leistungen der Zulieferer.

66 http://germanwatch.org/de/download/3008.pdf, letzter Zugriff 20.02.2013.
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schiedene disziplindre Zugange einen Begrindungszusammenhang herzustellen und den Verant-
wortungsraum fur Unternehmen zu bestimmen. Selbstverstandlich folgen auch sie normativen Set-
zungen und wissenschaftlichen Paradigmen, die sie dem einen oder anderen ,Glauben® nahe stel-
len. Die Forschung und Literatur zu CSR hat sich mit einer grolRen Menge an Beitragen zugleich
stark ausdifferenziert. Meta-Studien wie die von Elisabet Garriga und Doménec Melé (2004) oder
Andy Lockett, Jeremy Moon und Wayne Visser (2006) versuchen, die Entwicklung, Orientierungen
und Ansitze der CSR-Forschung nachzuzeichnen und zu kategorisieren.®” Indem wir uns sowohl
auf die geschilderten kontroversen Akteurspositionen als auch auf die Erkenntnisse dieser Meta-
Studien zur CSR-Literatur beziehen, wollen wir insbesondere zwischen Beitragen unterscheiden,
die sich priméar an gesellschaftlichen Problemen einerseits oder am unternehmerischen Bestehen
im Wettbewerb andererseits orientieren. Wir werden daher im Folgenden CSR als Beitrag zur
nachhaltigen Entwicklung sowie CSR als Business Case bzw. Beitrag zur unternehmerischen
Wettbewerbsfahigkeit betrachten — eine Gegenuberstellung, die durchaus der von der ,Social-
Innovation-School“ und der ,Earned-Income-School“ im Kapitel zu Social Entrepreneurship ver-
gleichbar ist.%®

CSR als unternehmerischer Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung

Hierunter fallen diejenigen Debattenbeitrage, die (ausdrucklich oder auch eher indirekt) als Treiber
und Unterstutzer nachhaltiger Entwicklungen in den Unternehmen wirken wollen und sich dabei an
den Umsetzungserfordernissen der Praxis ausrichten.® Haufig erfolgt hier mehr oder weniger eine
Gleichsetzung von CSR mit nachhaltiger Unternehmensfihrung. Damit wird der Verantwortungs-

raum tendenziell sowohl rdumlich als auch zeitlich breit gefasst und mit einer Vielzahl von Themen
und Handlungsfeldern konkretisiert. Darin werden Aktivitaten verortet, die sowohl die Belastungen,

o7 Lockett, Moon und Visser analysierten 2006 den Status der CSR-Forschung in der Managementliteratur, die zwischen

1992 und 2002 verdéffentlicht wurde. Ihre Meta-Analyse zeigte, dass in dem Kanon der CSR-relevanten Themen ins-
besondere 6kologische und ethische Fragestellungen dominierten, die sich zum einen an den damaligen Umset-
zungs-Agenden der Unternehmen orientierten und zum anderen vor allem quantitativ-empirische oder nichtnormativ-
theoretische Anséatze verfolgten. Auch wenn sich in der “CSR-in-management literature” (Lockett et al. 2006: 132)
insgesamt empirische und theoretische Arbeiten die Waage hielten, liel? sich iber die Zeit ein Anstieg der theorie-
orientierten Artikel erkennen, wenngleich hierbei keine bestimmte Schule oder Methode dominierte. Um CSR vor al-
lem auch als das “applied management topic” (Lockett et al. 2006: 120), das es ist, in der Managementforschung und
-lehre zu starken und Unternehmen in der Umsetzung zu unterstiitzen, griindeten internationale Business Schools
zusammen mit Unternehmen die ,Academy of Business in Society“ (EABIS; Grundsteinlegung 2001). Hiertiber wurde
seither eine Vielzahl von anwendungsnahen Forschungsprojekten und Projekten zur Unterstitzung der universitaren
Lehre umgesetzt ( http://www.eabis.org). In einer weiteren Meta-Studie zur CSR-Literatur versuchten Garriga und Me-
Ié, dominierende Denkschulen oder Theoriestrange in der CSR-Forschung auszumachen. Ihnen zufolge gruppierte
sich die Mehrzahl der theoretischen Beitrdge um vier Aspekte: (1) die Beférderung des langfristigen 6konomischen
Erfolgs durch CSR (instrumentelle Ansatze), (2) den verantwortungsvollen Umgang von Unternehmen mit Macht (poli-
tische Ansatze), (3) die Identifikation und Integration gesellschaftlicher Erwartungen in die Unternehmensfiihrung (in-
tegrative Ansatze) sowie (4) normativ-ethische Begriindungszusammenhange (ethische Ansatze) (Garriga / Melé
2004: 63f.).

&8 Im Grunde lasst sich hier eine Analogie zu den oben eingefiihrten SE-Schulen finden. Aus der Perspektive der

"Earned-Income-School" ist eine Social-Entrepreneurship-Organisation ein Markteilnehmer oder sollte es zumindest
mittelfristig werden. Das ,Soziale” von SE zielt damit letztlich auf eine Veranderung des Marktes (aus marktliberaler
Perspektive kénnen zusatzlich noch SE akzeptiert werden, die die ,Spielregeln“ des Marktes andern, also Externalita-
ten internalisieren und damit neue Markte erschlieRen). Aus der Perspektive der "Social-Innovation-School" gibt es
historisch gewachsene Strukturen (bestimmte Markte, politische Systeme, zivilgesellschaftliche Organisationsformen
etc.), in deren Rahmen Innovationen entstehen, die inkremental verbessern, institutionell verandern oder gar gesell-
schaftlich transformieren.

69 Anmerkung zur Einordnung: Wir positionieren uns mit unserer eigenen Arbeit in der Nachhaltigkeitsforschung und
verorten uns daher bei den (auch normativen) Beitragen, die CSR und SE als unternehmerische Beitrage zu einer
nachhaltigen Entwicklung bewerten und férdern wollen.


http://www.eabis.org/
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die von den 6konomischen Wertschopfungsprozessen der Unternehmen ausgehen, verringern als
auch zunehmend darUber hinaus gehende gesellschaftliche Lésungen generieren sollen:

Der Verantwortungsraum von Unternehmen wurde mit Blick auf gesellschaftliche Erwartungen ins-
besondere Uber integrative und ethische Ansatze (Garriga/Melé 2004) neu gestaltet und begrun-
det. Dabei waren es weniger die grundlegenden Diskussionen von Begriindungszusammenhangen
beispielsweise in der Wirtschafts- und Unternehmensethik, die breit in die CSR-Praxis hinein wirk-
ten. Vielmehr bedurfte es der konkreten Ubersetzung in fassbare Management-Leitbilder (wie im
Fall der Triple Bottom Line (Elkington 1997) oder des wiederbelebten (allerdings stark vereinfa-
chenden) Bilds des ,Ehrbaren Kaufmanns“7°) sowie in Management-Konzepte und -Methoden (wie
im Beispiel des Umwelt-, Nachhaltigkeits- bzw. Integrierten Managements oder des Stakeholder-
Ansatzes). Insbesondere bei der Frage der Stakeholder-ldentifikation und -Beteiligung erhielt die
Unternehmenspraxis Anstof3 und Unterstlitzung von der Wissenschaft.”' Die Beitrage beforderten
zunachst den erweiterten Blick auf Betroffene und deren Betroffenheiten bzw. Interessen und sys-
tematisierten die Ableitung relevanter Themen, Beteiligungsformate und -stufen.

In Fortfihrung dessen wurde der unter anderem durch die Triple Bottom Line- und Stakeholder-
Perspektiven grob bestimmte Verantwortungsraum utber integrative und zum Teil politische Ansat-
ze (vgl. Garriga/ Melé 2004 ) in Themen und Handlungsfelder herunter gebrochen: Der Themenka-
non wurde hergeleitet und ausformuliert, innerhalb der Themen wurden jeweils mégliche Zielvor-
stellungen, Indikatoren und Kriterien im Stakeholder-Dialog diskutiert (z. B. Loew et al. 2004). Zu-
gleich wurden Instrumente — haufig in Zusammenarbeit mit Pionierunternehmen — zur Umsetzung,
Bewertung und Offenlegung entwickelt bzw. erweitert und teilweise auch in Normungsprozesse
eingebracht (z. B. Methoden und Kriterien des Umwelt-, Sozial- und Nachhaltigkeits-Controllings
und der -Berichterstattung; vgl. BMU et al. 2007). In Erganzung der vielfaltigen Multistakeholder-
Initiativen der Praxisakteure trugen diese Arbeiten zu einem besseren Verstandnis dessen bei, was
innerhalb des Verantwortungsraums von Unternehmen liegt, und sie befahigten Unternehmen, ih-
ren Status Quo zu analysieren, weiterzuentwickeln und zu kommunizieren. Innerhalb des in der
Regel breit gefassten Verantwortungsraums wurde mehrheitlich auf die parallele bis integrative
Behandlung sozialer, 6kologischer und 6konomischer Themen gezielt, auch wenn letztlich dkologi-
sche Themen und Entwicklungen dominierten (Lockett et al. 2006).

Die aktuellen Weiterentwicklungen in der internationalen Management- bzw. CSR-Literatur sind —
in Bewertung des bisherigen Erreichten — noch einmal mehr darauf ausgerichtet, darauf hinzuwir-
ken, einen gesellschaftlichen Lésungsbeitrag von Unternehmen herbeizufiihren.”? Ihre Inspiration
ziehen sie aus Vorreiter-Beispielen — sie extrahieren nachahmenswerte Muster und wollen deren

Grundzige in den Alltag mdglichst vieler Unternehmen tberflhren. Sie sind damit ein potenzielles
Vehikel, um Pionier-ldeen aus den Nischen in die Breite zu tragen. Ihr Ausgangspunkt ist der Ge-
danke, dass sich Akteure, zumal Unternehmen, daran messen lassen mussen, inwiefern und in-

0 Vgl. http://www.der-ehrbare-kaufmann.de. Das spricht im Grunde auch eine wettbewerbsstrategische Positionierung

an, will aber zunachst als Leitbild auf verantwortliches Handeln aus unternehmerischem Selbstverstandnis hinwirken.

n Vgl. beispielsweise Ackerman 1973; Preston / Post 1975; 1981; Sethi 1975; Jones 1980; Freeman 1984; 1994; Evan /

Freeman 1988; Donaldson / Preston 1995; Mitchell et al. 1997; Rowley 1997; Agle / Mitchell 1999; Kochan / Rubin-
stein 2000; Post / Preston / Sachs 2002; Freeman / Phillips 2002; Oxley Green / Hunton-Clarke 2003; Phillips et al.
2003.

2 Unter anderen Freeman / Velamuri / Moriarty 2006; Austin / Reficco 2009; Hahn / Figge 2011; Laszlo / Zhexemba-
yeva 2011; Visser 2011; 2012; Elkington 2012; Haigh / Hoffman 2012.
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wieweit sie mit ihrer Existenz und ihren Aktivitdten einen Beitrag zur gesellschaftlichen Entwicklung
leisten. Ihre — zum Teil eher vermittelte als ausdrickliche — Motivation ergibt sich insbesondere da-
raus, dass ihnen bisherige Ansatze zur CSR nicht radikal genug sind und die Verantwortung fir
nachhaltiges Handeln regelmaRig zwischen den Akteuren (,die“ Unternehmen, ,die“ Konsu-
ment/innen, ,die“ Politik) hin und her geschoben wird. lhre Ansatze denken daher unternehmeri-
sche Wertschdpfung noch einmal neu und bringen dafiir zum einen Vorsorge und Verantwortung
mit Innovation und unternehmerischem Handeln zusammen. Sie diskutieren zum anderen die ge-
sellschaftliche Rolle von Unternehmen und die Rolle von Gesellschaft fur Unternehmen sowie ins-
gesamt den Transformationsbedarf der Wirtschaft. Und schlief3lich wollen sie vor allem die Ent-
scheidungstragenden in den Unternehmen motivieren, ihre gesellschaftliche Rolle radikaler und
verantwortlicher wahrzunehmen.

Diese CSR fortschreibenden Ansatze sind unterschiedlich weit gehend und normativ verankert,
aber es lassen sich gemeinsame Grundzlge extrahieren: Ihr Anspruch ist es, Ansatze von ,CSR
light* und Corporate Citizenship im Sinne reiner Charity-Orientierung zu iberwinden und die Art
und Weise des Wirtschaftens grundlegend zu transformieren. In Riickbindung an echte gesell-
schaftliche Entwicklungs- und Nachhaltigkeitsziele soll nicht nur einzelbetrieblicher, sondern
gleichzeitig gesellschaftlicher Wert generiert werden (/Impact) und zwar entlang der gesamten Kette
gemeinsam mit den Wertschdpfungspartnern (Co-Generation, Co-Creation). Daflir sollen durch
progressive Allianzen und sektortibergreifende Partnerschaften (Collaboration) Schliisselkompe-
tenzen, Ressourcen und Fahigkeiten aller Akteure wirksam eingesetzt werden. Daraus sollen Inno-
vationen entstehen, die tatsachliche Losungen fir soziale, 6kologische und 6konomische Heraus-
forderungen sowie Produkte zur Befriedigung dringender (Grund-)Bedurfnisse darstellen, die un-
terversorgten Bevdlkerungsschichten und Regionen offenstehen (Social Innovation) und zudem als
Best Practice-Beispiele andere Akteure inspirieren. Im Fokus der Ansatze steht also eine gemein-
same Wertschopfungsverantwortung und eine starkere Verschrankung ékonomischer und gesell-
schaftlicher Wertschdpfung (als Blended Value-Verstandnis; s. Emerson 2003; 2006; Elkington
1997; Ferguson73).

Die Grenzen zu Social Entrepreneurship im oben vorgestellten Sinne sind hier mehr denn je flie-
Rend, was sowohl an der Begriffswahl als auch an den Autor/innen-Beispielen deutlich wird. Doch
nicht erst mit diesen jungeren Arbeiten diskutiert die Management- und CSR-Literatur gesellschaft-
lich ausgerichtetes Unternehmertum. Allerdings war (und ist) das Verstandnis hinter Begriffen wie
Ecopreneurship, Sustainable oder eben Social Entrepreneurship in der Management-Forschung
durchaus verschieden von dem in ,der* SE-Forschung, wie wir sie oben betrachten.” Die Ma-
nagementforschung sieht Social Entrepreneurs als (strategisches) Unternehmensphanomen. SEs
sind demnach zum einen gesellschaftlich bzw. wertorientierte Unternehmensgrinder/innen und
damit kleine, aber aufstrebende CSR-Unternehmen: CSR und SE ,are father and son* (London
2008: 314). Zum anderen werden als SEs bereits etablierte, in der Regel mittelstandische, von den
Griunderpersonen getriebene Cutting-Edge CSR-Unternehmen bezeichnet. In beiden Fallen wer-
den sie als Vorbilder analysiert, die den Markt (nicht weniger, aber auch nicht mehr), in den sie ein-
treten bzw. in dem sie agieren, transformieren wollen (Schaltegger 2002; London 2008; Choi / Gray

& Theodosia H. Ferguson von Sustainable Ventures wird der Begriff der Integrated Bottom Line zugeschrieben

(http://www.sustainabilitydictionary.com/integrated-reporting/, letzter Zugriff 08.04.2013.

I Vgl. Schaltegger / Petersen 2001; Schaltegger 2002; Schaper 2002; Elkington 2006; Choi/Gray 2008; London 2008;

Fuller / Tian 2006; Austin / Reficco 2009; Peterson / Jun 2009; York / Venkataraman 2010; Schaltegger / Wagner
2011.
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2008): als ,new breed of entrepreneurs who will become the norm*“ (Choi / Gray 2008: 350).75 Hier-
in sind die Beitrage der ,Earned-Income-School“ ndher als der ,Social-Innovation-School“ und sie
stellen den Ubergang zu ,CSR als Wettbewerbsbeitrag‘ dar.

CSR als Beitrag zur unternehmerischen Wettbewerbsfahigkeit

Neben der Frage, was Unternehmen zu gesellschaftlichen Entlastungen und Problemlésungen bei-
tragen kdnnen und sollten, wird auch diskutiert, welche Relevanz eine (fehlende) CSR-Orientierung
fur die unternehmerische Existenzsicherung hat und wie dieser Beitrag erfasst und strategisch ge-
staltet werden kann (Business Case). Damit fallt der Blick prioritar auf Unternehmens- und Share-
holder-Interessen, die vermittelt Gber die zielgerichtete Befriedigung der Interessen weiterer Stake-
holder bedient werden kénnen — oder nicht. Der Verantwortungsraum und die einzelnen Hand-
lungsfelder und Aktivitaten bestimmen sich hier aus einer Wahrnehmung gesellschaftlichen
Drucks, der sich in Wettbewerbsrisiken oder -chancen niederschlagt:

Vielfach wird CSR in diesem Zusammenhang als eine Frage der guten Unternehmensfihrung dis-
kutiert und mit Steuerungs- und Managementansatzen der Unternehmensfiihrung verkntipft (z. B.
Harjoto / Jo 2011). Um die Prozesse und die Ergebnisse von Unternehmenssteuerung und
-kontrolle zu verbessern, wurden einerseits der engen Prinzipal-Agenten-Perspektive Ansatze ge-
genuber gestellt (neben dem Stakeholder Model (v. a. Freeman 1984; 2004; Blair 1995) hier v. a.
das Stewardship Model (v. a. Donaldson / Davis 1994; Davis et al. 1997)), die neben den Eigenti-
mern von Unternehmen weiteren Interessengruppen legitime Entscheidungs-, Kontroll- und Monito-
ring-Relevanz zumessen (vgl. Turnbull 1997). Daruber hinaus werden Fragen von lauterem Wett-
bewerbsverhalten und Transparenz sowie Konflikt-, Beziehungs- oder Risikomanagement als As-
pekte unternehmerischer Steuerungs- und Leistungsfahigkeit betrachtet. Dies bildet auch den zent-
ralen Anknupfungspunkt fur die Unternehmensbewertungen der Finanzmarktakteure im Rahmen
so genannter Nachhaltigkeits-Ratings.

In diesem Sinne versuchen die hier zuzuordnenden instrumentellen und strategischen Ansatze
(vgl. Garriga/ Melé 2004), CSR in die Gewinnerzielungslogik von Unternehmen zu Ubersetzen und
insbesondere den Zusammenhang zu unternehmerischem Erfolg und Wettbewerbsfahigkeit zu be-
stimmen.”® Die Vielzahl von quantitativen Studien, die beispielsweise den Beitrag von CSR (als
Corporate Social Performance) zum Unternehmenserfolg (als Corporate Financial Performance)
analysieren, flhrt jedoch zu keinem eindeutigen Ergebnis. Die Studien verweisen lediglich auf posi-
tive, neutrale oder auch negative, dabei haufig veranderliche Beziehungen zwischen stark unter-
schiedlich reagierenden Einzelindikatoren beider Performance-Bereiche.”” Eine Korrelation zwi-
schen der gesellschaftlichen und der einzelunternehmerisch-finanziellen Leistung nachzuweisen,
scheint mittlerweile ein eher akademisches als tatsachliches unternehmerisches Bedurfnis zu sein.
~Was bringt CSR?" ist fir die Unternehmen zwar durchaus eine haufige Frage zum Einstieg in das
Thema. Die Antwort darauf entscheidet tatsachlich jedoch selten tber die Implementierung — gera-

& Dies klingt vertraut nach J. Gregory Dees’ “Social Entrepreneurs are one special breed of leader” (2001: 5), wenn-

gleich das Mainstreaming-Potenzial durch Choi und Gray offenbar optimistischer eingeschatzt wird.
& Vgl. Carrol 1979; Wartwick / Cochran 1985; Wood 1991; Swanson 1995; Hart 1995; Hart / Christensen 2002; Porter /
Kramer 2002; Prahalad / Hammond 2002.
" Vgl. Waddock / Graves 1997; McWilliams / Siegel 2000; Dowell / Hart / Yeung 2000; Orlitzky et al. 2003; Menguc /
Ozanne 2005; Schwerk 2007; Arx / Ziegler 2008; Hull / Rothenberg 2008; Manescu 2010.



CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY UND SOCIAL ENTREPRENEURSHIP | 49

de aufgrund der kaum fassbaren Kausalitaten und der geringen Verallgemeinerbarkeit der Er-
kenntnisse. Gleichwohl schlagen sich die Analysen und resultierenden Debatten in instrumentellen
Weiterentwicklungen beispielsweise der Stakeholder-Analysen in Richtung von Materialitatsbewer-
tungen nieder, die einen unternehmensstrategischen Zugang zur Frage der Wesentlichkeit von
Themen und Handlungsfeldern suchen.

Aktuell weiterfuhrende, auf den Business Case fokussierte Ansatze kritisieren insbesondere, dass
CSR dennoch haufig eine geringe unternehmensstrategische Einpassung erhalt und sowohl Ziel-
konflikte als auch vor allem der Beitrag von Programmen und MaBnahmen zum Unternehmenser-
folg zu wenig beachtet werden. Beispielsweise ist der bereits zu Beginn dieses Beitrags erwahnte
Ansatz von Michael E. Porter und Mark R. Kramer (2006; 2011) auf einen deutlich erhéhten Beitrag
strategischer CSR zur Wettbewerbsfahigkeit ausgerichtet. Die Autoren argumentieren, dass es ei-
nem Unternehmen nur so gut geht wie den jeweiligen Standortgemeinden, deren Prosperitat aber
nicht durch Spenden und Sponsoring des Unternehmens, sondern durch strategisch ausgerichtete,
gemeinsame Wertschopfung geférdert wird. Im Ergebnis und in klarer Abgrenzung zu CSR und
Nachhaltigkeit — zumindest in Porters und Kramers engem Tue-Gutes-Verstandnis der Konzepte
(vgl. Fn. 2) — und damit letztlich auch zu den oben genannten weiterfihrenden Ansatzen sollen auf
effiziente Weise 6konomischer wie auch gesellschaftlicher Wert entstehen. Dessen Bestimmung ist
Gegenstand wichtiger, jedoch bislang nur vereinzelter Weiterfuhrungen der quantitativen Debatten
(vgl. Hardi et al. 2012; Porter et al. 2012). Neben einer Renaissance der Methodenarbeit zur Quan-
tifizierung vor allem 6kologischer Belastungen durch Unternehmen oder Produkte (z. B. produktbe-
zogene FuRabdriicke; 6kologische Gewinn- und Verlustrechnung) zielen Erwartungen an die For-
schung auch auf eine gesellschaftsbezogene Inwertsetzung verantwortlichen Unternehmenshan-
delns wie beispielsweise bei der Diskussion der gesellschaftlichen Wirkung von CSR.

Wie in Bezug auf die ,Social-Innovation-School“ und die ,Earned-Income-School® gilt auch hier: Die
Abgrenzung von Beitrdgen dahingehend, ob sie einer ,Schule® — hier: Begrindungszusammen-
hang — entstammen, CSR also entweder aus gesellschaftlicher oder aus unternehmerischer Not-
wendigkeit begriinden, ist nur als Tendenzaussage zu fassen. Auch sind die Autor/innen mit ihren
variierenden Beitragen, Formulierungen und Weiterentwicklungen nicht immer stabil zu verorten.
Resultierende Uberlappungen oder flieRende Ubergange kénnen die Umstrittenheit des CSR-
Begriffs jedoch nicht auflésen. Vielmehr verstarken die Uneindeutigkeiten in der Verortung Miss-
verstandnisse, Vorbehalte oder Engfilhrungen zum Begriff in der Offentlichkeit — schlieRlich ver-
weisen (auch lediglich tendenziell) unterschiedliche Begriindungszusammenhange fir CSR auf va-
riierende Vorstellungen zum Verantwortungsraum. Da beispielsweise das Verhaltnis von CSR und
Corporate Citizenship in der unternehmerischen und politischen Praxis sowie in der 6ffentlichen
Wahrnehmung noch immer verschwimmt, bleibt es eine Herausforderung, CSR breit als einen iber
das (strategische) gesellschaftliche Engagement hinausgehenden Ansatz im unternehmerischen
Kerngeschaft zu positionieren. Kritik an CSR in Konzeption und Umsetzung muss diese Umstrit-
tenheit immer mitdenken und benennen.
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An der Schnittstelle von SE und CSR:
Lern- und Transfermoglichkeiten

Bei unserem Anliegen, Social Entrepreneurship und Corporate Social Responsibility zu verknup-
fen, gingen wir zunachst von der Annahme aus, dass es eine Schnittstelle gibt, die sich durch das
unternehmerische Element beider Konzepte einerseits und ihren gesellschaftlichen Anspruch an-
dererseits 6ffnet. Auf der vagen Ebene der Begriffsverstandnisse traten zunachst vor allem die un-
terschiedlichen Ansatzpunkte beider Konzepte hervor: SE startet bei der Frage des ,Was und Wo-
fur: Welche gesellschaftlichen Probleme und Bedurfnisse bestehen und was fir ein (innovativer,
unternehmerischer) Beitrag muss und kann hier geleistet werden?“, CSR bei der Frage des ,Wie
und Warum: Wie muss und kann unternehmerisches Handeln gesellschaftlich verantwortlich ge-
staltet werden und wie und in welchem Handlungsrahmen ist das zu begriinden?“. Dementspre-
chend werden die Debatten in den einzelnen Fach- bzw. Praxis-Gemeinschaften mit unterschiedli-
chen Foki geflhrt.

Der genauere Blick auf die Positionen in den jeweiligen Forschungs- und Praxisgemeinschaften
zeigte jedoch zweierlei: Gespeist aus den unterschiedlichen Ansatzpunkten bestehen vor allem
aus der Perspektive eines Nachhaltigkeitsbeitrags der Akteure jeweils geradezu komplementare
Leerstellen und Entwicklungsbedarfe, die einen genaueren Blick auf ,das Gegeniber* empfeh-
lenswert machen. Darliber hinaus lieRen sich in den jeweiligen Debatten durchaus parallel laufen-
de Diskursstrange ausmachen, die eine weitere Differenzierung des Transferbedarfs und der
-Méglichkeiten je nach Auslegung oder Schule innerhalb von SE und CSR erforderlich machen.
Wenn wir nun auf Basis der separat durchgefiihrten Diskussion einige Vorschlage zur Schnittstelle
von SE und CSR machen, betonen wir zunachst besonders die gegenseitigen Lernmdglichkeiten,
die das Potenzial der beiden Konzepte fur eine nachhaltige Entwicklung erhdhen kdnnen. Gemein-
same Themen sehen wir hierfur insbesondere in diesen Bereichen:

1) Organisationale Verantwortung und Problemorientierung

Die derzeitigen Standards und Leitlinien fir die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen
umfassen soziale, 6kologische sowie auf die Unternehmensfihrung bezogene Themen- und Hand-
lungsfelder. Sie ermdglichen so im Grunde einen ganzheitlichen Blick darauf, wie die Unternehmen
sowohl gesellschaftliche Beitrage uber ihre Produkte und Leistungen erbringen als auch Verant-
wortung fur die entlang der Wertschépfungskette entstehenden Belastungen Gibernehmen. Social-
Entrepreneurship-Organisationen legen bislang ihren Fokus vor allem auf ihre Innovationen und
Problemlésungsbeitrage. Die mit der Organisation sowie ihren Prozessen und Interaktionen ent-
stehenden sozialen und dkologischen Belastungen oder Fragen der guten Organisationsfiihrung
werden eher punktuell betrachtet.”® Um sich auf Dauer Vertrauen und Legitimation zu erarbeiten
und in der Summe einen positiven gesellschaftlichen Beitrag zu leisten, missen jedoch auch sie
umfassend und im Dialog mit ihren Stakeholdern Verantwortung fir die Auswirkungen ihres Tuns
Ubernehmen. Hierflr kdnnen sie sich an den unternehmensbezogenen Leitlinien bzw. an der orga-
nisationsoffenen ISO 26000 orientieren und Managementansatze, Erfassungs- und Bewertungs-

& Die Gestaltung der Stakeholderbeziehungen beispielsweise spielt zwar in den verschiedenen Traditionsstrangen der

sozialen und solidarischen Wirtschaft in Europa eine prominente Rolle (Defourny/Nyssens 2010), nicht jedoch in dem
Uber Ashoka und andere eingefiihrten SE-Verstandnis.
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methoden sowie Umsetzungs- und Monitoring-Instrumente aus dem unternehmerischen Nachhal-
tigkeitsmanagement Ubernehmen. Besondere Herausforderungen ergeben sich dabei aus den ge-
ringeren eigenen Kapazitaten und der starker kollaborativen Aufstellung von Social-
Entrepreneurship-Organisationen. Als langerfristige gemeinsame und grundlegende Herausforde-
rung fir SE und CSR zeigt sich die faktische Einbeziehung unterschiedlicher Stakeholder in die
Definition des Verantwortungsraums.

Die Auseinandersetzung der Social-Entrepreneurship-Organisationen mit ihrer organisationalen
Verantwortung kann wiederum die Debatten zur unternehmerischen Verantwortung befruchten,
wenn es um die Frage nach dem sinnvollen Produkt, das einen echten gesellschaftlichen Beitrag
leistet, geht.79 Social-Entrepreneurship-Organisationen zielen mit ihren Innovationen ausdricklich
auf gesellschaftliche Problemldsungen bzw. auf die Befriedigung dringlicher (Grund-)Bedlirfnisse.
Unternehmen hingegen werden haufig dafur kritisiert, gerade Angebote fur dringliche (Grund)-
Bedurfnisse als vorgeblich nicht-marktfahige Leistungen auler Acht zu lassen und stattdessen
umgekehrt Angebote zu schaffen, fir die erst Gber einen hohen Marketing-Einsatz die Nachfrage
generiert werden muss.® Im CSR-Kontext ware hierzu unter dem Aspekt der Produktverantwor-
tung Position zu beziehen. Die Problem- und Bedurfnisorientierung der SEs kann Unternehmen die
Frage nach dem eigenen gesellschaftlichen Problemldsungsbeitrag auf neue Weise naher bringen.

2) Transparenz und Wirkung

Social-Entrepreneurship-Organisationen nehmen fir sich in Anspruch, den Ausgangspunkt fur ihr
Handeln in ihrer Wahrnehmung einer Verantwortlichkeit fur gesellschaftliche Belange definiert zu
haben. Allgemein agieren sie daher mit einem grof3en 6ffentlichen Vertrauensvorschuss. Dies ver-
leitet dazu, die Themen Transparenz und Offenlegung weniger stark in den Blick zu nehmen, als
es die unter kritischer 6ffentlicher Beobachtung stehenden Unternehmen tun missen. SEs kom-
munizieren zwar in der Tat aktiv ihre Mission und ihren Ansatz, zumeist auch die (direkt messba-
ren) Erfolge. Selten stellen sie jedoch Transparenz dariber her, wie 6kologisch und sozial vertrag-
lich sie ihre Prozesse und Leistungen oder die Beziehungen zu ihren Zielgruppen, Beschaftigten
und Partnern gestalten. Doch auch an Social-Entrepreneurship-Organisationen steigen die Erwar-
tungen an Transparenz, Offenlegung und Kommunikation, sei es wegen zunehmender 6ffentlicher
Wahrnehmung und Reichweite, nicht intendierter Nebenfolgen, enttduschter Erwartungen bei Ziel-
gruppen, Partnern oder Investoren oder unklarer Geschaftsmodelle und -strukturen. Einen Bericht-
erstattungsstandard fir die ganzheitliche Verantwortung von Social-Entrepreneurship-
Organisationen gibt es bislang nicht.®’ Hier kénnen die etablierten Standards der Nachhaltigkeits-
berichterstattung fir Unternehmen, insbesondere die fiir kleine und mittelstandische (KMU), Orien-
tierung bieten.

& Ein Debattenbeitrag der sozialen Investoren-Plattform Phineo versteht Social Entrepreneurship als ,soziales Sinnun-

ternehmen®, ,ein Unternehmen, das in seinem Wesen zu hundert Prozent sozial ist und damit allen daran Beteiligten
und der Gesellschaft Sinn geben soll* (http://www.enorm-magazin.de/blog/2012/06/21/es-wird-zeit-die-segel-zu-
setzen/), letzter Zugriff 22.01.2013.

80 McWade (2012) sieht hier auch die Relevanz von William Easterlys Unterscheidung von ,Planern“ (CSR) und ,Su-

chenden® (SE).

81 Vgl. aber die Initiative zu einem Standard fur Wirkungsreporting der TU Miinchen und der Universitat Hamburg in Zu-
sammenarbeit mit Ashoka und anderen (Achleitner et al. 2009), die in den Social Reporting Standard mundete
(http://www.social-reporting-standard.de) sowie die Uberlegungen zur Wirkungsevaluation in Anheier et al. 2012.



http://www.enorm-magazin.de/blog/2012/06/21/es-wird-zeit-die-segel-zu-setzen/
http://www.enorm-magazin.de/blog/2012/06/21/es-wird-zeit-die-segel-zu-setzen/
http://www.social-reporting-standard.de/
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CSR-orientierte Unternehmen wiederum bleiben nicht nur der kritischen Beobachtung durch die Of-
fentlichkeit ausgesetzt. Sie mussen zumeist auch hdhere Kommunikationserwartungen bedienen
als Unternehmen ohne ausdriickliches CSR-Statement, die letztlich vor allem auf Glaubwirdig-
keitsnachweise und den Bezug zum Kerngeschéaft zielen. Dies betrifft nicht allein die moglichst 10-
ckenlose Darstellung der gesellschaftlichen Belastungen, die mit den Unternehmensaktivitaten
global und Uber die Zeit verbunden sind. Die Erwartungen richten sich zunehmend auf eine tiefer-
gehende Diskussion und auch Transformation des bisherigen Geschéaftszwecks, der Unterneh-
mensvision sowie der gesellschaftlichen Wirkung. Sie werden gestitzt und beférdert durch die der-
zeitigen Entwicklungen in den Bereichen der integrierten Nachhaltigkeits- und Unternehmensbe-
richterstattung, der produktbezogenen ékonomisch-6kologisch-sozialen Kosten-Nutzen-
Bilanzierung sowie der Bewertung gesellschaftlicher und unternehmerischer Wirkungen. Insbeson-
dere die Wirkungsfrage wird jedoch derzeit hchstens unzureichend angegangen (Hardi et al.
2012). Die proaktive Kommunikation von SEs, die insbesondere auf die (glaubwurdige) Vermittlung
des Social Case zielt und dabei teilweise bereits von Ansatzen begleitet wird, die gesellschaftliche
~Wirkung® des eigenen Handelns ,nachzuweisen®, kann den CSR-Unternehmen als Ausgangs-
punkt fir die Weiterentwicklung der eigenen Kommunikation und Berichterstattung gelten.

3) Verantwortungsvolle Innovation

Eng mit den genannten Themen Problem- und Bediirfnisorientierung bzw. Produktverantwortung
sowie Transparenz und Wirkung verbunden, beginnen Unternehmen, das Thema Innovation star-
ker aus der Perspektive des gesellschaftlichen Lésungsbeitrags anzugehen. Dafiir bedarf es der
Ubernahme der SE-Perspektive auf den Innovationszweck einerseits und die (kollaborative) Ein-
fihrung und Verbreitung der Innovation andererseits (Bradach 2003; McPhedran Waitzer / Paul
2011). Dabei gilt es auch, Wege zu finden, wie es den Unternehmen bei gesellschaftlichem Skalie-
rungsbedarf fur innovative Problemldsungen gleichzeitig mdglich bleibt, die Innovationskosten und
-nutzen zu internalisieren oder fair und effizient zu teilen.

Unternehmen verfligen Uber eine Bandbreite an Methoden zur Nachhaltigkeitsbewertung von Inno-
vationen. Mit Hilfe von Okobilanzen, FuRabdruck-, Cross-Impact- oder erweiterten Kosten-Nutzen-
Analysen usw. werden im Prozess der Neu- und Weiterentwicklung von Produkten und Verfahren
die Belastungen und Risiken in den Nutzungs- und Nachnutzungsphasen verringert. Hier kbnnen
sich Social-Entrepreneurship-Organisationen an den Systematiken und Instrumenten der Unter-
nehmen orientieren, um die sozialen und 6kologischen Auswirkungen ihrer Ideen und Produkte
frihzeitig im Entwicklungsprozess zu bewerten und zu optimieren.

4) Kollaboration

SEs gehen in groBem Male Partnerschaften unterschiedlicher Tiefe ein. Einerseits versuchen sie
daruber, ihre Ideen und Ansétze in die Umsetzung zu bringen und zu verbreiten. Dieses Ziel |lasst
auch Zivilgesellschaftliche Organisationen mit Unternehmen kooperieren. Als Ansatzpunkt, Res-
sourcen und Kompetenzen von Unternehmen einzuwerben, nutzen sie das Engagement der Un-
ternehmen im Bereich der Corporate Citizenship. Die umfassenden Erfahrungen mit solchen Part-
nerschaften, die sowohl auf ZGO- als auch auf Unternehmensseite bestehen, kénnen sich SEs
zunutze machen und praktizierte Formate fiir den Erstkontakt wie Marktplatze und ahnliche tber-

8 Siehe FuBnote 81
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nehmen (Klein / Siegmund 2010). Der Wert fur Unternehmen, Partnerschaften mit SEs einzuge-
hen, kann beispielsweise in einer Erweiterung ihrer Marktzugénge liegen (Seelos / Mair 2009; El-
kington / Hartigan 2009; zur “Dialektik” von SEs und Unternehmen siehe Domenico et al. 2009 so-
wie Schirmer in diesem Band).

Andererseits machen es die gesellschaftlichen Probleme haufig selbst notwendig, in kollaborativen
Zusammenhangen zu denken und zu arbeiten. Social-Entrepreneurship-Organisationen gehen da-
bei Uber die klassische Arbeitsteilung entlang der Wertschdpfungskette hinaus und setzen andere
Mechanismen der Steuerung ihrer Netzwerke und Partnerschaften ein (vgl. die Diskussion zu ,new
paradigms of scaling” bei McPhedran Waitzer / Paul 2011). Hiervon wiederum kénnten Unterneh-
men fir eine kollaborative Neugestaltung ihrer Wertschépfungsprozesse lernen (Gebauer / Ziegler
2013). Wegen der zunehmenden Forderung von ,sozialen Innovationen® in Europa, gerade auch
als Prozesse mit verschiedenen Akteuren (BEPA 2010), kdnnten sich Prozesse sozialer Innovation
als praktische Schnittstelle fiir Kollaborationen von Unternehmen und Social-Entrepreneurship-
Organisationen erweisen.®®

Was kann Forschung an der Schnittstelle leisten?

Insbesondere die angewandte Forschung sollte darauf abzielen, die oben genannten gegenseiti-
gen Lernmdglichkeiten zu férdern und kritisch zu begleiten. Dieser Bedarf ergibt sich nicht allein
aus Wissens- und Methodenliicken, sondern auch daraus, dass sowohl Social Entrepreneurs als
auch CSR-orientierte Unternehmen den kontroversen Deutungsansprichen und Vereinnahmungen
der verschiedenen Akteursgruppen ausgesetzt sind. Konkrete inhaltliche und methodische Unter-
stlitzung ist beispielsweise hier mdglich:

1) Organisationale Verantwortung und Problemorientierung: Hier muss es zum einen um die Be-
stimmung von Handlungsfeldern und Verantwortlichkeiten (Verantwortungsraum) von SE ana-
log zu Unternehmen, aber angepasst an deren geringere Organisationsgréf3e und dafir breite-
re missions-orientierte Beziehungen (Kollaboration) gehen. Zum anderen mussen Unterneh-
men wie auch SEs befahigt werden, Analysen gesellschaftlicher Bedirfnisse und dringender
Bedarfe durchzuflihren und in die Bestimmung des Unternehmens-/ Organisationszwecks und
der Unternehmens-/ Organisationsstrategie zu integrieren.

2) Transparenz und Wirkung: Angesichts einer im Vergleich zu klassischen Unternehmen eher
noch in den Anfangen stehenden SE-Berichterstattung zu den eigenen Aktivitdten kdnnte die
Forschung die Suche nach einer angemessenen Sprache fir die zu verhandelnden gesell-
schaftlichen Problemlagen begleiten (Stichwort: ,das Soziale“). Insgesamt steht hier die (Wei-
ter-) Entwicklung von Transparenz- und Offenlegungsstandards und -hilfen fir SEs mit Blick
auf ganzheitliche organisationale Verantwortung an. Sowohl fiir SEs als auch Unternehmen ist
methodische Unterstiitzung der Bewertung und Beurteilung des Wertbeitrags bis hin zu Im-

8 Die EU definiert soziale Innovation als “innovations that are social in both their ends and their means — new ideas

(products, services and models) that simultaneously meet social needs (more effectively than alternatives) and create
new social relationships or collaborations. They are innovations that are not only good for society but also enhance
society’s capacity to act. Social innovations take place across boundaries between the public sector, the private sec-
tor, the third sector and the household.” (http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/policy/social-
innovation/competition/definition_en.htm, letzter Zugriff 1.02.2012). Der Innovationsbegriff erfordert hier also keine
Gewinnorientierung, schlie3t aber ausdricklich auch privatwirtschaftliche Akteure mit ein.
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pact-Analysen unter Beriicksichtigung der unterschiedlichen Reichweiten von Unternehmen
und SE-Organisationen erforderlich.

Innovation: Hier bedarf es einer begleitenden Begriffs- und Diskursanalyse von ,Innovation®,
die den Anspruchen von Social-Entrepreneurship-Organisationen und Unternehmen gerecht
wird und voreilige Engfiihrungen vermeidet bzw. thematisiert. Zunehmend wichtig ist dabei —
zumindest im europaischen Raum — die Diskussion um soziale Innovation und die Rolle ver-
schiedener Akteure.

Kollaboration: Hier bedarf es einer Erweiterung der Forschung zu Netzwerken und Partner-
schaften um Fragen der missionsorientierten und verantwortlichen gemeinsamen Wertschdp-
fung sowie der Ubertragung der bisherigen Erkenntnisse und Ansétze beispielsweise der
Netzwerkforschung auf den Zusammenhang des kollaborativen Skalierens von Social-
Entrepreneurship-Organisationen. Heuristiken und Modelle fir ein dynamisches Skalieren mit
unterschiedlichen Akteuren wiirden Social-Entrepreneurship-Organisationen und Unternehmen
helfen, ihre Rolle in gesellschaftlichen Veranderungsprozessen strategisch und verantwortlich
einzunehmen. Hierbei sollten auch Fragen der Erfassung und Minderung von Risiken fir die
beteiligten Partner und die gemeinsame Mission (Mission Drift) eine Rolle spielen.

Darlber hinaus ergeben sich grundlegende Fragen und Erwartungen an die SE- wie auch CSR-
Forschung — unter anderem in diesen Bereichen:

5)

,Das Soziale“: Die ethisch-politische Dimension von SE und von CSR bleibt in der Forschung
eher marginal, obwohl sie den Kernanliegen von sozialer Mission und sozialer Verantwortung
sehr nahe liegt. Eine allgemeine Einbettung von SE und CSR in grundlegende Fragestellungen
der Wirtschafts- und Sozialethik (Ulrich 2004; Sen 2009) wiirde es daher erlauben, die Proble-
matik in der angemessenen Weite frag — wiirdig bleiben zu lassen. Zu dieser Problematik ge-
hoéren der Begriff der Verantwortung in einer 6konomisch globalisierten Welt (vgl. dazu auch
den Beitrag von Meyer in diesem Band), der Begriff der Innovation als einem gesellschaftlichen
Begriff (Rammert 2010), die Frage von Bedeutung, Macht und Grenzen von Individuen aus
ethischer, politischer und 6konomischer Perspektive sowie die Erkundigung von Mdglichkeiten
nachhaltigen Wirtschaftens jenseits des klassischen Wachstumsmodells (vgl. Reichel 2013;
Schubrink et al. 2013; Gebauer / Ziegler 2013).

Wirtschaft, Gesellschaft und Nachhaltigkeit: SE wurde mit gro3en Hoffnungen auf einen neuen
Treiber fur gesellschaftlichen Wandel popularisiert (Bornstein 2004; Drayton 2006; Schwartz
2012). Ein Thema von SE — und zumindest auch in der nachhaltigkeitsorientieren CSR-
Forschung zu Sustainability Entrepreneurship (Schaltegger / Wagner 2011) — ist dabei der Fo-
kus auf Vorreiter und Pioniere als gesellschaftliche Inspirations- und Imitationsquelle. Die For-
schungspraxis wartet jedoch vornehmlich mit einer standig wachsenden Literatur zur Typologie
und zu Modellen von Social Entrepreneurship, zu Skalierungsmechanismen, Finanzierungs-
modellen etc. auf. Im Bereich CSR drehen sich die Forschungsfragen aufgrund dessen lange-
ren Geschichte naturgemaf um ,fortgeschrittene” Einzelthemen, aber auch immer wieder um
den Begrindungszusammenhang wie insbesondere den Nachweis der Wettbewerbsrelevanz.
Weder soll diesen Einzelfragen ihre Legitimitat abgesprochen werden noch den Ergebnissen
ihre Qualitat. Dennoch besteht die Gefahr einer innerakademischen Debatte, der die gesell-
schaftliche Relevanz aus dem Fokus rutscht: das potenziell Neue an SE und CSR als Heran-
gehensweisen an die Herausforderung sozialer und dkologischer Krisen. Diese ,grof3en Fra-
gen“ — die im Forschungsalltag eher im Halb- und Kernschatten verbleiben — kénnten Uber eine
gemeinsame Schnittstelle von SE und CSR als Herausforderung an die Gesellschaft bewuss-
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ter gesetzt werden, um das Verhaltnis von Wirtschaft und Gesellschaft stdndig neu zu denken
und sich dabei von den radikalen Visionen der Pioniere in beiden Bereichen inspirieren zu las-
sen. Sina Trinkwalder, Social Entrepreneur der Nachhaltigkeit 2011, formuliert hierzu bei-
spielsweise: ,Der wegen des Klimawandels sensibilisierte Konsument belohnt ausgekligelte
Scheinldsungen, angepriesen als 6kologische Innovation. Dieser gefahrliche Stillstand der
Weltverbessererwirtschaft verhindert eine kritische und visionare Auseinandersetzung mit einer
zukunftsoffenen und sinnvollen Wertschépfung. Genau diese aber ist notwendig.“®*

84

S. Trinkwalder und E. Wenzel, Manifest gegen Nachhaltigkeit, in taz, 4.11.2011.
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Muster organisationaler Hybriditat

Ein Indikatorenmodell zur Messung von Hybriditit in Organisatio-
nen

Bjorn Schmitz

Zusammenfassung

Corporate Social Responsibility (CSR), Sozialunternehmertum (SE), Social Business, Corporate
Citizenship — viele unterschiedliche Begriffe sind seit etwa 20 Jahren auf die Agenda der Organisa-
tionsforschung geriickt. Gemeinsam ist diesen Formen, dass sie hybride Muster beschreiben. Un-
ter hybriden Organisationen werden folgend Organisationen bezeichnet, die soziale, 6kologische
und 6konomische Mittel und Ziele miteinander kombinieren. Im Folgenden wird geklart, welche
Faktoren fir das Aufkommen dieser offenbar neuartigen hybriden Organisationen eine Rolle spie-
len. Des Weiteren wird ein Indikatorenset vorgestellt, angelehnt an das Wirfelmodell von Gunnar
Glanzel und Bjérn Schmitz (2012), welches Hybriditdt anhand von immateriellen Ressourcen,
Nachhaltigkeit und organisationalem Ort fasst. Anhand des vorgeschlagenen Modells kénnen so-
wohl CSR- als auch sozialunternehmerische Aktivitaten (SE) hinsichtlich ihrer Starke von Hybriditat
gemessen werden. Hierdurch kann gezeigt werden, wie nah beieinander CSR und SE im jeweili-
gen Unternehmen liegen oder wie fern sie sich sind. Zudem lassen sich anhand der durch das Mo-
dell aufgewiesenen Hybriditdtsmuster der Organisationen verschiedene Hybriditatstypen ableiten.

Abstract

Corporate Social Responsibility (CSR), Social Entrepreneurship (SE), Social Business, Corporate
Citizenship — many different terms have been put on the research and practitioners' agenda within
the last 20 years. All these forms can be characterized as hybrid structures. Hybrid organisations
have been understood as organizations that combine social, ecological and economic means and
ends. This paper will explore which factors are important to understand the evolvement and the
thriving of these obviously new hybrid organisations. Furthermore an indicator set will be intro-
duced that is based on the cube model of Gunnar Glanzel and Bjérn Schmitz (2012), which is try-
ing to capture hybridity by measuring immaterial resources, sustainability and organizational loca-
tion. According to this model one can measure both SE- as well as CSR-activity considering the
strength and patterns of hybridity. By doing so, one can show how close or how loosely CSR and
SE are connected to each other. Finally, one can derive hybridity types from the patterns of the hy-
bridity an analyzed organization shows due to the adopted model.
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Gemeinsamkeiten statt Differenzen

Seit rund 15 bis 20 Jahren sind verschiedene Phanomene verantwortlicher Unternehmensfihrung
in den Vordergrund der Organisationsforschung geriickt: Corporate Social Responsibility (CSR),
Nachhaltigkeitsstrategien, Corporate Citizenship, Social Business, Social Entrepreneurship (SE)1
oder Venture Philanthropy. Insbesondere die Diskurse um Corporate Social Responsibility und So-
zialunternehmertum ragen in der Forschungslandschaft als einflussreich heraus. Allerdings sind
beide Forschungszweige selten in einer gemeinsamen Perspektive betrachtet worden, obwohl es
einige Gemeinsamkeiten gibt. Stattdessen dominieren in beiden Forschungszweigen Debatten
daruber, wo die Abgrenzungen und Definitionsmerkmale der Phdnomene zu anderen Konzepten
liegen, um einen eigenstandigen Forschungsbereich herauszupraparieren. Wahrend im Bereich
Sozialunternehmertum einige Forscher/innen eine klare Definition als notwendig erachten (u. a.
Martin/Osberg 2007) sehen andere in einem eher unklaren Konzept grolRe Chancen fur die For-
schung (Mair/Marti 2006).

Dennoch werden enorme Bemiihungen unternommen, auch aus forschungsdkonomischen Griin-
den scharfe Abgrenzungen der Phanomene zu erhalten. Das geht jedoch an der Vielfaltigkeit und
Heterogenitat der Phanomene vorbei. Das Auseinanderhalten von CSR und SE etwa scheint nahe-
liegend — dabei liegen beide Begriffe ndher beieinander als zu vermuten wére. So schreiben etwa
James E. Austin et al. (2005), dass Corporate Social Entrepreneurship eng mit dem Diskurs um
Corporate Responsibility verbunden sei. Daher scheint es naheliegend, eine Perspektive zu wah-
len, die nicht alleine auf die Unterschiede abzielt, sondern versucht Gemeinsamkeiten aufzude-
cken.

Was die oben genannten Phdnomene verbindet, ist, dass sie allesamt auszudrtcken versuchen,
dass sich soziale und 6konomische Elemente innerhalb von Organisationen, unabhangig davon,
welchen Ursprungs oder Sektors sie sind, zusehends verschranken. Dabei gibt es verschiedene
Kontexte, in denen von hybriden Organisationen gesprochen wird, wodurch divergente Begriffs-
verwendungen von Hybriditat entstehen. In dem vorliegenden Beitrag wird Hybriditat als ein analy-
tisches Modell verwendet, um die sozialen, 6kologischen und 6konomischen Mischungsverhaltnis-
se von Elementen, wie etwa Logiken, Normen und Rationalitaten, in Organisationen aufzuweisen.
Grundlage hierfur ist das von Gunnar Glanzel und Bjorn Schmitz (2012) vorgeschlagene Wirfel-
modell. Aufbauend auf diesem Modell werden Indikatoren entwickelt, die es ermdglichen, Hybriditat
fur alle Organisationen messbar zu machen. Dadurch entsteht eine alternative Sicht auf Hybriditat
gegeniber anderen Konzeptionen (u. a. Billis 2010, Smith 2010, Koppell 2003), die diese doch zu
integrieren versucht.

Die Wahl dieser alternativen Sicht fur den vorliegenden Beitrag basiert auf drei wichtigen bisher
ungeldsten Fragen innerhalb des Diskurses um Hybriditat. Diese wurden zwar bis heute selten ex-

Die im Deutschen haufig vorzufindende Ubersetzung ,Sozialunternehmertum* trifft nicht ganz den Kern von Social
Entrepreneurship. Im Aufsatz wird diese semantische Differenz nicht thematisiert, sondern es werden Social Entre-
preneurship und Sozialunternehmertum austauschbar verwendet.
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plizit gestellt, kbnnen aber als grundséatzliche Herausforderungen angesehen werden. Die Antwort
auf diese Fragen ist jedoch unvermeidbar fir ein umfassendes Verstéandnis hybrider Organisatio-
nen. (1) Zunachst ist erstens die Frage nach der Messung von Hybriditat ungelost. Wenn behaup-
tet wird, dass hybride Organisationen Mischungsverhaltnisse verschiedener Elemente aufweisen,
die etwa verschiedenen Sektoren (Privatwirtschaft, Staat, Dritter Sektor) zuzurechnen sind, dann
ergibt sich daraus die Frage, in welchem Grad Organisationen Elemente der jeweiligen Sektoren
aufweisen. (2) Zweitens stellt sich die Frage, inwiefern Organisationen autonom agieren kénnen,
oder von dufleren Einflissen getrieben sind. Kurz: Wie gehen hybride Organisationen mit den Ein-
flissen der verschiedenen Logiken der Sektoren um, und in welchem Umfang kénnen sie dabei
Handlungsautonomien wahren? (3) Zudem lasst sich fragen, in welchen Bereichen die Anpas-
sungsprozesse besonders stark ausfallen und warum. Daran schlief3t sich drittens die Frage nach
dynamischen Veranderungsprozessen der Hybriditdtsmuster an. Praziser: Wenn das Umfeld der
Organisationen sich wandelt, oder aber die Logiken der Sektoren selbst Wandlungen erfahren, was
bedeutet dies fiir die Operationsweisen von Organisationen und in welche Richtung wandeln sich
Organisationen dann? Die hier entwickelte Perspektive der Gemeinsamkeiten versucht sich diesen
Fragenkomplexen zu nahern. Dabei wird im Folgenden argumentiert, dass diese Perspektive eine
gute Erganzung zu bestehenden Methoden der Analyse von hybriden Organisationen darstellt. Der
primare Fokus in diesem Beitrag ist auf Messung ausgerichtet. Fragen nach der Autonomie von
Organisationen und nach dynamischen Prozessen werden dabei nur gestreift.

Zunachst ist daher zu klaren, was in der Literatur unter Sozialunternehmertum und zu Corporate
Social Responsibility als den beiden dominierenden Phanomenen, welche Ausdruck der Verzah-
nung von sozialer und 6konomischer Logik sind, verstanden wird. Da diese Phdnomene als Pro-
dukte verschiedener Veranderungsprozesse gelten kénnen, ist nach diesen Verdnderungsprozes-
sen zu fragen. Da diese Veranderungsprozesse alle Organisationen betreffen — wenn auch in un-
terschiedlichem Malfe —, sind sie vermutlich auRerhalb der Organisationen selbst und auch auf3er-
halb von Sektoren zu verorten. Kurz: Sie sind auf gesellschaftlicher Ebene aufzuspuren. Um die
hier verwendete Bedeutung von Hybriditat zu explizieren, wird im Folgenden geklart, welche Be-
griffsverwendungen bereits vorliegen und inwiefern sich das hier verwendete Verstandnis davon
unterscheidet. Dabei gehe ich in integrativer Absicht vor. Ausgehend vom deskriptiven Hybridi-
tatsmodell von Glanzel und Schmitz (2012) werden schliellich Indikatoren abgeleitet, die das Ana-
lysemodell operationalisieren. Was mit dieser als "Perspektive der Gemeinsamkeiten" bezeichne-
ten Position gewonnen wird, und inwiefern damit einige Probleme der Trennungsperspektiven
Uberwunden werden, wird im Anschluss daran dargestellt. Der Beitrag schlieRt mit einer Zusam-
menschau und der Diskussion einiger Limitationen des Modells, sowie einem Ausblick auf zukiinf-
tige Forschungsfragen.

Begriffsklarung — Unterschiede und
Ahnlichkeiten

Corporate Social Responsibility

Unter Corporate Social Responsibility (CSR) wird etwa

»ein integriertes Unternehmenskonzept [verstanden], das ausgehend vom Wertegerust und den
Zielen des Unternehmens dessen Rolle in der Gesellschaft und der damit einhergehenden Verant-
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wortung konkretisiert. Es umfasst die Gesamtheit aller sozialen, 6kologischen und 6konomischen
Beitrage eines Unternehmens zur freiwilligen Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung, die
Uber die Einhaltung gesetzlicher Bestimmungen hinausgehen. Die Integration dieses Engagements
in inhaltlicher, zeitlicher und kommunikativer Hinsicht und die strukturell-prozessuale Implementie-
rung in die Unternehmenstatigkeit, sowie die Sicherstellung langfristiger Wechselbeziehungen mit
den relevanten Anspruchsgruppen (Stakeholdern) sind zentrale Bestandteile des CSR-Konzepts*
(Meffert/Munstermann 2005: S. 22).

Dabei darf eine derartige obwohl umfassende Definition nicht dariiber hinwegtauschen, dass es
bislang kaum gelungen ist, einen einheitlichen Begriff von CSR zu entwickeln. Elisabet Garriga und
Doménec Melé (2006) schlagen daher eine Klassifikation verschiedener CSR-Theorien vor, um die
Begriffsvielfalt zu systematisieren, welche bereits eine gewisse Akzeptanz in der Forschung erlangt
hat. Sie unterscheiden vier Gruppen: (1) instrumentelle Theorien, die Unternehmen als Instrumente
betrachten, um Wohlstand zu generieren, und die von Wertmaximierung getrieben sind (Jensen
2002); (2) politische Theorien, welche die Machtstrukturen zwischen Unternehmen und die daraus
resultierenden Verantwortlichkeiten betrachten (Donaldson 1982; Donaldson/Dunfee 1994; Co-
hen/Altman 2000); (3) integrative Theorien, welche die Integration von sozialen Anforderungen in
Unternehmenspraktiken beleuchten und dabei insbesondere das Stakeholder-Management be-
trachten (Freeman 1984); und (4) Ethik-Theorien, welche normativ argumentieren und darzulegen
versuchen, was gut fur die Gesellschaft ist und was dies abgeleitet fir die Unternehmenspraxis
bedeutet.

Offenbar handelt es sich bei CSR um ein ,essentially contested concept” (Okoye 2009). Das Prob-
lem besteht dabei nicht in der Akzeptanz des Konzeptes, sondern der Unterschiedlichkeit der Per-
spektiven und der diesen zugrunde liegenden normativen Konzepten (Campbell 2007; Palaz-
zo/Scherer 2006). Chantal Herview und Kollegen (2010) meinen in diesem Zusammenhang, dass
die Debatte eines Zielkonfliktes zwischen einem Profitziel und sozialen Zielsetzungen, wie es im
Kontext CSR auffallig ist, im Diskurs um SE vdllig fehlt. Méglicherweise ist dies deshalb der Fall, da
Sozialunternehmer primar soziale Ziele verfolgen, es also folgerichtig nicht zu einem ahnlichen
Zielkonflikt im Kontext SE kommt. ,As for the ongoing debate about corporate social responsibility
(CSR) and the (incompatibility for a for-profit to also pursue social goals (Campbell 2007; Carroll
2007), this debate is not present in the SE literature; in our view, this absence may be explained by
the fact that an SE initiative's objective is first and foremost about social value creation rather than
about profit creation (Mair/Marti 2006)” (Herview et al. 2010: 42). Ungel6st allerdings ist, was unter
CSR nun zu verstehen ist. Der Streit dariiber hat méglicherweise zur Konsequenz, dass die An-
wendbarkeit und der Fortbestand des Konzeptes bedroht sind (Hirsch/Lewin 1999).

Jungst haben daher die Managementvorreiter Michael E. Porter und Mark R. Kramer (2011) CSR
als Uberholt erklart und Creating Shared Value (CSV) als zeitgeistaddquates Konzept ausgerufen.
Auch das Konzept des CSV ist dem Ziel der Generierung von Wettbewerbsvorteilen und des Un-
ternehmenserfolges verschrieben. Interessant ist dabei jedoch, dass Porter und Kramer in ihrem
Beitrag zu CSV eine Bricke zum Konzept Sozialunternehmertum schlagen, ja letzteres sogar als
Teil von CSV sehen. Sozialunternehmer setzen in ihren Augen, neben der Erzielung eines sozialen
Gewinns, auch auf geteilten Mehrwert.? Damit haben sie eine Schnittmenge mit gangigen Definiti-

Es scheint dabei, dass CSV in bestimmten Hinsichten ein Schritt zurtick ist, da es stark auf einem Wettbewerbsge-
danken basiert und eine Diskussion Uber Zielkonflikte ausblendet. Ebenso ist die Integritat und Durchgangigkeit der
Unternehmensstrategien nicht beleuchtet. Die Integration von sozialen und 6konomischen Praktiken innerhalb des
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onen von Sozialunternehmertum geschaffen, die explizit von einer hybriden Output-Orientierung
und damit der Erzielung von Shared Value ausgehen (z. B. Mair/Marti 2006; Trivendi 2010; Dey
2006).

Sozialunternehmertum

Das Konzept Sozialunternehmertum hat zuletzt bei Forscher/innen aus unterschiedlichen Diszipli-
nen verstarkte Aufmerksamkeit auf sich gezogen (u. a. Drayton 2002; 2005; Bornstein 2004; Bis-
hop 2006; Nicholls 2006; Mair et al. 2006; Mair/Marti 2006). Eine klassische Definition von Mair
und Marti (2006) versteht Sozialunternehmertum als Praxis, welche 6konomische und soziale
Wertschopfung miteinander integriert. Doch auch hier bestehen erhebliche Begriffskampfe, und die
Etablierung einer einheitlichen Definition steht bislang noch aus (Mair/Marti 2006; Hill et al. 2010).
Dabei umfassen die Definitionsbestandteile Innovation, sozialen Wandel, soziale Transformation,
Ressourcenmobilisierung, unternehmerische Mittel, Diffusion und Skalierung sowie Double oder
Triple Bottom Line, also der Ausrichtung von Organisationen anhand nicht nur 6konomischer Ziel-
setzungen und entsprechender Messgréfien, sondern eben auch einer gleichberechtigten Ausrich-
tung nach sozialen und 6kologischen Zielsetzungen (Schmitz/Scheuerle 2012). In ihrer Analyse
von 30 einschlagigen Definitionen von Sozialunternehmertum fanden Bjorn Schmitz und Thomas
Scheuerle (2012) heraus, dass 27 eine soziale Zielsetzung als Definitionsmerkmal zentral verwen-
den, gefolgt von 17 Definitionen mit Fokus auf Innovation.

Wahrend nun einige Forscher/innen diese Begriffsdiffusion als problematisch erachten (Mar-
tin/Osberg 2007), verweisen andere wiederum auf die Chancen, die sich dadurch fir die For-
schung ergeben (Mair/Marti 2006). Ebenso wie verschiedene Theorien von CSR unterschieden
werden, finden sich im Feld Sozialunternehmertum mehrere Denkschulen, wie etwa die Innovati-
onsschule oder die Earned-Income-Schule (Dees/Anderson 2006; Mair/Marti 2006; Hill et al.
2010). Aber was ist letztlich zentral fur Sozialunternehmertum? Johanna Mair und Kollegen (2012:
1) meinen, “economic activity is important to differentiate SE from pure forms of social movements
as well as from charitable and philanthropic initiatives”. Unter 6konomischen Aktivitaten wiederum
kdnnen kommerzielle oder marktbasierte Aktivitaten verstanden werden (Fowler 2000; Frumkin
2002) oder die Lenkung der Organisation nach Wirkungs- oder Leistungsmessungsergebnissen
(Austin et al. 2006). Doch dabei verbleibt noch immer ein Rest an Unklarheit dartiber, was 6kono-
mische Aktivitaten tatsachlich sind, weisen doch besonders viele Organisationen Merkmale 6ko-
nomischer Aktivitat auf. Es erweist sich schlieRlich, dass das Konzept Sozialunternehmertum theo-
retisch und konzeptionell unterentwickelt ist (Mair/Marti 2006; Dacin/Dacin/Tracey 2011). Sozialun-
ternehmertum — wie auch CSR — ist noch immer ein “ill-defined concept” (Weerawardena/Mort
2006: 21).

Die Debatte wird aber voraussichtlich noch eine Weile anhalten. Massive Anstrengungen werden
unternommen, um klare Demarkationslinien der Konzepte zu entwickeln und zu verteidigen. Was
allerdings dadurch verloren geht, ist ein Verstandnis fir die Heterogenitat an Organisationsformen,
welche die Konzepte zu umfassen versuchen. So werden unter Sozialunternehmertum ganz unter-
schiedliche Aktivitdten subsumiert, wie Arbeitsintegrationsunternehmen, Fair-Trade-Organisationen
oder neue Bildungskonzepte. Speziell CSR und Sozialunternehmertum voneinander zu unter-
scheiden, scheint offensichtlich ratsam, doch gleichzeitig erweisen sich beide Konzepte als enger
beieinander liegend als man zunachst vermuten wirde (Austin et al. 2005). Daher erscheint es

CSV-Konzeptes ist vielmehr fokussiert auf Falle von Win-Win-Situationen fur die Vertragsparteien, mit denen eine
Steigerung der Profite einhergeht.
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ebenso sinnvoll eine Perspektive zu entwickeln, die sich nicht mit den Demarkationslinien zwischen
den einzelnen Konzepten beschéaftigt, sondern die versucht, die Gemeinsamkeiten zwischen den
Konzepten aufzuzeigen. Dabei werde ich im nachsten Abschnitt Entstehungsbedingungen fiir So-
zialunternehmertum und CSR diskutieren und dabei insbesondere gesellschaftliche Verande-
rungsprozesse im Zusammenhang mit diesen Phanomenen darstellen.

Gesellschaftliche Veranderungsprozesse als
Gemeinsamkeiten

Die zunehmende Beschaftigung mit den Phanomenen Sozialunternehmertum und CSR ist erkla-
rungsbedirftig. Es Iasst sich fragen: Welche Faktoren haben zu diesen Veranderungsprozessen in
Organisationen gefiihrt? Dabei ist zunachst unerheblich, ob in der Praxis tatsachlich mehr Organi-
sationen CSR-Praktiken anwenden oder sozialunternehmerisch aktiv sind, oder ob es sich alleinig
um ein Diskursphanomen handelt.®> Um der Frage naher zu kommen, warum diese Phanomene,
die offenbar Soziales und Okonomisches verstarkt in einem Zusammenhang sehen, eine groRere
Bedeutung erlangt haben, empfiehlt es sich, die Veranderungen der Organisationsumwelten ge-
nauer zu betrachten. Die mannigfaltigen Verdnderungsprozesse, die mit einem Verschwimmen der
Sektorgrenzen einhergehen, sind bislang noch nicht systematisch bearbeitet worden. Uberhaupt,
und dies stellt ein generelles Problem der Organisationstheorie dar, sind die Anschliisse an Ge-
genwartsdiagnosen und umfassendere Theorieangebote rar (Preisendérfer 2005). Grob, und das
ist auch handlungstheoretisch recht einsichtig, lassen sich die Theorieansatze etwa danach glie-
dern, wie stark sie Anpassungen von Organisationen an Umweltbedingungen thematisieren bzw.
wie stark sie die autonomen Wirkungen von Organisationen in Hinblick auf ihre Umwelt erklaren.

Raymond Dart (2004: 411) fragt in Bezug auf Social Enterprises: ,Why has it emerged now?*.*
Hierzu meint Boddice (2009), dass Social Entrepreneurship als Gegenstand in Forschung (Diskur-
sphanomen) und Praxis (Realphdnomen) ein Kind seiner Zeit sei. Im Zusammenhang mit dem Dis-
kurs Uber Private-Public-Partnerships bemerken Simon Domberger und Christine Hall (1996: 134),
dass “historical factors, local circumstances, political ideologies and economic situations have all
played a role.” Wahrend einige Autor/innen die Veranderungen durch so genannte Hero Entrepre-
neurs vorangetrieben sehen, die Initiativen starten, ohne sich dabei von fehlenden Legitimations-
grundlagen oder Ressourcen beschranken zu lassen, betonen andere Forscher/innen, dass Kon-
textfaktoren in der Erforschung von Sozialunternehmertum von besonderer Relevanz seien (u. a.
Mair/Marti 2006; Austin/Stevenson/Wei-Skillern 2006; Sullivan Mort/Weerawardena/Carnegie
2003; Drakopoulou Dodd/Anderson 2007).

Erste Ansatze, die das Aufkommen von Social Enterprises und ahnlichen hybriden Organisationsformen aus rationa-
ler (u. a. Young 2008; 2009) oder auch nicht rationaler Perspektive (Dart 2004) betrachten, gibt es inzwischen einige.
Allerdings ist eine wirklich gelungene Verzahnung zwischen gesellschaftlichen Veranderungsprozessen und organisa-
tionalen Reaktionsweisen bislang ausgeblieben.

Besonderen Einfluss auf diese Perspektivenverschiebung hatte die bekannte Studie des Club of Rome ,Die Grenzen
des Wachstums*® (Meadows et al. 1972), welche die negativen 6kologischen Externalitaten des wirtschaftlichen Han-
delns betonte (Scott 1974).



76

| B. SCHMITZ

Vermarktlichung, Okonomisierung oder Kommerzialisierung wurden in den vergangenen Jahren
als Trends im Dritten Sektor diskutiert. Diese Trends wiederum gehen auf Veranderungen auf an-
deren Ebenen zuriick, wie etwa die Globalisierung von Problemen, der Riickgang staatlicher Fi-
nanzierung, Privatisierung von sozialen Risiken, Individualisierung und die Erodierung traditioneller
sozialer Milieus (Priller/Zimmer 2001; Priller/Zimmer 2003). Smith (2010: 220) bemerkt hierzu ganz
ahnlich in Bezug auf Hybridisierungstendenzen, dass Faktoren auf politischer Ebene, seien es ein
verandertes politisches Umfeld im Allgemeinen oder der Rickgang von Finanzierungsleistungen,
Anpassungsleistungen erfordern. “The basic argument is that hybridization represents the impact
of the changing role of the state and the adaptive response of nonprofit organizations to an increas-
ingly uncertain funding and political environment.”

Doch nicht allein die Okonomisierung, Vermarktlichung oder Kommerzialisierung des Dritten Sek-
tors ist in den vergangenen Jahren zu beobachten, sondern parallel dazu auch Veranderungen bei
profitorientierten Unternehmen. Gregory Dees und Beth Anderson (2003) nennen diesen Prozess
.sector-bending®. “Sector-bending refers to a wide variety of approaches, activities, and relation-
ships that are blurring the distinctions between nonprofit and for-profit organizations, either be-
cause they are behaving more similarly, operating in the same realms, or both. [...] For simplicity,
we define sector-bending around four broad types of behaviour: Imitation, Interaction, Intermin-
gling, and Industry Creation” (Dees/Anderson 2003: 16). Um die Zunahme an CSR-Aktivitaten zu
erklaren, ist das Hauptargument, dass Interessenorganisationen in immer starkerem Mafe von Un-
ternehmen fordern, dass diese gesellschaftliche Verantwortung tbernehmen. Das heif}t, dass die-
se Sorge dafiir tragen missen, dass im Herstellungsprozess von Produkten und durch die Produk-
te selbst mdglichst wenig Schaden und Externalitaten produziert werden (Schempf 2012; Scott

1984).

Alex Nicholls (2006: 2) untergliedert gesellschaftliche Veradnderungen, die fur das Aufkommen von
Sozialunternehmertum relevant erscheinen, in Angebots- und Nachfrageseite (s. Tab. 3.1). Die von
ihm genannten Punkte sind durchweg gesellschaftliche Veranderungen und legen daher nahe,
dass alle Organisationen mehr oder minder stark auf diese Veranderungen reagieren missen.

Tab. 3.1: Treiber fiir das Aufkommen von Sozialunternehmertum
(Ubersetzt aus Nicholls 2006: 2)

Angebotsseite Bedarfsseite

- Global steigender Wohlstand und - Sich ausweitende Krisen in der Okologie und im
verbesserte soziale Mobilitat Gesundheitswesen

- Langere produktive Lebenszeit - Wachsende 6konomische Ungleichheit (global)

-  Steigende Zahl demokratischer - Defizite von Regierungen, 6ffentliche Dienstleis-
Regierungen tungen sicherzustellen

- Wachsender Einfluss von multinatio- - Rickzug der Politik angesichts der Ideologie
nalen Unternehmen freier Marktwirtschaft

-  Steigendes Bildungsniveau - Weiter entwickelte Rolle von Nicht-Regierungs-

- Verbesserte Kommunikationsmog- Organisationen
lichkeiten - Wettstreit um Ressourcen
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Wie aber — oder besser gefragt durch wen — werden diese Veranderungen relevant fir Organisati-
onen? Crane et al. (2008) benennen mit Zivilgesellschaft, lokalen Gemeinschaften, Manager/innen,
Regierungen, Investoren und Konsument/innen die wichtigsten Akteure, die diesen Wandel neben
Interessenorganisationen vorantreiben. Aktivisten (Klein 2000) oder sozial und/oder 6kologisch
operierende Investoren Uben zudem massiven Druck auf Organisationen aus. Zudem werden al-
lerdings noch allgemeinere, akteursunabhangige Treiber ausgemacht, darunter Globalisierung, zu-
nehmende Aufmerksamkeit bei Menschenrechtsverletzungen, Umweltverschmutzungen, Arbeits-
standards oder Korruption (Palazzo/Scherer 2008).5 Diese allgemeinen Veranderungsprozesse
schlieBlich beeinflussen die Motivation der Akteure, sich fiir soziale Innovationen zu engagieren,
und dienen diesen als Rechtfertigungsgrundlage (u. a. Dorado/Ventresca 2012).

Organisationsveranderungen kénnen dabei als Reaktionen auf Unsicherheit aufgefasst werden
(Minkoff 2002). Fraglich ist, ob diese Formen von Hybriditat von Dauer sind, oder ob sie bei weite-
ren Veranderungen wieder an Bedeutung verlieren. “Hybridity is an intermediate form of organiza-
tions that is helpful for nonprofit organizations as they strive to respond to a rapidly changing envi-
ronment and create sustainable and effective organizations” (Smith 2010: 227). Oder noch praziser
ausgedrickt: “In short, the hybridization of organizations reflects the restructuring of the state, the
financial crisis, and the responses to this restructuring by individual organizations” (Smith 2010:
222). Dass in diesen Beispielen externe Faktoren genannt werden, ist die Ausnahme in der Litera-
tur. Verbindungslinien, seien es nun Korrelationen oder Kausalitaten, zwischen externen Faktoren
und Veranderungen in Organisationen, werden kaum gezogen oder gar untersucht. Kai Hockerts
(2006) kritisiert, dass Forscher/innen gemeinhin die Rolle von Aktivistengruppen wie etwa Oxfam
oder Greenpeace in Bezug auf Fair-Trade-Produkte oder Umweltstandards unterschatzen. Dabei
stimmen jedoch die meisten Forscher/innen darin tberein, dass Kontextfaktoren fir die Erklarung
der Phanomene wie Sozialunternehmertum und CSR zu bertcksichtigen seien.

Konsens besteht daher offenbar darin, dass Organisationen nicht losgelést von Umweltbedingun-
gen operieren kénnen. Hierbei wird dementsprechend direkt oder indirekt auf die soziale Eingebet-
tetheit von Organisationen verwiesen (Granovetter 1973, Granovetter 1985).6 Diese ist fur die Ana-
lyse der Hybridisierung von Organisationen besonders relevant. Ohne die Annahme der sozialen
Einbettung kdnnte man kaum erklaren, wie Logiken und verschiedene Ressourcen wirkungsrele-
vant fur die Operationsweisen von Organisationen wurden. Dies wird deutlicher, wenn es spater
darum geht, Indikatoren fiir die Analyse von Hybriditat zu finden. Dadurch wird direkt versucht, die
Forschungslicke hinsichtlich der Messung von sozialer Eingebettetheit zu schlieRen (Dacin et al.
1999). Mit anderen Worten: In sozialer, 6kologischer und 6konomischer Hinsicht wird soziale Ein-
gebettetheit konzeptionalisiert und operationalisiert, um einen Ausdruck fir Hybriditat zu finden.

Insbesondere interorganisationale Beziehungsgeflechte und die Beziehungen zur relevanten Umwelt von Organisati-
onen wurden in der Organisationstheorie seit den 1970er Jahren betont (Aldrich/Pfeffer 1976; Davis/Powell 1991; No-
hira/Gulati 1994). Dabei gerieten wiederum die aktiven Gestaltungsmdglichkeiten von Organisationen in den Hinter-
grund (Richter 2009: 111). Der frihe Neo-Institutionalismus etwa, mit seinem Postulat des Isomorphismus und damit
Uniformitat ist hier als Beispiel sehr illustrativ (u. a. DiMaggio/Powell 1983; Haveman 1993; Meyer/Rowan 1977). Erst
spater entwickelten sich agentenbasierte Theorien, die wieder mehr die Handlungspotenzialitdt von Organisationen
herausstellten (u. a. Battilana et al. 2009; Leca et al. 2008; Maguire et al. 2004). Daraus ergibt sich fir die organisati-
onssoziologische Theoriebildung das Embedded Agency Paradox (Battilana/D'Aunno 2009; Lawrence/Suddaby
2006), welches aus handlungstheoretischer Perspektive kein neues Problem darstellt (vgl. vor allem Parsons 1937).
Die Metapher des Iron Cage beginnt aufzuweichen (Clegg/Baumeler 2010).

Zum Versuch einer generellen Definition des Dritten Sektors siehe etwa: Etzioni 1973; Kramer 1981; Young 1983;
Mason 1984; Van Til 1988; O'Neill 1989; Lohmann 1992; Smith 2000.
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Analog zu Benjamin Huybrechts und Jacques Defourny (2008: 188) machen Bjérn Schmitz und
Gunnar Glanzel (2010) vor allem zwei Veranderungsbewegungen fir eine verstarkte Kombination
von sozialen und 6konomischen Aspekten verantwortlich (vgl. auch Dees und Anderson 2006). Ei-
nerseits sehen sich Non-Profit-Organisationen mit verminderten Lésungs- und Ressourcenkapazi-
taten, die ihnen von staatlicher Seite zuflieRen, konfrontiert, was sie zu Professionalisierung,
Kommerzialisierung und Effizienzsteigerung drangt (Weisbrod 1998; Dees et al. 2001; Skloot 1983;
Emerson/Twersky 1996; Langer/Schréer 2011). Auf der anderen Seite des Spektrums tendieren
profitorientierte Organisationen immer mehr dazu, sozialen und ékologischen Kriterien Aufmerk-
samkeit zu schenken, da Offentlichkeit und Konsument/innen verstérkt auf die Einbindung derarti-
ger Kriterien achten, was David A. Lubin und Daniel C. Esty (2010) als "Megatrend" im Sinne von
John Naisbitt bezeichnet haben. In diesen Kontext, wenngleich als gesellschaftliche Kehrseite der
CSR-Aktivitaten, ordnet sich auch die Rede von der Moralisierung der Markte (Stehr 2007) ein.
Nico Stehr beschreibt in seinem Buch, wie durch veranderte Wertvorstellungen Markte und das
gesellschaftliche Leben beeinflusst werden. Hauptsachlich verantwortlich fir diesen Werte- und
Perspektivenwandel macht er ein neues, héheres Wissens- und Wohlstandsniveau.

Beide Perspektiven integrierend, sprechen Battilana et al. (2012) von einem ,hybridization move-
ment“. Hiermit wird ausgedriickt, dass einerseits etablierte soziale Organisationen zunehmend in
die Wirtschaft integriert werden, indem sie Vermarktlichungs- und Okonomisierungstendenzen
aufweisen, und andererseits kommerzielle Unternehmen mehr und mehr soziale und dkologische
Standards in ihre Operationen integrieren. Zur gleichen Zeit entstehen neue Organisationsformen,
die Hybriditat schon bei ihrer Griindung aufweisen.

Eine schllUssige Systematisierung dieser doch sehr heterogenen Veranderungsprozesse auf ge-
sellschaftlicher Ebene steht noch aus. Diese ist aber bedeutsam, um Verbindungslinien zwischen
den einzelnen Veranderungsprozessen ziehen zu kdnnen. Es scheint daher grundsatzlich sinnvoll,
zwischen den unterschiedlichen Interessen- und Motivationshintergrinden fur organisationale Hyb-
riditat zu unterscheiden. Im vorliegenden Beitrag wird daher eine dreistufige Betrachtungsweise
vorgeschlagen. Zunachst lassen sich gesellschaftliche Veranderungen (Ebene 1) beobachten, die
auf Organisationen Einfluss nehmen (Ebene 2), seien dies nun Transformationsprozesse bei be-
stehenden gemeinwohlorientierten oder gewinnorientierten Organisationen (Ebene 2a) oder eben
veranderte Grindungsbedingungen (Ebene 2b). Davon unterscheiden lassen sich organisationale
Strukturen und Formen (Ebene 3), die Folge dieser Hybridisierungen gesellschaftlicher und organi-
sationaler Ebene sind. Keineswegs ist damit eine Kausalitat gemeint, denn vielmehr beeinflussen
sich die unterschiedlichen Veranderungen auf den einzelnen Ebenen wechselseitig. Im Weiteren
geht es mir insbesondere um die Hybridisierung der Organisationen im deskriptiven Sinne (Ebene
2), die in der Literatur haufig nicht von den Folgen (Ebene 3), die diese Hybridisierung zeigt, ge-
trennt betrachtet wird (wie etwa bei der theoretischen Betrachtung bei Billis 2010).

Hybriditat als Schlisselkategorie einer
Perspektive der Gemeinsamkeit

Der durch Veranderungen in der Unternehmensumwelt verursachte Druck auf Organisationen, so-
ziale, 6kologische und 6konomisch Belange mehr zu vermischen, lasst sich am besten mit dem

Begriff der Hybriditat erfassen. Auf organisationstheoretischer Ebene 16st diese Form von Hybridi-
tat offenbar einige Verwunderung aus. Dabei ist die Beschaftigung mit Phanomenen der Hybriden
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Organisationen vielleicht neu, die Phanomene selbst sind es jedoch nicht (Dees 1998; Young
2012).

Im Vergleich zu CSR und SE ist der Begriff der Hybriden Organisationen noch relativ jung (u. a. Bil-
lis 2010; Boyd et al. 2009; Brandson et al. 2005; Evers 2008; 2005; Evers/Laville 2004; Powell
1987; Hasenfeld/Gidron 2005; Cooney 2006; Koppell 2003). Doch auch Hybriditat war letztlich von
jeher eine Eigenschaft vieler Organisationen — wie ich noch zeigen werde.’ Die Grenzproblematik
von Sektoren kehrt damit aber auf anderer Ebene wieder zurick. “... the real problem is not hybrid-
ity — which is common throughout history — but boundaries and the social proclivity to boundary fet-
ishism. Hybridity is unremarkable and is noteworthy only from the point of view of boundaries that
have been essentialized.... The importance of hybridity is that it problematizes boundaries” (Pie-
terse 2001: 220). Daher verweisen auch fast alle Hybriditatskonzeptionen auf die Definition ver-
schiedener Sektoren.

Auch im Forschungsstrang Hybride Organisationen variiert der Bedeutungsgehalt dessen, was un-
ter Hybriditat verstanden wird, erheblich. Im hier verwendeten Kontext soll der Begriff weder einge-
schrankt sein auf Kooperationsformen zwischen profitorientierten oder staatlichen Organisationen
und nicht-profitorientierten Organisationen (NPO), noch allein auf die Betrachtung von Sozialunter-
nehmen oder Social Businesses, fir die der Begriff hdufig synonym verwendet wird. Stattdessen
sollen unter Hybriden solche Organisationen verstanden werden, die soziale, 6kologische und
O0konomische Elemente miteinander verbinden — und die individuell verschieden sind: “Given the
variety of hybrid forms, the nature of hybrids, their advantages and disadvantages, and the rules
that influence their form must be assessed on a case-by-case basis” (Masten 1996: 12). Der Begriff
ist damit als Kategorie einer Perspektive der Gemeinsamkeiten verwendbar. Doch zunachst ist zu
klaren, in welchen Bedeutungskontexten Hybriditat verwendet wird, und inwiefern es ratsam und
Uberhaupt angebracht erscheint, den Terminus in der hier vorgeschlagenen Weise zu gebrauchen.

Unterschiedliche Auffassungen von Hybriditat herrschen unter Akademiker/innen vor. Einige Au-
tor/innen debattieren Hybriditat ganz anders, und zwar als Kontraktverhaltnisse, welche eine Ver-
quickung aus den beiden Koordinationsmechanismen Markt und Hierarchie darstellen (wie etwa
Subcontracting, Netzwerke von Organisationen, Franchising, gemeinsame Warenzeichen, Allian-
zen oder Kooperativen) (Ménard 2004). Ein anderer Zweig von Wissenschaftler/innen versteht un-
ter Hybriden solche Organisationen, die teilweise staatlich und teilweise privatwirtschaftlich sind
(Emmert/Crow 1987). Cisca Joldersma und Vijco Winter (2002: 83) beschreiben sie als “organiza-
tions that combine a public orientation with a market orientation”. Im Gegensatz dazu schlagt Wal-
ter Kickert (2001: 135) vor, Hybride als “organizations that exist in the intersection of two distinct
spheres — the public and the private” zu definieren. Entsprechend dieser Fassung bezieht Jonathan
Koppell (2003) Hybriditat auf die Bereitstellung 6ffentlicher Guiter durch private Organisationen.
Seiner Definition nach ist ein Hybrid “an entity created by [...] [the] government [...] to address a
specific public policy purpose. It is owned in whole or in part by private individuals or corporations
and/or generates revenue to cover its operating costs” (Koppell 2003: 12). Bekannter ist dieser
zweite Zweig unter dem Begriff Public-Private-Partnership.

Hybride und Hybride Organisationen werden im Weiteren synonym fiir Organisationen bezeichnet, die nicht alleinig
einem Sektor zugerechnet werden kdnnen und die ein Mischungsverhéltnis, wie stark oder schwach auch immer die-
ses sein mag, aufweisen. Die Eigenschaft Hybriditat trifft dann fiir die Entitaten der Gruppe Hybride Organisationen
zu.
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Von besonderem Interesse ist jedoch ein dritter Zweig der Hybriditatsforschung, der die Kombinati-
on von sozialen und ékonomischen Elementen betrachtet. Kate Cooney (2006) definiert Hybride
als “nonprofit social service organizations that combine business enterprises with a social purpose
mission”. Bekannt ist in diesem Zusammenhang ebenso das Hybrid-Spektrum von Gregory Dees,
welches Elemente zwischen den beiden Ideal-Endpolen von Nonprofit-Organisationen und kom-
merziellen Unternehmen festlegt (Dees 1998). Organisationen, die Elemente in einem Mischungs-
verhaltnis der beiden idealen Endpole aufweisen, werden als Hybride bezeichnet. “Hybrid organi-
zations, as we are using the term, are formal organizations, networks or umbrella groups that have
both for-profit and nonprofit components” (Dees und Anderson 2003: 18). Letztlich meint Steven
Smith (2010): “Hybridization in nonprofit organizations also is indicative of the widespread interest
in social entrepreneurship and social enterprise that has led to countless organizations with non-
profit and for-profit features” (Smith 2010: 219).

David Billis (2010), einer der fiihrenden Forscher im Bereich Hybridorganisationen, unterscheidet
drei verschiedene Forschungsansatze. Zur ersten Gruppe zahlt er die jener Autor/innen, die Hybri-
de als einen Punkt auf einem Kontinuum zwischen Sektoren sehen (etwa Dees 1998). Eine zweite
Gruppe sieht Hybride als Organisationen an, die zwar aufgrund von Veranderungen in ihrem jewei-
ligen Sektor Tendenzen einer Hybridisierung aufweisen, jedoch weiterhin genau einem Sektor zu-
gerechnet werden. Letztlich argumentiert eine dritte Gruppe von Forscher/innen dafiir, einen ei-
genstandigen Sektor zu bilden, in dem hybride Organisationen ihren Platz haben. Hierbei ersetzen
hybride Organisationen alte Sektorenmetaphern. So argumentiert etwa Adalbert Evers (2005),
dass der Dritte Sektor selbst unumganglich hybrid ist, da die hierunter gefassten Organisationen
Elemente von anderen Sektoren aufweisen, was auf die intermediare Struktur des Dritten Sektors,
welcher zwischen drei anderen Sektoren (Familie, Staat und Markt) verortet ist, zurlickzuftihren ist.

Diese Ausfuhrungen zeigen allesamt, dass die Hybriditatsdiskussion, unerheblich welchem Zweig
sie entspringt, fast ausschlief3lich unumganglich auf die Sektorensemantik, und damit auf ihre ide-
altypische, meist analytisch intendierte Fassung, rekurriert. Kurz: Hybride werden als "intermediate
forms" (Wamsley/Zald 1973) betrachtet. Allgemein gesprochen sind hybride Organisationen “het-
erogenous arrangements, characterized by mixtures of pure and incongruous origins, (ideal)types,
'cultures', 'coordination mechanisms', 'rationalities' or 'action logics™ (Brandsen et al. 2005: 750).
Sie kombinieren verschiedene Logiken aus diversen Sektoren (u. a. Skelcher 2012; Smith 2010),
da sie die idealtypisch konstruierten Sektorengrenzen empirisch durchbrechen (u. a. Weisbrod
1998; Dees 1998; Anheier/Then 2004; Emerson 2004; Billis 2010). “Hybridity is associated with an
indistinct boundary between public and private interests as a result of the close engagement of
business and not-for-profits in the government process” (Skelcher 2005). Solcherlei Organisationen
lassen sich nicht mehr genau einem Sektor zurechnen, da sie Elemente von mehreren Sektoren in
einer Organisation vereinen und haufig Sektorlogiken gleichgewichtig in ihren Operationen bertick-
sichtigen (Glanzel/Schmitz 2012). Dadurch werden sie gleichermalRen kommunikative und transak-
tionale Ansprechpartner flir Organisationen derjenigen Sektoren, von denen sie Elemente aufwei-
sen.

Wenn nun hybride Organisationen Sektorenelemente kombinieren, so muss ausgewiesen werden,
welche Elemente zu den einzelnen Sektoren “gehéren”. Anders ausgedriickt, die Sektoren selbst
muissen bestimmt werden, sowie deren Grenzen (Billis 2010; Brandsen et al. 2005; Evers 2008;
Evers/Laville 2004). Insbesondere die Definition des Dritten Sektors erweist sich dabei als schwie-
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rig.® Haufig wird Solidaritét als der primare Koordinationsmechanismus oder die Logik des Dritten
Sektors angesehen (Kaufmann 2002: 174). Der Dritte Sektor, so Eckhard Priller und Annette Zim-
mer (2003), ist die Arena, in der Solidaritat und Reziprozitat als Norm die dazugehdérenden Organi-
sationen antreiben. Solidaritdt kann dabei nach Daniel Hechter (1987: 18) verstanden werden als
“a function of two independent factors: first, the extensiveness of its corporate obligations, and,
second, the degree to which individual members actually comply with these obligations. Together,
these provide the defining elements of solidarity. The greater the average proportion of each mem-
ber's private resources contributed to collective ends, the greater the solidarity of the group." Un-
klar bleibt jedoch, ob nicht Solidaritat oder Reziprozitat auch als Koordinationsmechanismus in an-
deren Sektoren nutzbar gemacht wird, ahnlich dem Profitstreben oder den Elementen des Markt-
mechanismus flr den privatwirtschaftlichen, ersten Sektor, sowie Machtmechanismen fur den
staatlichen, zweiten Sektor hdchst unklare BestimmungsgréfRen darstellen (vgl. hierzu insbesonde-
re Brandsen et al. 2005).

Der Organisationsdiskurs ist generell von der Vorstellung durchdrungen, dass sich Organisationen
relativ eindeutig einem einzelnen Sektor zuordnen lassen. Vor allem erwartet man Spannungen
zwischen den Logiken oder Prinzipien (Billis 2010; Pache/Santos 2011), nach denen diese Sekto-
ren operieren, welche innerhalb einer Organisation uniiberbriickbar seien; es deshalb also keine
hybriden Organisationsformen geben durfte. Billis (2010) meint daher, dass sich Organisationen
zwar nach auf3en hin hybrid zeigen mégen, sie aber in Krisenzeiten ihre Sektorenzugehdrigkeit of-
fenbaren werden; sie haben ndmlich “roots and primary adherence to the distinctive principles —
the rules of the game — of just one sector” (Billis 2010: 3). Glanzel und Schmitz (2012) zweifeln an
dieser grundséatzlichen, vermeintlich verborgenen Sektorenzugehdrigkeit, vor allem weil sich Sekto-
rengrenzen nur sehr schwer ziehen lassen und auch, weil es Typen geben mag, die insbesondere
durch Krisen ihre Hybriditat starken. So wird bei Billis auch nicht nach verschiedenen Krisentypen
unterschieden, ob es sich etwa um eine gesellschaftliche Wertekrise handelt oder um eine finanzi-
elle Krise. Letztlich sagt auch die Rechtsform einer Organisation wenig Giber eine Sektorenzugehd-
rigkeit aus, da die Rechts- und Steuersysteme einzelner Lander hdchst unterschiedlich sind. “To
understand what a contract hybrid is and how it works, one must first understand that the entire le-
gal and regulatory structure that governs U.S. businesses and nonprofits is designed to ensure that
the charitable sector and the business sector stay fundamentally distinct” (Bromberger 2011: 50).

Analysiert man nun Organisationen empirisch, so wird relativ rasch deutlich, dass Organisationen
weitestgehend frei Inputs und Outputs, Mittel und Zielsetzungen, kombinieren, die eigentlich ein-
zelnen Sektoren zugewiesen werden (Schmitz/Glanzel 2010). Jede Organisation erscheint als ein
Hybrid (vgl. Glanzel/Schmitz 2012), und die Sektorenbestimmung und -zuordnung oder aber die
Verwendung des Konstruktes ,Hybrid“ wird problematisch. Skelcher (2012: 9) meint daher: ,If hy-
bridity is everything except market and hierarchy, and these two concepts themselves are the limit-
ing (and perhaps purely theoretical) points for a continuum of hybrid types, then the conclusion is
that the majority of empirical cases will de facto be hybrids. This rather reduces the conceptual and
empirical power of the term in terms of its usefulness in distinguishing governance forms other than
in purely theoretical TCE analysis.” Skelcher bringt dieses Problem, welches vor allem aufgrund

In diesem Sinne stellt dies etwa Zweifel an der Darstellung von Billis (1991; 2010) dar, der Merkmale wie Eigentu-
merverhaltnis, Governance, operationale Prioritdten, Humanressourcen und anderen Ressourcen nicht in einem Ab-
hangigkeitsverhaltnis zueinander betrachtet. Tut man dies aber, kann man sparsamer die Hybriditat von Organisatio-
nen beschreiben.
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der Verwirrung um und Verwechslung von analytischen und empirischen Kategorien entsteht, unter
Ruckgriff auf Colin Crouch folgendermalen auf den Punkt:

,Crouch warns of the danger, noted earlier, of confusing ideal types with empirically observable in-
stitutions, and thus cautions against regarding variations from the ideal type as exceptional devia-
tions: ‘It is important to give these forms of variation an important role in analysis, in order to avoid
a determinism that asserts that actors within particular forms of governance simply cannot engage
in certain forms of behaviour.... When practice is seen to deviate from a well-established pattern in
a systematic way, there must be an explanation. Possibly the theory was always wrong to have as-
serted the previous regularity, and possibly had ignored certain characteristics not given by the log-
ic of the ideal type; these types are after all only constructed, they have no necessary place in reali-
ty’ (Crouch 2005, 123). The argument, then, is that at an empirical level, hybrid entities are the
norm and ideal types the exception.” (Skelcher 2012: 14-15).

Diese verbllffende Erkenntnis hat weitreichende Folgen fir die Erforschung hybrider Organisatio-
nen. Eine Schlussfolgerung, die sich daraus ableitet, ist, dass Sektorenzugehdorigkeit eine Frage
des Grades der Ubereinstimmung anhand bestimmter Elemente ist, wofiir es wiederum Messgren-
zen geben misste. Was also zu messen ist, so Glanzel und Schmitz (2012), ist der Grad und die
Struktur von Mustern der Hybriditat einer Organisation. Dieser Ansatz geht Uiber die drei oben dar-
gestellten Hybridstrange von Billis (2010) hinaus, da er davon ausgeht, dass — empirisch betrachtet
— uneingeschrankt jede Organisation hybrid ist. Damit aber wiirde der Begriff selbst obsolet wer-
den. Verwendbar wird der Begriff nur dann, wenn er als eine Kategorie betrachtet wird, unter der
verschiedene Mischungsverhaltnisse von Sektorenelementen analysiert werden kénnen. Daran
angelehnt schlagen die Autoren ein heuristisch deskriptives Analysemodell fur Hybriditat vor, wel-
ches hilft, verschiedene Grade und Muster von Hybriditat zu erfassen und welches auf alle Organi-
sationen angewendet werden kann.

Ausgehend davon, dass jede Organisation in einem basalen Sinne hybrid ist, wird der Hybriditats-
begriff flir eine Perspektive der Gemeinsamkeiten von Organisationen nutzbar. Das Analysemodell
stellt nicht auf Merkmale ab, die nur einem bestimmten Organisationstyp zugerechnet werden,
sondern es geht davon aus, dass die zu messenden Elemente bei allen Organisationen gleicher-
maflen gemessen werden kénnen. Uber den Zeitverlauf hinweg lassen sich so auch Veranderun-
gen in Organisationen ausmachen (dynamische Perspektive), die méglicherweise durch Verande-
rungen in der Organisationsumwelt verursacht wurden, wie dies etwa im vorangegangenen Ab-
schnitt deutlich gemacht wurde. Im folgenden Kapitel wird es nun darum gehen, bisherige Mess-
und Analysemethoden von Hybriditat vorzustellen, um schlief3lich in Anlehnung an das Modell von
Glanzel und Schmitz (2012) ein bislang nicht ausgearbeitetes Indikatorenmodell zu entwickeln,
welches die Bedeutung dieses Modells selbst prazisiert.

Messung organisationaler Hybriditat

Die Idee der Messung von organisationaler Hybriditat kann bereits aus den Versuchen abgeleitet
werden, welche Hybriditat als Position von Organisationen auf konstruierten Spektren zwischen
extremen, meist idealtypischen Polen zu fassen versuchen (vgl. Alter 2004; Dees 1998). Denn die
Abstande zwischen den Polen sind unterschiedlich und daher sollten unterschiedliche Messergeb-
nisse von Hybriditat zu erwarten sein. Ebenso ist die Unterscheidung von David Billis (2010) zwi-
schen ,shallow® — also flacher oder oberflachlicher Hybriditat — und ,entrenched” - also etablierter
und fester Hybriditat — als eine Unterscheidung von schwacher und starker Hybriditat zu deuten.
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Allerdings arbeitet Billis diese Idee kaum weiter in Hinblick auf eine Messmethodik hin aus. Auch
die Kontinua, welche sich in der Literatur finden, geben kaum Hinweise darauf, wie entsprechende
Punkte zwischen den Endpolen empirisch zu bestimmen waren. Um daher eine Messmethodik zu
entwerfen, ist es ratsam, sich zunachst einige Ansatze anzuschauen, die verschiedene Dimensio-
nen von Relevanz fur die Bestimmung von Hybriditédt benennen. Diese Eigenschaft wiederum ex-
plizit zu machen ist notwendig um Hybriditat zu definieren, da der Begriff haufig verwendet wird,
ohne eine Erklarung dartber zu geben, was mit ihm gemeint sein soll (Honingh/Karsten 2007:
137).

Billis (1991; 2010) stellt finf relevante Kernelemente von Organisationen flr eine Analyse der Hyb-
riditét heraus; diese sind: Eigentiumerverhaltnis, Governance, operationale Prioritadten, Humanres-
sourcen und andere Ressourcen. Hinsichtlich dieser Kernelemente variieren Billis zufolge Organi-
sationen derart stark, dass sie entweder einem Sektor zugerechnet werden kénnen, oder aber in
Hybridzonen zwischen Sektoren fallen. Da es mehrere Uberlappungszonen zwischen Sektoren
gibt, gibt es auch mehrere Formen von Hybriden; genauer gesagt sind neun verschiedene Kombi-
nationen denkbar. Die neun Zonen aus drei Sektoren ergeben sich daher, da Organisationen erst
in die Hybriditat eintreten und vormalig einem Sektor relativ klar zugerechnet werden konnten und
auch weiterhin in einem Sektor ihre primaren Wurzeln besitzen. Billis unterscheidet daher die Zu-
gangswege in die Hybriditat. Hieran wird auch eine Annahme von Dynamik deutlich. Organisatio-
nen verandern sich also offenbar hinsichtlich ihrer Hybriditat(-smuster). Das Problem mit den be-
nannten Elementen ist jedoch, dass sie aus unterschiedlichen Uberlegungen zu Organisationen
stammen und die Wechselwirkungen zwischen diesen Elementen nicht geklart werden. Es ist an-
zunehmen, dass etwa Governance als ein Distinktionsmerkmal verwendet werden kann, um die
Sektorzugehdrigkeit zu bestimmen, jedoch ist die Wahl der Governance durchaus mitbestimmt
durch andere Faktoren; so etwa insbesondere durch die Logiken, die in einer Organisation aktiv
sind (Glanzel/Schmitz 2012).

James Perry und Hal Rainey (1988) schlagen hingegen andere Kriterien und Elemente vor. Aus ih-
rer Sicht sind fiir die Bestimmung von Hybriditat “important organizational properties such as goals,
decision processes, and structure” (Perry und Rainey 1988: 185) zu betrachten. Zusatzlich werden
in der Literatur noch Finanzierung, Eigentimerschaft der Organisation und organisationale Struktur
als wichtige Kriterien benannt (Thomasson 2009: 353). Das bereits genannte Social-Enterprise-
Spektrum von Dees (1998) beschreibt Hybriditdt anhand von sieben Dimensionen: Motive, Metho-
den, Ziele, Benefiziare, Kapitalgeber, Arbeitskrafte und Lieferanten. Interessant ist hierbei der star-
ke Fokus auf Stakeholdergruppen, aber auch die Unterscheidung nach Motiven als Input-Grofie,
Methoden als Prozess-GréfRRe und Zielen als Output-GréRe bringt eine Aufsplittung von Logiken in
einzelne Bestandteile. Auf diese Aufspaltung wird weiter unten noch einzugehen sein. Uberhaupt
scheinen Input-GréfRen hier von besonderer Relevanz, betrachtet man doch die einzelnen Stake-
holder oder zumindest Kapitalgeber, Arbeitskrafte und Lieferanten gemeinhin als Input-Faktoren
einer Organisation. Auch die Fassung der Benefiziare ist auf Input abgestellt, da bei Hybriden laut
Dees eine Mischung aus Nicht-Zahlern und Benefiziaren, die den vollen Marktpreis zahlen, vorzu-
finden ist.

Problematisch an dieser Auflistung sind ihre Unstrukturiertheit und das Fehlen einer Systematik,
wonach diese Kriterien arrangiert werden kénnten. Dadurch kommen Interdependenzen zwischen
den Faktoren nicht zum Vorschein. Stattdessen bietet es sich an, zwischen Input, Prozessen und
Output zu unterscheiden, wie dies Glanzel und Schmitz (2012) tun. Unter Input fallen etwa die
Ressourcenzuflisse und Interessen, die in die Prozesse einflieen; unter Prozessen kdnnen etwa
die Governancemodelle subsumiert werden; und die Erwahnung von Wertschopfung oder Zielen
kann als Output-GréRe angesehen werden. Dabei geben Glanzel und Schmitz der Prozessdimen-
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sion eine abweichende Bedeutung. Sie verweisen neben Input und Output auf den organisationa-
len Ort, um die Durchgéngigkeit von Hybriditat in der Wertschdpfungskette zu analysieren. Hier-
durch soll die Integritat einer Organisation hinsichtlich der Berilicksichtigung sozialer, 6kologischer
und 6konomischer Elemente analysiert werden kénnen.

Glanzel und Schmitz (2012) gehen also zunachst davon aus, dass jede Organisation hybrid ist, al-
so jede Organisation Elemente von verschiedenen Sektoren aufweist, wie dies im vorangegangen
Abschnitt deutlich gemacht wurde. Als Ergebnis ihrer Analyse stellen sie fest, dass Sektoren durch
Logiken bestimmt werden, und Logiken in Mittel und Ziele aufgespalten werden kénnen. Die spezi-
fische Kombination dieser Mittel und Ziele bestimmt das vorherrschende Denken und Agieren einer
Organisation. Demnach ist zu klaren, was Mittel und Ziele in Hinblick auf die Bestimmung von Hyb-
riditat bedeuten kdnnen. Interessant ist dabei, dass Mittel oder Inputs nicht als materielle Ressour-
cen gedacht werden, wie etwa bei Dees (1998) deutlich wurde, sondern als immaterielle Ressour-
cenflisse.

“The combining of elements — above divided into means and objectives — includes such types of
immaterial resources that serve as some kind of values, practices, logics or rationalities. Distinct
from such resources every organization neHg. “material” resources that “bring forward” the value
chain. For the latter a clear attachment to one or another sector is much more difficult or even im-
possible. Some resources, those that are called factors of production, have at least two sides de-
pending on which side one is looking at them. In a merely descriptive sense the resources are bare
inputs for the organizational process and can be seen as necessary for the organization itself. This
is the view of the organization on the inputs. Opposite to that there is a more analytical sense
which tries to qualify resources depending on their origin (in our case sector origin). This is the en-
vironmental or researchers view on resources. But often this lacks a clear distinction as well. E.g.
donations are often seen as resources from the third sector, while these donations have been gen-
erated in the private business world or, in another perspective, money in general is often connected
to the economic sector directly. So this raises the question, where these material resources come
from. We therefore qualify those material resources as sector-less. What is left as sector resources
are those that have an immaterial “how-to” character (e.g.: principle of efficiency as a market re-
source or solidarity as a social resource)” (Schmitz/Glanzel 2010: 13).

Output wiederum ist charakterisiert durch unterschiedliche Wertschépfungs- oder Nachhaltigkeits-
bezuge. Bezug nehmend auf das Triple-Bottom-Line-Konzept (vgl. Elkington 1999) oder das Blen-
ded-Value-Konzept (Emerson 2004) lassen sich hierbei drei Wertschépfungsdimensionen unter-
scheiden: 6konomische, 6kologische und soziale Wertschépfung oder Nachhaltigkeit. Diese lassen
sich nicht klar trennen, sondern es ergeben sich Abhangigkeiten und Wechselwirkungen zwischen
ihnen. Das Spannungsverhaltnis, welches zwischen Logiken angenommen wird (Billis 2010;
Pache/Santos 2011), verlagert sich dabei also vor allem im Hinblick auf die Output-GroRen (Trade-
offs) und wird letztlich in den konkreten Organisationsentscheidungen sichtbar. Zwischen Input-
und Output-Grofien wird also ein Zusammenhang angenommen, der aber erst dadurch sichtbar
wird, dass man Input (immaterielle Ressourcenzufliisse in Form von Rationalitdten) und Output
(erzielte Werte) voneinander getrennt betrachtet.

Neben der ersten Dimension (Input) und der zweiten Dimension (Output), fihren Glanzel und
Schmitz (2012) eine dritte Dimension flr ihr Wirfelmodell (siehe Abb. 3.1) ein, welches die Pro-
zesssicht auf Organisationen aufnimmt. Die dritte Dimension ,Organisationaler Ort* bezieht sich
auf das bereits angesprochene ,Problem der Integritat‘. Dieses ist deshalb von Relevanz, da, wie
auch Billis (2010) bemerkt, Organisationen moglicherweise zwar nach auf3en hin als hybrid er-
scheinen, jedoch unklar bleibt, ob die Vermischung von Elementen auch in der gesamten Organi-
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sation praktiziert und ernst genommen wird. Hierflr schlagen Glanzel und Schmitz (2012) vor, die
Operationen der Organisation in verschiedene so genannte organisationale Orte zu untergliedern,
wie dies etwa auch in der Wertschopfungskette nach Michael Porter (1985) gelaufig ist. Das Integ-
ritdtsproblem ist getrieben von Beispielen aus der CSR-Forschung, wonach Organisationen soziale
und 6kologische Standards nicht integrativ beriicksichtigen, sondern daftir kritisiert werden, ledig-
lich Whitewashing oder Greenwashing zu betreiben, das heil}t, dass Organisationen versuchen mit
Public-Relation-MaRnahmen oder Marketing besonders sozial bzw. 6kologisch zu wirken, ohne je-
doch eine Veranderung der internen Praktiken herbeizuflhren. Die Praktiken der Organisation
werden nicht angetastet, und damit entstehen auch weiterhin negative Externalitaten. Allein ein Teil
der anfallenden Profite wird fir soziale oder 6kologische Zwecke aufRerhalb der Organisation auf-
gewandt (etwa durch die finanzielle Férderung gemeinnitziger Organisationen). Damit sind alle
drei Dimensionen zur Messung von Hybriditat benannt und ergeben das folgende Wiirfelmodell.
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Abb. 3.1: Analysemodell zur Bestimmung von Graden organisationaler Hybriditat
(Glanzel und Schmitz 2012: 192).

Mithilfe dieses Modells lassen sich nun Grade und Muster von Hybriditat bestimmen. Das Modell
kommt dabei, abgesehen von der Bestimmung der relevanten MessgréR3en, ohne normative Vor-
annahmen aus und zeigt zunachst nur heuristisch an, ,wo", und in welcher Art sich Hybriditat in ei-
ner Organisation zeigt. Aufgrund dieser Eigenschaft soll daher von einer deskriptiven Hybriditat ge-
sprochen werden. Was aus diesem Hybriditatsmuster folgt, also etwa welche Formen von Gover-
nance mit verschiedenen Hybriditdtsmustern korrelieren, I&sst sich dann in einem folgenden Schritt
untersuchen. Ein weiterer Gewinn des Modells besteht in der Unterscheidung zwischen starker und
schwacher Hybriditat (Glanzel/Schmitz 2012), wie dies bei einigen Autor/innen mitschwingt, ohne
jedoch hierflr einen konkreten Vorschlag beziglich der empirischen Messbar-machung anzubie-
ten.

Bislang fehlt jedoch, in Anlehnung an dieses Modell, ein klares Indikatorenset, welches sich den
einzelnen Unterwirfeln zuordnen lief3e, um das Modell auch empirisch anwendbar zu machen.
Dabei scheinen die zwei Dimensionen ,Nachhaltigkeit’ und ,Organisationaler Ort’ recht simpel be-
stimmbar. Schwieriger ist es, zu erklaren, was unter der dritten Dimension, 'Sektorressourcen' oder
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5.1

5.2

auch 'Immateriellen Ressourcenzufuhren', verstanden werden kann. Im Folgenden werden daher
die einzelnen Dimensionen genauer geklart und einige Indikatoren benannt, wobei der Hauptfokus
auf der Bestimmung von Indikatoren fir die letztgenannte Dimension liegt.

Nachhaltigkeitsdimension [Outputs]

Okonomische Nachhaltigkeit scheint recht leicht zu bestimmen. Sie kann definiert werden als das
Vermeiden von Verlusten und daher als die permanente Generierung eines positiven Unterneh-
mensgewinns. Fur die Bestimmung von sozialer und dkologischer Nachhaltigkeit werden im Dis-
kurs immer wieder unterschiedliche Indikatoren aufgefiihrt. Einige Indikatoren mégen daher auf alle
Organisationen anwendbar sein, andere wiederum hangen vom spezifischen Kontext der zu analy-
sierenden Organisation ab.

Ein wichtiger Ausgangspunkt fur die Bestimmung von Indikatoren sind etwa Indexsysteme, wie sie
im Fragebogen flr den Dow Jones Sustainability World Index (DJSI) oder beim Corporate Respon-
sibility Rating der oekom AG verwendet werden. Der DJSI misst — auf der Ebene der 6kologischen
Nachhaltigkeit — die Veranderung hinsichtlich der Okoeffizienz und des Umweltberichtwesens und
halt ein Set von Indikatoren bereit, welches vom Industriesektor, in dem die Organisation operiert,
abhangt. Die soziale Nachhaltigkeit untergliedert sich im DJSI nach Arbeitsbedingungen, Human-
kapital-Entwicklung, Sozialberichtswesen, Anwerben und Halten von Talenten sowie industriesek-
torspezifischen Indikatoren.

Caroline Gauthier (2005) gibt hier einige prazisere Indikatoren vor, die als Standard gelten mdgen.
Fur die 6kologische Nachhaltigkeitsanalyse sind der Energie-, Rohmaterial- und Wasserverbrauch,
sowie der Emissionsausstol, die Produktion giftiger Produkte und die Abfallerzeugung zu bertick-
sichtigen (Gauthier 2005: 200). Soziale Kriterien umfassen etwa einen vorhandenen Verhaltensko-
dex, die Involvierung unterschiedlicher Hierarchieebenen in Entscheidungsprozesse, Dialogstruktu-
ren mit Mitarbeiter/innen, die Abwesenheit rassistischer und geschlechtlicher Diskriminierung, die
Einbindung und Beschaftigung von Menschen mit Einschrankungen (etwa physische oder psychi-
sche Beeintrachtigung), Weiterbildungsmafinahmen und Trainings, Gesundheits- und Sicher-
heitskriterien sowie externe Kriterien, wie etwa das Vorhandensein von Verhaltensregeln in Bezug
auf Kunden, Lieferanten und Distributoren (Gauthier 2005: 201).

Organisationaler Ort/Integritdtsdimension [Prozesse]

Beim Organisationalen Ort geht es um die Unterscheidung verschiedener Prozessschritte entlang
der Wertschdpfungskette. Drei Subdimensionen werden hierbei unterschieden: Input, Prozess,
Output. So sind der Inputseite etwa Personalauswahl oder Einkauf, der Prozessseite die Herstel-
lung, Verpackung und Lagerung von Produkten und der Outputseite Prozesse wie Verkauf, Marke-
ting oder Public Relations zuzurechnen. Neben diesen klar zu bestimmenden Wertschépfungs-
schritten gibt es noch Querschnittsaufgaben, wie etwa das Management, die weder direkt der In-
put-, Output- oder Prozessdimension zugerechnet werden kénnen. Hier wird ein Einfluss auf alle
drei Subdimensionen unterstellt. Mehr Indikatoren benétigt es fir die Integritdtsdimension nicht, da
hier nur Orte, nicht jedoch Messgrofien festgestellt werden sollen.

Die Testung der Integritat, also die Uberpriifung, ob Aufendarstellung und tatsichliche Praxis auch
Ubereinstimmen, kann dabei folgendermalen erklart werden. Behauptet etwa eine Organisation,
besonders sozial oder 6kologisch zu sein, so kann hier anhand der Aufgliederung in Prozessschrit-
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5.3

te gezeigt werden, ob soziale und 6kologische Kriterien im Einkauf wie auch im Marketing verwen-
det werden, oder eben nur in einem der beiden Bereiche. Eine Organisation, welche Greenwashing
betreibt, wird nur im rechten Bereich des Wiirfels Hybriditat erzielen. Es kann sich dabei beispiels-
weise zeigen, dass etwa beim Materialeinkauf 6kologische Kriterien keine Rolle spielen.

Immaterielle Ressourcenzufuhren [Inputs]

Um ein besseres Verstandnis davon zu erlangen, was immaterielle Ressourcen sind, ist es sinn-
voll, sich die Definitionsdebatte Uber Hybriditat ins Gedachtnis zurtickzurufen, die darauf abstellt,
dass hybride Organisationen verschiedene Elemente kombinieren, insbesondere Logiken und
Praktiken, die gemeinhin bestimmten Sektoren zugerechnet werden. Praktiken und Logiken sind
deshalb von Interesse, da sie selbst keine materiellen, sondern immaterielle Ressourcenzuflisse
darstellen und als Inputs das Agieren der Organisation beeinflussen. Zu den immateriellen Res-
sourcen gehdren neben Praktiken und Logiken zudem Werte, Normen und Rationalitaten, welche
von bestimmten Akteuren verkdrpert werden. Damit diese in hybriden Organisationen aktiv werden
kénnen, missen die Akteure auf die Organisationsgeschicke Einfluss nehmen. Dies verweist auf
Governancestrukturmerkmale von hybriden Organisationen, die aber hier nicht weiter vertieft wer-
den sollen. Nur soviel sei nochmals bemerkt, dass eben Governancestrukturen und Hybriditat in
einer korrelativen Verbindung zueinander stehen, das eine aber nicht das andere bedingt.

Neben diesen immateriellen Ressourcen, die von verschiedenen Akteursgruppen in die Organisa-
tion einflieRen, bestehen letztlich auch materielle Ressourcenzufliisse, ohne die eine Organisation
Uberhaupt nicht funktionsfahig ware. Fir diese aber allein genommen ist eine Sektorenzugehdrig-
keitsbestimmung eher schwierig, denn die materiellen Ressourcenzufliisse lassen sich von den
immateriellen Ressourcenzufliissen trennen, die mit ihnen mit flieBen. Genauer: Nicht die materiel-
len Ressourcenzufliisse selbst sind relevant fir die Hybriditdt von Organisationen, sondern die mit
ihnen verbundenen Interessen — also immaterielle Ressourcen. Als Beispiel mag ein Finanzmittel-
zufluss angeflhrt sein. Eine Bank erwartet fur einen Kredit gemeinhin dessen Riickzahlung und die
Entrichtung eines zusatzlichen Zinsbetrages. Dies wird die Organisation als Kredithehmer dazu
veranlassen, strategisch so handeln, dass sie tatsachlich den notwendigen Mittelrickfluss sowie
einen darlber hinausgehenden Uberschuss erzielt. Dazu kontrar stehende soziale oder 6kologi-
sche Belange geraten dabei hdufig in den Hintergrund, eben dann, wenn diese als Zielkonflikt zu
den monetaren ZielgroRen auftreten. Sie lassen sich jedoch kombinieren, wenn etwa die Einspa-
rung von Wasser auch Kosteneinsparungen bedeutet (Stichwort: Oko-Effizienz).

Im Gegensatz zu Kreditgebern erwarten Spender keinen Mittelrlickfluss. Allerdings ist die Spende

haufig an einen sozialen oder dkologischen Zweck gebunden. Handlungsleitend fir die Organisati-
on ist also nicht der Zufluss von Finanzen, sondern das damit einhergehende Interesse der Geber
materieller Ressourcenzuflisse.

Angelehnt an diese Unterscheidung zwischen immateriellen und materiellen Ressourcen kdnnen
Ressourcen, die auch Produktionsfaktoren genannt werden, auf zwei unterschiedliche Arten be-
trachtet werden. In einer blof3 beschreibenden Art und Weise sind diese Ressourcen Inputs flir den
Organisationsprozess und kdnnen als notwendig fur das Funktionieren der Organisation betrachtet
werden, wie etwa auch im Ressourcendependenz-Ansatz. Das ist haufig die Sichtweise der Orga-
nisation auf die Ressourcenzuflisse, wenngleich hybride Organisationen haufig eine erweiterte
Sichtweise, vor allem im Hinblick auf Autonomie, Abhangigkeiten oder auch Integritat erkennen
lassen.
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Im Gegensatz dazu steht die Umweltsicht oder die Forschersicht auf die Ressourcenzuflisse, die
nicht ganz unproblematisch ist. Beispielsweise werden Spenden haufig als Gaben fir oder aus
dem Dritten Sektor betrachtet, jedoch wurden sie zumeist im privaten Sektor erwirtschaftet. Sie er-
fahren also einen normativen Wandlungsprozess, und eben dieser ist hier von Interesse. Materielle
Ressourcen sind dementsprechend — wie oben beschrieben — zunachst sektorlos, sie werden aber
wieder sektorenbehaftet, wenn mit ihnen eine Rationalitat, eine Logik, eine normative oder werte-
geleitete Grundhaltung mitschwingt. Damit erhalt die Ressource einen "um-zu"-Charakter, der im
obigen Beispiel bereits angedeutet wurde. Offen bleibt, welche Logiken fur hybride Organisationen
im Rahmen des oben vorgeschlagenen Modells zu unterscheiden sind — oder, noch fundamentaler:
was als Logik der Sektoren gelten mag.

Einen fruchtbaren Ausgangspunkt stellt die Rechtfertigungstheorie von Luc Boltanski und Laurent
Thévenot (2004) dar. Der zentrale Punkt ist, dass sich Akteure auf verschiedene Argumentations-
strange oder eben: Logiken beziehen, um ihre Handlungen zu rechtfertigen. Die zugrunde liegen-
den Logiken leiten also das Denken und Handeln der Akteure. Versteht man also die Logiken, die
bestimmte Akteure bevorzugen, dann stellt dies einen guten Pradiktor fir Handlungen dar.
Boltanski und Thévenot (2004) unterscheiden ebenso sechs Logiken oder Cités (Welten): Inspirati-
on (Kreativitat), heimisch hausliche Welt (Tradition), Ruhm / Welt der Meinung (Meinung), zivile
staatsburgerliche Welt (kollektive Guter), industrielle Welt (Effizienz) und die Welt des Marktes
(Wettbewerb und Individualismus). Dabei gehen sie davon aus, dass diese Logiken auf3erhalb von
Akteuren und damit auch Organisationen existieren und Akteure sich damit auf diese intersubjektiv
beziehen kénnen. Welche Kombination von Logiken nun angenommen wird, ist je spezifisch, und
das sind auch die Spannungen und Konflikte, die aufgrund von Inkompatibilitdten von Logiken ent-
stehen.

Die Theorie von Boltanski und Thévenot (2004) findet zunehmend Resonanz; vor allem flr die
Analyse von Diskursen. Relevant fur den Kontext hybrider Organisationen ist die Arbeit von Chan-
tal Hervieux et al. (2010). Die Autoren analysieren die Diskursstrange im Feld Sozialunternehmer-
tum aus Grunden der Vereinfachung zunachst nur auf die Zivil- (staatsbirgerliche) Welt und die
Markt-Logik hin. Sie argumentieren: “Other logics of the Economies of Worth framework could be
useful in understanding particular cases of SE but, as we aim for a generalized understanding of
SE, we thus focus our attention on those logics that are most relevant for the majority of SE initia-
tives” (Hervieux et al. 2010: 41). Ich folge diesem Ansatz und dieser Vereinfachung hier, gleichwohl
die anderen Logiken in Organisationen ebenso aktiv sein kdnnen. Jedoch sind sie dies im Hinter-
grund, da fir die Analyse hybrider Organisationen gemaf dem vorgeschlagenen Modell die sozia-
len und 6konomischen immateriellen Ressourcenzufliisse von besonderem Belang sind. Darliber
hinaus driickt die Zivillogik aus, dass die Dominanz eines sozialen Bewusstseins oder kollektive
Zielsetzungen im Vordergrund stehen. Im Gegensatz dazu bezeichnet die Marktlogik Wettbe-
werbssituationen und individuelle Nutzeninteressen. Aus einer Legitimitatsperspektive sind Repra-
sentation von Interessengruppen und demokratische Prinzipien fiir die Zivillogik relevant, wohinge-
gen ausgepragter Individualismus in Governancestrukturen abgelehnt wird. Der Bezug zu Solidari-
tat als Koordinationsmechanismus des Dritten Sektors wird hieran deutlich, wenngleich eine ge-
nauere Analyse einer Ubereinstimmung hier noch zu leisten wére. Die Marktlogik wiederum legiti-
miert sich durch die Mechanismen und die Steuerung durch Markte, Eigeninteresse und Opportu-
nismus.

Ausgehend von dieser Unterscheidung geht es nun darum, flir eine Operationalisierung geeignete
Indikatoren flr immaterielle Ressourcenzufliisse auf der Input-Seite des Wirfelmodells zu benen-
nen. Fir eine Analyse der Hybriditat miissen ,Carriers of Logics® (Scott 2003) gefunden werden.

Wie schon deutlich wurde, sind immaterielle Ressourcenzufliisse nicht denkbar ohne Akteure, die
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zumeist (aber nicht immer) auch materielle Ressourcen fir das Funktionieren der Organisation
beisteuern. Hiermit wird also ein expliziter Verweis auf die Eingebettetheit von Organisationen
deutlich. Im Folgenden werde ich daher fiir Indikatoren auf verschiedene Stakeholder und deren
Ressourcenzuflisse abstellen und eine Verbindung zu immateriellen Ressourcenzufliissen herstel-
len. Dahinter steht die oben ausgefuhrte Annahme, dass mit den materiellen Ressourcenzufliissen
immer auch immaterielle Ressourcenzuflisse mitflie3en.

Was sind nun die relevanten Carriers of Logics (Logiktrager), die mindestens zu einem gewissen
Grad Einfluss auf das Agieren von Organisationen nehmen? Mitarbeiter/innen, die ihre Beschafti-
gung sektorubergreifend wechseln, kdnnen als solche Logiktrager gelten. David Lewis (2010: 221)
bezeichnet sie gar als ,Carriers of Hybridization®. Mit ihrem Beschaftigungswechsel beschleunigen
sie den Fluss von Praktiken, Prinzipien und Logiken Gber Sektorgrenzen hinweg und tragen dabei
haufig zu einer Kombination dieser innerhalb einer Organisation bei. Ahnlich hierzu sind laut Bat-
tilana et al. (2010) Einstellungsstrategien fur die Analyse der Hybriditat wichtig, weil neue Mitarbei-
ter/innen, die vormals in anderen Bereichen sozialisiert wurden, einen spezifischen ideologischen
Hintergrund mitbringen. Als Indikator fiir die Analyse der Hybriditat dienen daher der sektorale So-
zialisierungshintergrund und der Bildungshintergrund der Belegschaft. Es stellen sich also Fragen
wie: Wie viele Mitarbeiter/innen haben einen Hintergrund in Sozial- und Geisteswissenschaften?
Wie viele haben einen Hintergrund in Technologie und Okonomie? Wie viele von ihnen waren be-
reits in gemeinnutzigen Organisationen beschaftigt? Wie viele haben in profitorientierten Organisa-
tionen gearbeitet? Die gleichen Fragen kénnen auf Personen in Aufsichtsgremien tbertragen wer-
den, da hier mafRgeblich Einfluss auf die Ausrichtung von Organisationen genommen wird.

Ein weiterer Indikator sind Kontraktstrategien (Lounsbury 2007). Relevant sind hier insbesondere
Vertrage mit Lieferanten, da sie anzeigen, ob eine Organisation beispielsweise nur mit Nonprofit-
Organisationen Kontrakte schliel3t oder mit Organisationen aus unterschiedlichen Sektoren. Ge-
mischte Vertragspartnerschaften aus verschiedenen Sektoren sind demzufolge ein Indiz fur erhéh-
te Hybriditat, weil sie anzeigen, dass die Organisation offen fiir verschiedene Akteure aus diversen
Sektoren und damit unterschiedlichen institutionellen Hintergriinden ist. Wichtig ist aber hierbei, die
Qualitat der Vertrage zu unterscheiden. Diese mdgen im Hinblick auf Austausch von Informationen
(Kommunikation) und Ressourcen variieren, sowie auf die operativen Risiken, die die Kontrakte mit
sich bringen. Vertrage mit hohen Risiken sind daher qualitativ h6herwertig.

Ein weiterer wichtiger Logiktrager ist die Rechtsform einer Organisation, denn obwohl es fiir Sozi-
alunternehmen als hybride Organisationsformen nicht die eine verbindliche Rechtsform gibt, so ist
die bestehende gewahlte Rechtsform ein wichtiger Steuerungsmechanismus flr das organisationa-
le Agieren. Vor allem Regularien in Bezug auf den Gemeinniitzigkeitsstatus sind hier von Belang.
Ebenso sind Gesetzesanderungen oder regulatorische Einschnitte in diesem Bereich wichtige Ein-
flussgréfRen. So sind Verdnderungen des Gemeinnitzigkeitsrechts wichtige Stellschrauben fur
Hybriditatsveranderungen.

Darauf aufbauend sind blof3e Finanzmittelzuflisse an Organisationen von Interesse. Kapitalflisse
sind in der Regel mit einem spezifischen Interesse verbunden. Daher werden Kapitalfliisse aus
dem philanthropischen Bereich auch eher als Indikatoren fiir eine soziale Impragnierung der Orga-
nisation angesehen. Bankkredite gelten hingegen als Indikatoren fur mehr wirtschaftliche Orientie-
rung in der Organisation, da diese zuriick gezahlt werden missen. Als Messung wird daher zu fra-
gen sein: Welcher Prozentsatz an Kapitalzuflissen kommt aus Spenden, Mitgliedsbeitragen,
Sponsorengeldern, Krediten und der 6ffentlichen Hand?
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Von geringerem Interesse sind Logiktrager wie etwa Medien oder Rechtsanwalte (u. a. Scott
2003). Diese mdgen zwar einen Einfluss auf die Organisation austben, doch ist dieser kaum zu er-
fassen. Erst wenn die Interessen von Medien und Offentlichkeit in anderen Interessengruppen wi-
dergespiegelt werden, werden sie handlungsleitend fiir die Organisation — etwa dann, wenn die
Vergabe von Finanzmitteln an soziale und dkologische Praktiken gebunden ist.

Damit sind die Indikatoren flir eine Analyse von Organisationen im Hinblick auf deren deskriptive
Hybriditat benannt. Mit diesem nun gewonnenen Analyseschema lassen sich alle Organisationen
betrachten und miteinander vergleichen. Damit wird ein Blick auf Gemeinsamkeiten frei, der bei ei-
ner Vorab-Abgrenzung in verschiedene Organisationscluster versperrt bleiben wirde. Im Folgen-
den mdchte ich daher darlegen, welche Vorziige eine solche Perspektive der Gemeinsamkeiten
aufweist.

Vorziige einer Perspektive der
Gemeinsamkeiten

In der Literatur sowie im wissenschaftlichen Diskurs werden die Differenzen und Abgrenzungen
des Phanomens Sozialunternehmertum stark betont (u. a. Trivendi 2010: 64). Dies gilt, wie bereits
erwahnt, nicht alleine fir SE, sondern ebenso fiir die anderen vermeintlich neuen Hybriditatspha-
nomene. Haufig werden nur kleine Gruppen von Organisationen betrachtet, wodurch der Blick fur
Gemeinsamkeiten zu anderen Gruppen verloren geht. Ebenso wird in der Literatur haufig eine
starke innerorganisationale Stabilitat angenommen. Transformationsprozesse, die mit gesellschaft-
lichen Veranderungen einhergehen, werden eher als Randerscheinung erwahnt. Aber genau diese
Transformationsprozesse bilden die Verbindungslinien, anhand derer die einzelnen Phanomene im
Zusammenhang betrachtet werden kénnen. Welche Vorzlge hat nun die im vorliegenden Beitrag
skizzierte Perspektive deskriptiver Hybriditat, die auf die Gemeinsamkeiten zwischen Organisatio-
nen abzielt?

Selektionsproblem: Ein erhebliches Problem bei der Erforschung vermeintlich neuer hybriden Or-
ganisationsformen stellt die Selektion von Organisationen als konkretem Untersuchungsgegen-
stand dar. Zumeist kommt es zu einer Vorab- oder Ungefahreinschatzung. Organisationen werden
vorab als Sozialunternehmen oder Social Enterprises kategorisiert. In der Regel mussen all jene
Falle von der Untersuchung ausgeschlossen werden, die einer zuvor gewahlten Definition des je-
weiligen Phanomens nicht entsprechen. Fir diesen Fall erscheint der Forscher / die Forscherin als
vorwissend. Bei so vermeintlich neuen Phanomenen wie Sozialunternehmertum ist ein solches
Vorwissen jedoch weniger zu erwarten. Daher kénnte man stattdessen breit gestreut Falle auswah-
len und nach ihren Gemeinsamkeiten und Unterschieden Ausschau halten — gerade, wenn man
davon ausgeht, dass Organisationen ohnehin hybrid sind. Man umgeht dabei den verengenden
Blick auf Diskriminierungsmerkmale bei den Untersuchungseinheiten, welche sich zumeist nicht
auf den ersten Blick erschlie3en.

Forschungsobjektivitat: Ein Ansatz, der von unten kommt (Gemeinsamkeiten) anstatt von oben
(Trennungen), schiebt zunachst die gesellschaftlich kursierenden Begriffsverwendungen beiseite;
er hinterfragt sie kritisch und kommt damit einem Objektivitdtsanspruch naher. Nicht das, was von
gesellschaftlichen Akteuren als CSR oder SE ,gelabelt® wird (u. a. Nicholls 2010), wird auch als
solches untersucht, sondern es wird aus einer Forschungsperspektive heraus gefragt, was als
CSR bzw. SE Uberhaupt gelten kénnte. Die Bedeutung dieser vermeintlichen Selbstverstandlich-
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keit wird deutlicher, wenn man betrachtet, wie bei der empirischen Erforschung dieser Phanomene
die Fallauswahl vorgenommen wird. Schlie8lich kdnnen durch die Identifikation von gemeinsamen
Merkmalen diese nicht mehr als vermeintliche Trennungen zwischen vermeintlich distinkten Popu-
lationsgruppen auftreten. Als Folge werden die Trennlinien zwischen den Merkmalen klarer oder
verschwinden. Letztlich dient dies der Klarung und Prazisierung von Begriffen.

Quantitatsproblem: Bei der Untersuchung von Fallen nach Diskriminierungsmerkmalen gibt es le-
diglich ein Entweder-oder der Zugehdrigkeit zum Begriff. Die Stérke der Vermischung und die
Quantitat der Unterschiedlichkeit von Organisationen zueinander werden kaum angegeben. Das
hier explizierte Indikatorenmodell jedoch versucht Qualitat und Quantitat von Hybriditat (Muster der
Hybriditat) sichtbar zu machen.

Integritétsproblem: David Estin Lubin und Daniel Esty (2010) mahnten, dass es in Zukunft kaum
ausreichen werde, nur eine Form von oberflachlichem CSR zu betreiben. Diese Diskussion um
White- oder Greenwashing von Organisationen wird nur selten in einem Modell beriicksichtigt. Die
Integritat hinsichtlich Nachhaltigkeitskriterien und Motivationen wird dabei vernachlassigt, was si-
cherlich der Scheu vor einem hohen Transparenzaufwand geschuldet ist. Kaum untersucht wird
daher, ob eine Organisation auch durchgangig Hybriditat aufweist. Das hier vorgeschlagene Modell
versteht sich aber explizit als Vorschlag, die Integritat und damit Integrativitat von gesellschaftlich
legitimierter Hybriditat zu berlicksichtigen und aufzudecken.

Ebenentrennung: Die deskriptive Hybriditat kann, wie bereits weiter oben erldutert, auf mindestens
drei unterschiedlichen Ebenen betrachtet werden. Einerseits wird die deskriptive Hybriditatsebene
von den daraus resultierenden Folgen (wie etwa Governancestrukturen) fir Organisationen ge-
trennt. Davon kdnnen wieder die Veranderungen in der Umwelt von Organisationen, wie etwa auf
gesellschaftlicher Ebene, unterschieden werden. Vermieden wird dadurch, dass voreilig vermeintli-
che Merkmale von hybriden Organisationen als zusammenhangend betrachtet werden; vielmehr
wird davon ausgegangen, dass es Abhangigkeiten und ,Kausalitaten” zwischen den Merkmalen
gibt.®

Input-Output-Vermischung: In der Literatur wird kaum zwischen Input- und Output-GréRen der Hyb-
riditdt unterschieden. Viele Modelle beschranken sich auf die Output-Seite, um die Hybriditat einer
Organisation zu bestimmen (etwa anhand von Werten verschiedener Nachhaltigkeitsbezlige). Im
Dunkeln bleiben dabei letztlich die Input-Faktoren (Motivationen), welche zu diesem Output gefuhrt
haben. Doch tatsachlich ist schon bei den Input-Ressourcen eine unterschiedlich starke Hybriditat
abzulesen, welche letztlich zu einem Mehr oder Weniger an Output-Hybriditat fihrt. Wenngleich die
Inputs schwieriger zu messen sind, gibt es Indikatoren, welche die Motivationsbedingungen von
Organisationen erschlief3en lassen. Das hier zugrunde gelegte Modell betrachtet explizit die einge-
setzten immateriellen Ressourcenzufuhren, um zu einer Bestimmung der Input-Hybriditat zu ge-
langen.

Balancierte Entscheidungen: In der Literatur wird hybriden Organisationen haufig zugeschrieben,
dass sie Entscheidungen nach mindestens zwei Logiken abwéagen (u. a. Pache/Santos 2011;
Schmitz/Glanzel 2010). Treten Win-Win-Entscheidungssituationen auf — flihren also die Entschei-

Vergleiche hierzu etwa das Shared-Value-Konzept von Porter und Kramer (2011) oder auch die Debatte dartber, ob
CSR zum Unternehmenserfolg beitragt.
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dungen zu Vorteilen hinsichtlich beider Logiken, so dass die Entscheidung fur alle rechtfertigbar ist
— werden diese Spannungen erst gar nicht sichtbar.'® Im Falle solcher Entscheidungssituationen
treten keine Zurechnungsprobleme und Konflikte auf, die Organisation vermag dann aber als Hyb-
rid erscheinen. Interessant sind vor allem jene Prozesse, die Trade-off-Entscheidungssituationen
betreffen. Versucht eine Organisation, diese auszubalancieren, misste sie erst recht als besonders
starker Hybrid gelten (Schmitz/Glanzel 2010). Ein solcher Fall tritt auf, wenn zunéachst der 6kono-
mischen Logik Vorrang eingerdumt wird (etwa zum Zweck, den Fortbestand der Organisation am
Markt zu sichern), und bei der nachsten Trade-off-Entscheidung der sozialen bzw. ékologischen
Zielsetzung (um etwa der eigenen Mission weiterhin gerecht zu werden und einige Stakeholder
nicht zu verprellen) den Vorrang zu geben. Die hier vorgeschlagene Perspektive stellt die Starke
der Gleichbehandlung von Logiken in Rechnung.

Zusatzlich zu diesen moéglichen Vorzigen gegenlber herkdbmmlichen Betrachtungen von Einzel-
phdnomenen verlagert sich durch die Suche nach den Gemeinsamkeiten und auch der Verande-
rungen dieser gemeinsamen Basis der Blick vermehrt auf die Umwelt von Organisationen (Embed-
dedness-Perspektive). Kurz: Die Perspektive der Gemeinsamkeiten macht ein Gespur dafir not-
wendig, auf welche gesellschaftlichen Veranderungen die verschiedenen Organisationsformen re-
agieren. Dabei variiert die Reaktionsbereitschaft, -notwendigkeit und -fahigkeit von Organisationen
erheblich. Die genauen Zusammenhange sind allerdings bisher nicht bekannt. Dies macht einen
umfassenden Theorieentwurf notwendig, dessen Fehlen in der Debatte vielfach bemangelt wird
(Trivendi 2010; Billis 2010). CSR etwa wird haufig als Managementstrategie aufgefasst, die auf die
Legitimationskrisen von profitorientierten Unternehmen abstellt (u. a. Porter/Kramer 2011). Zudem,
und wohl aus der fehlenden theoretischen Fundierung folgend, herrscht ein geringes Verstandnis
der Dynamiken von Hybriditat vor (vgl. etwa Young 2012).

Eine umfassende Theorieperspektive sollte daher das Wechselspiel zwischen gesellschaftlichen
Veranderungen und organisationalen Veranderungen berucksichtigen. Angesprochen ist damit das
Verhaltnis von Strukturfaktoren (Anpassungsimperative) und Agentenfunktionen (Organisationsau-
tonomie). Weder die Struktur, noch die Autonomie und Handlungsmachtigkeit des Individuums o-
der der Organisation sollen dabei Uberbetont werden. Bislang, so kdnnte man schlussfolgern, geht
die CSR-Debatte zu stark von Anpassungsreaktionen aus, wahrend die SE-Debatte die Autonomie
eines Organisationslenkers in den Vordergrund stellt, der Innovationen schafft und sich dabei nicht
um die vorherrschenden Strukturen und Ressourcen kimmert. Beide Perspektiven sind unzu-
reichend.

Ein Beispiel hierfur ware also eine Organisation, die hohe Anstrengungen unternimmt, um den Wasserverbrauch zu
vermindern. Dabei werden Ressourcen geschont (6kologische Nachhaltigkeit) und diese verringern die Kosten fir die
Prozesse in der Organisation (6konomische ,Nachhaltigkeit®).

Als theoretischer Anker bietet sich hierfiir Bruno Latour an, der anhand von Prozessen der Ubersetzung und Reini-
gung eine Re-Hybridisierung bzw. De-Hybridisierung beschreibt. Dies kann auf gesellschaftlicher, organisationaler,
sowie auch auf individueller Ebene nachvollzogen werden.



MUSTER ORGANISATIONALER HYBRIDITAT | 93

Diskussion und Abschluss

Im vorliegenden Beitrag wurde eine Messmethodik fir Hybriditat von Organisationen vorgestellt.
Diese ist auf alle Organisationen anwendbar, um deren Grad und Muster von Hybriditat zu mes-
sen. Ausgehend von einer Diskussion Uber Sozialunternehmertum und Corporate Social Respon-
sibility als zwei besonders prominente Diskussionsstrange beziglich der Vermischung von sozia-
len, 6kologischen und 6konomischen Elementen innerhalb von Organisationen, wurde eine Per-
spektive der Gemeinsamkeiten entwickelt. Diese bezieht sich insbesondere auf verschiedene Trei-
ber auf Ebenen auRerhalb von Organisationen, welche Veranderungsprozesse in Organisationen
provozieren. Durch die Perspektive der Gemeinsamkeiten kénnen nun Veranderungen in den Hyb-
riditdtsmustern von Organisationen nachgezeichnet werden. Das vorgestellte Modell ist daher dy-
namisch deskriptiv angelegt. Dabei wird als Ausgangspunkt angenommen, dass jede Organisation
hybrid ist. Letztlich wird der Begriff der Hybriditat fir Organisationen Uberflissig, sobald sie als
Normalitat anerkannt wird und die unhintergehbare Interdependenz (u. a. Minch 1988) von Orga-
nisationen zu verschiedenen Sektoren als unwiderlegbar aufgezeigt werden kann.

Indem grundsatzliche Hybriditat von Organisationen vorausgesetzt wird, werden die Sektoren
selbst als unscharfe Konzepte dargestellt. Die Einteilung in verschiedene Sektorlogiken wird durch
die Betrachtung unterschiedlicher Rationalitaten, die von jeher in Organisationen aktiv sind, ersetzt.
Das Verstandnis von Hybriditat wird aber nicht allein durch diese Input-Hybriditat von immateriellen
Sektorressourcenzuflissen, welche durch verschiedene Rationalitaten gefasst wird, bestimmt,
sondern es werden zwei weitere Ebenen in die deskriptive Betrachtung von Hybriditat miteinbezo-
gen. Diese weiteren Ebenen sind zunachst die Output-Ebene, die ermittelt, in welcher Weise die
Ergebnisse auf verschiedenen Nachhaltigkeitsebenen abgetragen werden kénnen. Des Weiteren
erweist sich die Integritdtsebene (Prozesse) als hilfreich, um die Durchgangigkeit von Input- und
Output-Hybriditat zu ermitteln. Dadurch kénnen halbherzige und oberflachliche Hybriditatsdarstel-
lungen aufgedeckt werden, wie etwa Green- oder Whitewashing.

Mit der Aufteilung in Input und Output und der separaten Betrachtung von beiden werden in gewis-
ser Weise die Rationalitatsmythen von Organisationen durchbrochen. Es ist schwer, die reflexiven
und retrospektiven Rationalisierungen (wie sie vielleicht in Interviewsituationen ausgesprochen
werden) als tatsachliche Entscheidungsgrundlagen und -Gberlegungen zu verstehen. In der Riick-
schau lassen sich fiir Entscheidungen immer viele Begriindungen finden. Das Wirfelmodell selbst
transzendiert von diesen Rationalitdten, indem es von festgelegten Logiken, seien es nun reine
Marktlogiken oder Solidaritatslogiken, abstrahiert und die Bestandteile — Mittel (Input) und Zwecke
(Output) — separat betrachtet. Allerdings findet auch eine Retranszendentalisierung — oder besser
eine transzendentale Re-Rationalisierung — statt, weil die spezifischen Inputs und Outputs einer
Subdimension (Sektoren oder Nachhaltigkeitsbezligen) zugerechnet werden, und dabei notwendi-
gerweise wiederum Abstraktionen und Verkiirzungen auftreten. Zudem werden die Zuordnungen
abstrakt vom Forscher / von der Forscherin vorgenommen und spiegeln kaum die Realitatsbedin-
gungen wider.

Dabei ist es umstandlich, in Organisationen auftretende Entscheidungen Uberhaupt zu erfassen.
Letztlich sind nur die Outputs bzw. die Outcomes beobachtbar. Dies allerdings, und haufig finden
wir in der Literatur genau diese Fokussierung auf Outcomes vor (vor allem, wenn man die nicht
verhallen wollenden Rufe nach Wirkungsmessung (etwa SROI) mit in Betracht zieht), ist verklrzt.
Die Entscheidungsgrundlagen, also die Griinde fiir die Entscheidungen, die zum Output und Out-
come gefiihrt haben, geraten dabei kaum in den Blick. Sicherlich ist es aus einer Forschungsper-
spektive vollig unpraktikabel, die Entscheidungen einer Organisation tatsachlich ,aufzuzeichnen*
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oder ,nachzuzeichnen®. Um allerdings diesem Problem ndher zu kommen, hilft es, sich zunachst
zu verdeutlichen, dass Entscheidungen aufgrund von Griinden getroffen werden. Diese Griinde
sind kaum ganz zu erschlie3en, doch die Beschaffenheit der Einbettungen einer Organisation in
verschiedene Logiken und dies genauer zu operationalisieren, ist ein Schritt dahin, die verklrzte
Sicht und die Fokussierung auf Outputs aufzuheben. Wenn Logiken aus Mitteln und Zielen beste-
hen, dann lassen sich eben auch die eingesetzten Mittel und Ziele einer Organisation getrennt
voneinander betrachten.

Mit dem Schritt der Aufteilung in Mittel (Input) und Zwecke (Output), so das Argument, sollten sich
Organisationen, die aufgrund von Input-Hybriditat auch entsprechende Output-Hybriditat erzielen,
von jenen unterscheiden lassen, die eine geringe Input-Hybriditat aufweisen und vielleicht zufallig
oder aus strategischen Griinden hohe Output-Hybriditat erzeugen. Eine These lautet daher, dass
es wahrscheinlicher ist, dass eine Organisation mit hoher Input-Hybriditat auch eine hohe Output-
Hybriditat erzeugt.

Das vorgeschlagene Modell eignet sich gut, um Spannungen aufgrund konfligierender Interessen-
lagen direkt zu messen. Dies grindet auf der Annahme, dass Ambiguitaten zwischen verschiede-
nen Logiken bestehen, welche aus einer hohen Heterogenitat von Stakeholdern und deren Interes-
sen in stark hybriden Organisationen resultieren (Kickert 2001). Daher kénnen Managementrisiken
und Herausforderungen an die Governance von Organisationen ermittelt werden (Kickert 2001;
Koppell 2003). Hieran wird auch deutlich, dass in dem vorgeschlagenen Modell Governancestruk-
turen von Organisationen nicht als Bestimmungsmerkmale von Hybriditat betrachtet werden. Ge-
meinhin werden Governancestrukturen als sektorenspezifisch betrachtet. Allerdings, so die hier
verfolgte Hypothese, ergeben sich Governancestrukturen woméglich vielmehr aus bestimmten de-
skriptiven Hybriditdtsmustern. Erst durch die Trennung dieser verschiedenen Analyseebenen kon-
nen nun Korrelationen zwischen Hybriditdtsmustern und Governancestrukturen getestet werden.

Weitere Vorteile dieser Perspektive der Gemeinsamkeiten sind vor allem, dass die Typenbildung
von Organisationen, wie etwa das Feld Sozialunternehmertum, erst aus der Hybriditatsanalyse
folgt und dieser nicht vorangeht. Es ist nicht vorab geklart, welche Kriterien fur die Bestimmung von
etwa Sozialunternehmertum das Analysesample bilden, sondern das, was als Sozialunternehmer-
tum gelten kann, wird erst nach der Hybriditadtsanalyse sichtbar. Hierdurch werden Zirkelschliisse
vermieden und ein Objektivitdtsgewinn erzielt. AuRerdem wird der Blick frei fir geeignete Demar-
kationslinien zwischen Konzepten, die letztlich zu deutlich belastbareren Konzepten beitragen und
auch deren Veranderungen aufzuweisen helfen. Vermeintlich uninteressante Grauzonen zwischen
Konzepten werden durch diese Herangehensweise nicht erzeugt.

Jedoch kann das vorgeschlagene Indikatorenset nicht grundséatzlich auf alle Organisationen ange-
wandt, sondern muss fallbasiert angepasst werden, da insbesondere in Bezug auf die Output-
Hybriditat unterschiedliche Grundvoraussetzungen in bestimmten Branchen herrschen. Damit ist
aber auch die Vergleichbarkeit von Hybriditatsmustern eingeschrankt und nur im jeweiligen Kontext
zu verstehen. Zudem bedurfen die vorgeschlagenen Indikatoren eines empirischen Tests, um zu
einem besseren und feineren Verstandnis der Reliabilitat und Validitat der Indikatoren zu gelangen.
Zunachst sollte daher ein recht breites Indikatorenset angewandt werden, und im Verlauf der An-
wendung kdnnen dann jene Indikatoren bestehen bleiben, welche besonders pragnante Unter-
schiede zwischen Organisationen ausdriicken. Dadurch kann das Indikatorenset letztlich reduziert
werden und die Analyse vereinfacht sich. Hierflir benétigt es jedoch sehr intensiver weiterer An-
wendung und Analysen der Anwendungsergebnisse des vorgeschlagenen Modells.
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Fur einige Organisationen mag die Hybriditatsanalyse insofern problematisch sein, da bestimmte
strukturelle Einschrankungen diese immer als schwach hybrid ausweisen werden; auch dann,
wenn sie stark hybride Organisationen sind. Deutlich wird das etwa am Fall einer ethisch operie-
renden Bank. Fir eine Bank ware es sehr uniblich, viele Mitarbeiter/innen mit einem sozialwissen-
schaftlichen Bildungshintergrund einzustellen. Vielmehr erlauben es aktuelle Regularien gar nicht,
dass jede Person Mitglied des Vorstands einer Bank werden kann. In Deutschland etwa verlangt
die Bankenaufsicht mindestens zwei Bankexperten im Vorstand, was normalerweise bedeutet,
dass diese einen volks- oder betriebswirtschaftlichen Bildungshintergrund mitbringen missen. Die-
se Barriere wirde folglich in einem niedrigen Hybriditatsgrad resultieren. Abermals ist der Kontext
der Hybriditatsanalyse relevant.

Um jedoch zu ermitteln, ob sich gesellschaftliche Veranderungsprozesse auf die Hybriditat auf von
Organisationen auswirken, eignet sich das Modell aufgrund der dynamischen Analyseanlage bes-
tens. Und in dieser Hinsicht gibt es einiges zu tun, denn: ,[Slomeday, we may look at the advance
of hybrid organizations as an early step in a broad reformulation of a current economic order” (Bat-
tilana et al. 2012: 55). Das vorgestellte Modell und die Indikatorenbeispiele sind zwar fir die Analy-
se auf Organisationsebene ausgelegt, allerdings lassen sich diese recht einfach auf eine Makro-
ebenenanalyse Ubertragen, wie etwa die Analyse der gesellschaftlichen Hybriditat oder von Sekto-
ren. Dadurch kénnten Abgleiche etwa zwischen den Hybriditatsforderungen in der Gesellschaft und
dem tatsachlichen Grad an Hybriditat in Organisationen vorgenommen werden.
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Individuelle Verantwortung in korporativen
Umwelten

Eine Analyse ethischer Entscheidungskontexte als Grundlage einer
Corporate Social Responsibility

Nora Meyer

Zusammenfassung

Wenn wir von Corporate Social Responsibility (CSR), also der Verantwortung von Unternehmen,
sprechen, hat dies sehr viel mehr mit den Entscheidungskontexten einzelner Personen zu tun, als
bisher berlcksichtigt wird. Im vorliegenden Beitrag wird der Frage nachgegangen, was es bedeu-
tet, wenn als Grundlage flr eine ernst verstandene CSR die Fahigkeit und der Wille der einzelnen
Mitarbeiter, ethisch zu entscheiden, berucksichtigt wird. Mit Hilfe des theoretischen Verantwor-
tungsbegriffes werden die Herausforderungen beschrieben, die sich stellen, wenn wir Verantwor-
tung in einem Unternehmen ,teilen® wollen. Unter Beriicksichtigung von drei verschiedenen Model-
len zur Beschreibung von CSR-relevanten (Entscheidungs-)Prozessen im Unternehmen werden
die Anforderungen an ein integratives Modell zur Analyse ethischer Entscheidungskontexte als
Grundlage einer CSR herausgearbeitet.

Abstract

The article aims to show that when we speak of Corporate Social Responsibility (CSR), this has a
lot more to do with individual decision making, as has hitherto been considered. Therefore, the arti-
cle strives to find out what it means, when as a basis for a seriously understood CSR, the capability
and the will of an individual to decide and thus act ethically will be considered. Applying the theoret-
ical concept of responsibility, the challenges that arise when we "share" responsibility in a company
will be described. Taking into account three different models for the description of CSR relevant
(decision-making) processes within companies, requirements for an integrative model for analyzing
ethical decision-making as the basis of CSR are worked out.
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Einleitung

Als Beispiel fur eine internationale Norm, die eine gesellschaftliche Verantwortung — Social
Responsibility — von Organisationen beschreibt, kann die im November 2010 verdffentlichte ISO
26000 herangezogen werden. Diese ist zwar (noch) ein freiwilliges Instrument, definiert gesell-
schaftliche Verantwortung von Organisationen aber sehr weitreichend als die ,Verantwortung einer
Organisation fur die Auswirkungen ihrer Entscheidungen und Aktivitaten auf die Gesellschaft und
die Umwelt durch transparentes und ethisches Verhalten, das

e zur nachhaltigen Entwicklung, Gesundheit und Gemeinwohl eingeschlossen, beitragt,

e die Erwartungen der Anspruchsgruppen bertcksichtigt,

¢ anwendbares Recht einhalt und im Einklang mit internationalen Verhaltensstandards steht,
e in der gesamten Organisation integriert ist und

¢ inihren Beziehungen gelebt wird“ (International Organization for Standardization 2010: 3).

Wenn wir von Corporate Social Responsibility (CSR), also der Verantwortung von Unternehmen,
sprechen, kann es schwierig sein, genau zu bestimmen, wer woflr wie verantwortlich ist (zur Ge-
nese und den unterschiedlichen Verstandnissen von CSR siehe den Beitrag von Gebauer/Ziegler
in diesem Band). In allen Branchen der Wirtschaft kommt es zu grobem Fehlverhalten: Lebensmit-
telverunreinigungen und fehlerhafte bzw. fehlende Etikettierungen, Kinderarbeit oder die Praxis von
Versicherungen, das Erbringen von Leistungen zum Leidwesen der Geschadigten hinauszuzo-
gern'. Selbst im Falle des franzosischen Spekulanten Jérdme Kerviel, der bei seinem einstigen Ar-
beitgeber, der Bank Société Générale, seine Handelslimits uberschritten, Absicherungs-
Transaktionen erfunden und fast 50 Milliarden Euro ohne Gegengeschafte aufs Spiel setzte, blei-
ben viele Fragen offen: Ist Kerviel der einzig zu verurteilende Verursacher des Schadens? Ist Ker-
viels Handeln rational erklarbar? Oder war er ein Opfer der Branchenstrukturen und -regeln und
oblag Marktzwangen? Tragt die Société Générale als Institution eine Mitverantwortung? Kénnen
oder sollten weitere Fuhrungskrafte und Mitarbeiter/innen fir ein Fehlverhalten (mit-) verantwortlich
gemacht werden?

Problematisch ist, dass es in den genannten Fallen nicht zwangslaufig die Gewissenlosigkeit ein-
zelner Mitarbeiter/innen oder Flhrungspersdnlichkeiten war, die in der Summe verurteilungswurdi-
ge Konsequenzen verursacht hat; vielmehr hat die moralische Fehlbarkeit einzelner Akteure in or-
ganisationalen Kontexten zugenommen. CSR hat sehr viel mehr mit den Entscheidungskontexten
einzelner Personen zu tun, als bisher berucksichtigt wird. Die Beschreibung des eigenen Verant-
wortungshorizontes gewinnt stetig an Komplexitat; die Wahrnehmung der mir (selbst oder von ex-
tern) zugeschriebenen Verantwortung ist besonders fiir Individuen in korporativen Umwelten eine
Herausforderung.

Aufgrund der Skandale um Pferdefleisch in Fertiggerichten und falsch deklarierte Bio-Eier steht aktuell wieder einmal
besonders die Lebensmittelbranche im Fokus der Debatte. Aber zum Beispiel auch Versicherungen verzdgern bei
Schadensfallen kalkuliert die Auszahlung von Leistungen und strapazieren damit das Vertrauen ihrer Kunden (vgl.
DIE ZEIT No 2 vom 3. Januar 2013, Dossier, 11-13).
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Aber was bedeutet es, wenn als Grundlage fur eine ernst verstandene CSR die Fahigkeit und der
Wille der einzelnen Mitarbeiter, ethisch zu entscheiden, berticksichtigt werden muss? Um dieser
Frage naherzukommen, soll im vorliegenden Beitrag das Handeln in Unternehmen in den Fokus
geruckt werden. Dabei sollen die Herausforderungen beschrieben werden, denen wir uns stellen
mussen, wenn wir die Verantwortungsmaoglichkeiten genauer verstehen und beschreiben wollen,
die der Einzelne im Unternehmen hat. Dazu wird im Folgenden zunachst kurz auf einen aktuellen
Befund der CSR-Forschung eingegangen, der die Notwendigkeit einer ,Mikrofundierung* stitzt.
Daran anschlielend wird der Verantwortungsbegriff als moralische Reflexionskategorie vorgestellit.
Dieser eignet sich in diesem Kontext, wie gezeigt wird, besonders gut, da er es erfordert, Verant-
wortung immer im jeweiligen Handlungskontext des Individuums zu bewerten. Die Herausforde-
rungen, die sich stellen, wenn wir Verantwortung in einem Unternehmen ,teilen“ wollen, werden
anschlieRend beschrieben: Weder kann nur einem Unternehmen, noch nur den Individuen im Un-
ternehmen Verantwortung Ubertragen werden. Um dies zu verdeutlichen, werden Modelle korpora-
tiver Verantwortung vorgestellt. Denn die Griinde, weswegen wir Unternehmen nicht als vollwertige
moralische Akteure beschreiben konnen, geben Aufschluss Uber die Méglichkeiten und Grenzen
individueller Verantwortung in korporativen Umwelten. AnschlieRend wird auf das Phanomen der ir-
reduziblen Handlungen eingegangen. Diese Art der Handlungen kénnen nicht immer auf einzelne
Individuen zurtckgeflhrt werden und zeigen noch einmal klar die Grenzen individueller VVerantwor-
tung in Unternehmen auf. Aufbauend auf relevanten Ergebnissen aus den Organizational Behavior
Studies werden drei verschiedene Modelle zur Beschreibung von CSR-relevanten (Entscheidungs-
) Prozessen im Unternehmen vorgestellt, um auf die Besonderheiten aufmerksam zu machen, mit
denen umgegangen werden muss, wenn Mikroanalysen durchfiihrt werden. Letztlich werden in ei-
nem Fazit die Erkenntnisgewinne miteinander in Beziehung gesetzt.

Zur Mikrofundierung in der CSR-Forschung

Ein von Herman Aguinis und Ante Glavas 2012 verdéffentlichtes Review zeigt, welche Forschungs-
interessen die CSR-Literatur bis heute schwerpunktmafig verfolgt hat und welche Forschungsdes-
iderata sich daraus ergeben. Das Review beschreibt im Ergebnis die folgenden Forschungslicken:
Zum einen kommen die Autoren zu dem Schluss, dass relative Klarheit oder zumindest breites
Wissen dartber besteht, aus welchen Griinden sich Organisationen im Bereich CSR engagieren,
welche Auswirkungen dies hat und unter welchen Bedingungen diese mehr oder weniger erfolg-
reich sind. Das Verstandnis von und Wissen Uber die zugrunde liegenden Mechanismen und Pro-
zesse, warum, wann und unter welchen Umstanden CSR-Initiativen ergriffen und unterstitzt wer-
den, ist allerdings gering. Eine klare Forschungsliicke liegt dementsprechend darin, die sogenann-
ten ,Mediatoren” besser zu verstehen, also diejenigen Einflussfaktoren, die Individuen darin be-
starken oder daran hindern, CSR-Aktivitaten zu unterstitzen oder auszuflihren (Aguinis/Glavas
2012: 22).

Zum anderen haben die Autoren festgestellt, dass die CSR-Forschung hinsichtlich der Analyse-
ebenen sehr fragmentiert ist. Was in diesem Kontext besonders interessant ist: Die meisten Arbei-
ten untersuchen CSR nur auf der Makroebene, also auf der institutionellen oder der organisationa-
len Ebene (90 Prozent der untersuchten Studien) und damit nicht auf einer Mikroebene (Agui-
nis/Glavas 2012: 2). Auch andere Autor/innen weisen darauf hin, dass bei den Publikationen im
Bereich der Wirtschaftsethik die Ordnung des Marktes und die Analyse von Unternehmen als kor-
porative Akteure und ihrer gesellschaftlichen Verantwortung im Vordergrund stehen und damit eher
eine Meso- bzw. eine Makroebene fokussiert wird (Haller 2012: 193; Heidbrink/Schmidt 2011: 27).
So hat sich zwar in den wirtschaftsethischen Fachdebatten eine eigenstandige Disziplin der Unter-
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nehmensethik herausgebildet (Heidbrink/Schmidt 2011: 27) und eine Beschaftigung mit der ihr zu-
grunde liegenden Individualethik findet ebenfalls statt’, wird aber kunftig noch starker an Bedeu-
tung gewinnen®.

Die Autoren Aguinis und Glavas pladieren dementsprechend daflr, mehr Mikroanalysen durchzu-
fuhren, die sich (a) speziell auf die zugrunde liegenden Prozesse und Mechanismen und (b) auf die
individuelle Ebene konzentrieren (2012: 22). Dass die zugrunde liegenden Mechanismen intensiver
untersucht werden mussen, daflir haben laut Aguinis und Glavas schon andere Autor/innen pla-
diert. Fir die Verfasser des Reviews ist es aber wichtig, dass dies, wie bisher nicht geschehen, auf
einer individuellen Analyseebene fortgefuhrt wird. Dieser Beitrag méchte demgemaf zur ,Mikro-
fundierung von CSR* beitragen und sich auf die Fundamente von CSR, die sich auf den individuel-
len Handlungen und Interaktionen griinden, konzentrieren (Aguinis/Glavas 2012: 25; Basu/Palazzo
2008: 123). Dazu sollen insbesondere die Herausforderungen herausgearbeitet werden, denen wir
uns dabei aus theoretischer und konzeptioneller Sicht stellen missen.

Individuelle Verantwortung fiir kollektive
Handlungen

Der Verantwortungsbegriff soll im Folgenden als moralische Reflexionskategorie vorgestellt wer-
den, die uns eine theoretische Basis dafur gibt, Fragen der Zurechenbarkeit von CSR, wie sie die
ISO 26000 beschreibt, mit sozialmoralischen Handlungseinstellungen der Individuen in Verbindung
zu setzen (Heidbrink 2008: 160). Der Verantwortungsbegriff eignet sich in diesem Kontext beson-
ders, weil er die erweiterten Verantwortungshorizonte, mit denen wir uns heute konfrontiert sehen,
bericksichtigt (ebd.).

Der Verantwortungsbegriff

Der Verantwortungsbegriff besitzt eine inharent 6konomische Reflexionskategorie, da er danach
fragt, wie (Markt-) Akteure handeln kdnnen, ohne dass dadurch wettbewerbliche Nachteile entste-
hen oder das Individual- oder Gemeinwohl negativ beeinflusst werden (Heidbrink 2010: 3). Bei der
Beurteilung von Handlungen werden dabei nicht nur universalmoralische Geltungsgriinde hinzuge-
zogen bzw. bestehende Rechtsgrundlagen berlicksichtigt, sondern es wird geprift, ,ob die Reali-

In seinem ,Pladoyer fiir eine Rehabilitierung der Individualethik® beschreibt Hans Kramer (1983), dass es Aufgabe der
Individualethik sei ,die ganze Vielfalt konsiliatorischer Grundsituationen des menschlichen Lebens typologisch zu ord-
nen, phanomenologisch zu deskribieren und zu konzeptualisieren und sich selbst als Reflexionsstufe solcher vorphi-
losophisch gegebenen Situationen zu begreifen® (Kramer 1983: 22). Peter Weise thematisiert in einem 2000 in der
Zeitschrift fur Wirtschafts- und Unternehmensethik (zfwu) erschienenen Artikel, dass in Fallen der relativen Mobilitat
und Immobilitat eine Institutionenethik allein eine Individualethik nicht ersetzen kann, da diese ein deliberatives mora-
lisches Verhalten determinieren kann. Dies ist problematisch, da ,ein ethisches Handeln im eigentlichen Sinne immer
nur ein individualethisches sein kann“ (Weise 2000: 10). In derselben zfwu-Ausgabe zeigt Stefan Kyora (2000), aus-
gehend von den Grenzen individueller Verantwortung, dass unter Berlicksichtigung zweier Arten individueller Verant-
wortung nach Karl Jaspers die Zuschreibung individueller Verantwortung in Krisensituationen wie der Bhopal-Krise ef-
fizient sein kann.

Dafir sprechen Griinde, wie, dass sich Organisationen nicht allein durch externe (Markt-) Mechanismen steuern las-

sen (Huse 2005; 2007: insbesondere Kap. 11), sowie die Erkenntnis, dass die Ziele einer Organisation, besonders im
Zusammenhang mit CSR, nicht so eindeutig sind, wie es eine rein marktliche Steuerung erfordern wiirde, weswegen

eine Kombination verschiedener Steuerungsmechanismen erforderlich ist (Ouchi 1979; Morner 2010).
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sierung von Zwecken in einem angemessenen Verhaltnis zu den eingesetzten Mitteln steht (Heid-
brink 2010: 9; 2008: 160). Dadurch kann dem Verantwortungsbegriff eine Vermittlerrolle zwischen
Okonomischer Rationalitat und moralischer Vernunft zugeschrieben werden (Heidbrink 2010: 3).

Der Verantwortungsbegriff ist zudem ,ein kontextualistisches Moralprinzip, das auf der Beriicksich-
tigung akteursbezogener Eigenschaften und situativer Handlungsbedingungen beruht (Heidbrink
2010: 3). Damit hangen die ,Kriterien und MaRstabe, die fir die Zurechnung von Verantwortung er-
forderlich sind, in der Praxis von den konkreten Umstanden und vorliegenden Rahmenbedingun-
gen ab, unter denen Akteure ihre Handlungen vollziehen* (Heidbrink 2003: 30ff.).

Wenn wir Verantwortung zuschreiben, interpretieren wir die spezifischen Handlungszusammen-
hange, in denen ein Akteur handelt. Wir beschreiben sein Tun und bewerten dieses normativ unter
Ruckgriff auf seine Zustandigkeiten und Aufgaben, sowie auf bestimmte Regeln und seine Rollen
und seine Zugehdrigkeit zum Beispiel zu einem Unternehmen oder zu einer bestimmten Abteilung
(Heidbrink 2010: 7). Akteure sind nicht de facto verantwortlich, sondern werden entsprechend ver-
antwortlich gemacht. Da der Verantwortungsbegriff zudem ein sogenanntes ,folgenbasiertes Legi-
timationskonzept” ist (Heidbrink 2011: 192; 2008: 159), kdnnen Akteure nicht nur retrospektiv fur
zurlickliegende Handlungen, sondern auch prospektiv fir die Vermeidung voraussehbarer Scha-
densfolgen verantwortlich gemacht werden.

Otfried Hoffe schreibt dem Verantwortungsbegriff vier Relationen zu, die dieser begriffslogisch um-
fasst (Hoffe 1993: 23): 1. Jemand (das Verantwortungssubjekt) ist 2. fir etwas (also Handlungen,
Handlungsfolgen, Zustadnde oder Aufgaben), 3. gegeniiber einem Adressaten bzw. einer (Urteils-
oder Sanktions-) Instanz 4. in Bezug auf zum Beispiel normative Kriterien und/oder im Rahmen ei-
nes Verantwortungs- oder Handlungsbereiches verantwortlich.* Dementsprechend kénnen fiir die
Klarung einer Verantwortlichkeit die folgenden Fragen zu Rate gezogen werden:

1. Die erste Frage ist die nach den Subjekten; diese konnen Individuen oder eine Gruppe von
Individuen oder auch Institutionen sein.

2. Die zweite Frage erortert das Objekt oder den Bereich, fir den ein Akteur ,gerade stehen®
muss. Woflr bin ich verantwortlich und wo liegen legitime Grenzen dieser Verantwortung?
Dabei kann es um Handlungen, aber auch um Unterlassungen gehen sowie um deren
beabsichtigte und unbeabsichtigten Folgen und Nebenwirkungen.

3. Drittens wird danach gefragt, wem gegeniber ich verantwortlich bin. Wer kann mich zur
Verantwortung ziehen? (Offe 2010: 86). So kann zum Beispiel die Gesellschaft oder eine
Gerichtsbarkeit einen Akteur zur Verantwortung ziehen.

4. Viertens folgt die Frage nach der Verantwortungsinstanz. Ich kann informelle Normen, wie die
offentliche oder die Meinung meiner Kolleg/innen, mein Gewissen oder formelle Instanzen, wie
die Institutionen der Judikative, in Betracht ziehen. Je nachdem, welcher Instanz ich
gegenuber verantwortlich bin, wird zwischen moralischer oder juristischer Verantwortung
unterschieden (ABRlander 2011: 62f.).

Lenk (1992, 81f., vgl. auch Lenk/Maring 2003: 63) beschreibt sechs Relationen. Zusatzlich trennen sie ,gegeniber ei-
nem Adressaten® und ,vor einer Urteils- oder Sanktionsinstanz” voneinander ab und erganzen ,im Rahmen eines
Verantwortungs- oder Handlungsbereichs*. Die zusatzliche Differenzierung wird in diesem Kontext als nicht zwingend
notwendig erachtet.
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Die Verpflichtungsgrade der Verantwortung teilt Héffe in drei Unterbereiche ein: in eine ,mogliche”
(problematische), eine ,tatsachliche“ (assertorische) und eine ,notwendige” (apodiktische)
Verantwortung (1993: 30). Wenn eine Verantwortungsbeziehung aufgrund

a. einer verdienstvollen Ubernahme einer Verpflichtung aus zum Beispiel personlicher
Uberzeugung oder aufgrund prosozialer Einstellungen resultiert, sprechen wir von méglicher
(problematischer) Verantwortung (ARlander 2011: 63; Heidbrink 2011: 192);

b. formaler oder informeller Vertrage entsteht, also aufgrund tatsachlicher, impliziter oder
expliziter Verpflichtungen geboten ist, sprechen wir von tatsachlicher (assertorischer)
Verantwortung. ,Sie ist eine in vertraglichen oder sozialen Vereinbarungen verankerte
faktische Verpflichtung® (Heidbrink 2011: 192; vgl. auch ARlander 2011: 63);

c. (universal-) moralischer Grinde geboten ist oder aus kategorialen Grundprinzipien, die
unbedingte Geltung besitzen, resultiert, sprechen wir von einer notwendigen (apodiktischen)
Verantwortung (ABlander 2011: 63; Heidbrink 2011: 192). ,Diese Form der Verantwortung ist
eine nicht delegierbare und unteilbare Notwendigkeit von Handlungen® (Heidbrink 2011: 192).

Die Bedingungen fiir eine Verantwortungsfahigkeit kénnen sehr zahlreich und uniibersichtlich sein
und sind nur im Rekurs aufeinander erklarbar. ,Zur Verantwortungsfahigkeit gehoért ein ganzes
Bindel an Vermogen und Fertigkeiten, die vom personlichen Moralbewusstsein Uber praktisches
Handlungswissen bis zum Umgang mit Unsicherheit reichen“ (Heidbrink 2007: 10).

Die zentralen Kriterien, die grundsatzlich fur die Zurechenbarkeit von Handlungen erforderlich sind,
wurden von Aristoteles benannt und sind noch heute giltig: Kausalitat, Intentionalitat und Freiheit
(Heidbrink 2010: 5; 2011: 189). Diese drei klassischen Kriterien der Handlungszurechnung sind
notwendig und gemeinsam hinreichend, um Verantwortung zuschreiben zu kénnen (Heidbrink
2011: 189; Korenjak/Ungericht/Raith 2010: 148; Neuhauser 2011: 56ff.).

1. Zunéachst ist es eine notwendige Bedingung, dass eine Person eine Handlung kausal verur-
sacht. Die Wirkung der Handlung ist kein kausaler ,Unfall“, sondern jemand hat etwas aktiv ge-
tan oder unterlassen (Gerber 2010: 74). Die Bedingung ist, dass jemand ,aktiv in die Welt ein-
greifen kdnnen“ muss, um verantwortlich zu sein (Neuhduser 2011: 60).

2. Die zweite notwendige Bedingung besagt, dass ,[d]ie Zuschreibung von Verantwortung [...] nur
dann einen Sinn [ergibt], wenn dem Subjekt unterstellt werden kann, dass es in der Lage ist,
intentional zu handeln und Handlungsfolgen zu reflektieren® (Korenjak/Ungericht/Raith 2010:
148).

3. Die dritte notwendige Bedingung setzt voraus, dass derjenige, der handelt, ohne Noétigung
handelt, denn nur dann kann er fur seine Taten zur Rechenschaft gezogen werden (Heidbrink
2011: 189).°

Wenn jegliches Operieren von und in Unternehmen auf personale Akteure und deren Verantwor-
tung zuriickgefiihrt werden kénnte, kdnnten diese durch normative Ansprache oder andere Anreize
gesteuert werden. Kollektives Handeln ist aber mehr als die Summe einzelner Handlungen; es
bleibt ein Bereich, der die Handlungen der Mitarbeiter/innen pragt, und die Verantwortung fur die-
sen Bereich kann nicht ihnen (allein) zugemutet werden. Verantwortungsdefizite auf der Organisa-
tionsebene wirden so nicht ausreichend erfasst.

,2Handlungs- und Willensfreiheit sind [...] keine empirischen, sondern normative Pradikate. Sie beruhen auf der Bewer-
tung nicht nur der Handlung, sondern auch des Handelnden von einem externen Standpunkt aus, von dem in Anse-
hung der konkreten Tatbedingungen und nach MaflRgabe verbindlicher Regeln ein Urteil (iber den Grad der Verant-
wortlichkeit gefallt wird* (Heidbrink 2011: 189).
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Hilfreich wéare es, wenn Verantwortung nicht (nur) den einzelnen Akteuren im Unternehmen son-
dern (auch) dem Unternehmen selbst zugeschrieben werden kénnte. Die Ubertragbarkeit des indi-
vidualistischen Verantwortungsbegriffes auf Kollektive wird jedoch kritisch gesehen, denn der klas-
sische Verantwortungsbegriff ist eng an eine naturliche Person gekntpft. Grundlage moralischer
Verantwortung ist das Handeln der Person und die Tatsache, dass sie eine moralische bzw. moral-
fahige Person ist (Gerber 2010: 87). Eigenschaften wie Bewusstsein, Gewissen, freier Wille, Em-
pathie oder Reflexionsfahigkeit werden hier vorausgesetzt. Deswegen sprechen zum Beispiel fur
Hans Lenk (1992) viele Zeichen daflr, dass wir ,mit unserem traditionellen individualistisch ausge-
richteten Verantwortungsbegriff nicht mehr auskommen® (Lenk 1992: 103). Auch Virginia Held stellt
in Frage, dass die individualistischen Verantwortungskriterien auf Unternehmen Ubertragen werden
koénnen. Sie sieht vielmehr die Notwendigkeit, korporative Verantwortung als etwas Eigenes zu be-
trachten: It is not clear, however, that the best way to decide about corporate responsibility is by
applying the criteria for individual personal responsibility to corporations. We might well need to
analyze corporate responsibility on its own terms" (1986: 164).

Die Frage ist, ob es Uberhaupt sinnvoll ist, moralische Anspriiche an ein Unternehmen zu stellen.
Wenn man sich Unternehmen als moralfdhige Menschen vorstellt, kénnte es nicht unbedingt in ih-
rem Urversténdnis liegen, moralisch zu handeln. Unternehmen sind Marktakteure, deren Gewinn-
streben einschrankenden Marktzwangen unterliegt (Neuhduser 2011: 92). Andererseits sind Un-
ternehmen dadurch gekennzeichnet, dass sie unabhangig davon bestehen, welche Individuen (o-
der Gruppen von Individuen) diese konstituieren, also unabhangig des Eigners, der Aufsichtsorga-
ne oder der Geschaftsfliihrung (Seeball 2001: 87). Dies ist insofern relevant, als dass, wenn Men-
schen den Verursacher bestimmter Skandale benennen wollen, sie oftmals nicht ein oder viele In-
dividuen nennen, sondern sich explizit auf die ,dauerhafte” Institution, die hinter dem Handeln
steht, beziehen (Cooper 1991: 275): ,H&M und KiK beschéaftigen Kinder®, ,Shell verunreinigt die
Meere®, ,HDI, Debeka und AXA lassen Menschen in héchster Not im Stich®.

Aufgrund dieser Uberlegungen wurden Ansétze zur Klarung korporativer Verantwortung entwickelt,
die sich der Frage widmen, um was fiir eine Art von Kollektiven es sich bei Unternehmen handelt
und ob und wie Unternehmen als (moralische) Akteure aufgefasst werden kénnen (Maring 2001:
108). Kénnen so abstrakte Entitaten wie Unternehmen (1) als Handlungsakteure beschrieben und
(2) verantwortlich gemacht werden flir das, was sie tun oder unterlassen (Gerber 2010: 66f.)?

Um einen moralischen Akteursstatus bestimmen zu kénnen, wiirde man sich bei Unternehmen
aufgrund mangelnder Alternativen der minimalen Bedingungen individueller Verantwortungszu-
schreibung bedienen. Dementsprechend wiirden sich Unternehmen grundséatzlich dann als ver-
antwortungsfahige Akteure beschreiben lassen, ,wenn sie analog zu natiirlichen Personen Uber ei-
ne stabile Identitat verfligen, kausalen Einfluss auf ihre Handlungsfolgen haben, zu einer intentio-
nalen Ereigniskontrolle in der Lage sind und das Bewusstsein der Normgiiltigkeit besitzen® (Heid-
brink 2012: 221). Es geht also darum, auf die eine oder andere Weise zeigen zu kénnen, dass Un-
ternehmen Uber eine spezielle Art der Identitat und Einheit verfligen, die es ermdglicht oder sogar
notwendig macht, ihnen moralische Eigenschaften direkt zuschreiben zu kénnen (Ladd 1991: 306).

Im Folgenden soll auf zwei Anséatze von Peter French und Patricia Werhane eingegangen werden,
von denen weitere Ansatze entweder inspiriert wurden oder sich abgrenzen (ABlander/Brink 2008:
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110; Heidbrink 2012: 208f.)° Nach einer Einordnung von John Ladd (1991: 305) kénnen diese nach
einem Korporatismus in starker und in schwacher Auspréigung7 unterschieden werden.

Modelle korporativer Verantwortung

Werden Unternehmen, wie French (1986; 1991 [1979]; 1991a; 1991b) es tut, als vollwertige mora-
lische Personen verstanden, kann dies als Korporatismus im starken Sinne bezeichnet werden.
Nach dieser Auffassung kdnnen Unternehmen genauso wie natiirliche Personen als moralische
Personen beschrieben werden (French 1991 [1979]: 290), weil sie Uber stabile und effektive Ent-
scheidungsstrukturen verfligen (French 1995: 25). Diese Auffassung kann als ontologischer Kollek-
tivismus verstanden werden, der eine Form des methodologischen Kollektivismus impliziert. Da-
nach kénnte ein Unternehmen als korporativer Akteur primar handeln. Primar handeln heif3t, ,auf
eigene Rechnung und Verantwortung, fir sich und nicht als Stellvertreter oder als Organ® zu han-
deln (Maring 2001: 110). Einem primar handelnden Unternehmen kdnnten wir Verantwortung tber-
tragen und Uberall dort, wo Verantwortungsliicken bestehen und Individuen moralisch, praktisch,
epistemisch oder rational tUberfordert sind, Unternehmen normativ ansprechen und damit ein Sys-
tem der Verhaltenskontrolle starken (Seeball 2001: 85). Dies wiirde jedoch auch implizieren, dass
es neben der individuellen noch eine andere, eine ,uberindividuelle®, kollektive Form moralischer
Verantwortlichkeit geben misste (Seeball 2001: 86).

Werden Unternehmen, wie bei Werhane, nicht als moralische Personen im strengen Sinne ver-
standen, sondern werden einige Wertvorstellungen, in Analogie zu den moralischen Personen im
Unternehmen, auf das Unternehmen Ubertragen, kann dies als Korporatismus im schwachen Sinne
verstanden werden (Ladd 1991: 305). Werhane argumentiert, dass Unternehmen sekundare Ak-
teure sind, deren Handeln ontologisch zwar reduzierbar aber nicht identisch ist mit dem Handeln
von Individuen, die fir ein Unternehmen agieren. Nach Werhane sind Unternehmen sekundare
Agenten, die in Analogie intentional handeln kénnen. Die Analogie ist notwendig, da nur naturliche
Personen die Kapazitaten dazu haben, primar und damit intentional zu handeln. Ein sekundarer
Agent ist jemand, fur den jemand anderes intentional unter Berlicksichtigung rechtlicher oder mora-
lischer Systeme handelt. Im Falle von sekundarer Tragerschaft (Agency) sind beide, sowohl derje-
nige, fur den gehandelt wird und derjenige, der fir jemanden handelt, intentionale Agenten, aber in
verschiedener Hinsicht. Der sekundare Akteur, fir den die Handlung ausgeiibt wird, muss die Ka-
pazitat haben, die Handlung nach seinen Uberzeugungen und Wiinschen ausfiihren zu lassen. Fir
denjenigen, der fur den sekundaren Akteur handelt, muss es zutreffen, dass seine Handlungen
durch seine eigenen Uberzeugungen und Wiinsche verursacht sind, die gleichzeitig mit denen des
sekundaren Akteurs Ubereinstimmen (Corlett 2000: 577f.). Dieses Verstandnis von korporativem
kollektivem Handeln kann Unternehmen ausreichend sekundéare und institutionelle moralische Tra-
gerschaft zuschreiben und rechtfertigt so auch eine Form der moralischen Verantwortung (Werha-
ne 1985: 49f.).

Fiir eine Ubersicht der Debatte und die Darstellung der verschiedenen Ansatze: Curtler 1986 oder May/Hoffmann
1991.

,Die Position der analogen Verantwortung zwischen Individuen und Korporationen wird auch von Kenneth Goodpaster
vertreten, der die 'responsible corporation' aus der prinzipiellen Ubertragbarkeit moralischer Prinzipien ('moral projec-
tion') von Personen auf Unternehmen ableitet” (Heidbrink 2012: 209; vgl. auch ARlénder/Brink 2008: 111; Goodpas-
ter/Matthews 1982: 135; 1988: 146f.).
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Der starke Korporatismus Frenchs wird von vielen seiner Kolleg/innen wie Richard T. DeGeorge,
John Ladd, Thomas Donaldson, Larry May und Virginia Held abgelehnt (Curtler 1986: 6). Es wird
als irreflihrend bewertet, einen moralischen Akteursstatus mit einer metaphysischen Personalitat
zu begriinden. Denn selbst wenn wir Unternehmen Personalitat zusprechen kénnten, waren die
weiteren Bedingungen fir einen Akteursstatus, der Geist oder das Bewusstsein, Absichten zu bil-
den und Handlungen durchzufiihren (Neuhauser 2011: 41), sowie die Reflexion dieser, nicht erflllt,
bzw. kénnten diese Bedingungen nur unter Rickgriff auf Werhanes ,sekundaren® Akteursstatus
nachgekommen werden.

Kritik an Werhanes Ansatz wird dahingehend geaulert, dass das Konzept des sekundaren Ak-
teurs, ,das den kollektivistischen Ansatzen gesellschaftlicher Unternehmensverantwortung zugrun-
de liegt, an systematische und pragmatische Grenzen stof3t" (Heidbrink 2012: 11). Denn der An-
satz zeigt: selbst wenn es institutionelle Verantwortung gibt, kann diese nur in Form einer Accoun-
tability in Analogie personalistischer Verantwortungskriterien herangezogen werden (Heidbrink
2012: 12; ARlander/Brink 2008: 111). Accountability meint, dass ein Akteur die Griinde flr eine
Handlung erlautern und die normativen Grundlagen, derentwegen diese Handlung gerechtfertigt
ist, bereitstellen kann (Huse 2005: 69).

Die beiden Ansatze verdeutlichen, dass Unternehmen nur als moralische Akteure beschrieben
werden kénnen, indem dabei entweder auf einen fragwiirdigen ontologischen Kollektivismus oder
auf die das Unternehmen konstituierenden Personen zuriickgegriffen wird. Im Umkehrschluss heif3t
das, dass als Adressaten einer normativen oder wie auch immer gearteten Ansprache immer nur
die das Unternehmen konstituierenden Individuen fungieren kénnen, die nur dann fur ihre (Fehl-)
Handlungen verantwortlich gemacht werden kénnen, wenn die den Handlungen zugrunde liegen-
den individuellen Intentionen mit denen des Unternehmens Ubereinstimmen.

Verantwortung fiir irreduzibles kollektives Handeln

Wenn Verantwortung in Unternehmen geteilt werden soll, muss berlcksichtigt werden, dass es so-
genannte irreduzible kollektive Handlungen gibt (Gerber 2010: 79), die grob auf zwei Weisen in Un-
ternehmen vorkommen kdnnen: Zum einen kann sich in Unternehmen durch die wachsende An-
zahl von Personen die Verantwortung sprichwoértlich in Luft auflésen, sodass es zu einer ,organi-
sierten Verantwortungslosigkeit* (Maring 2001: 107) kommen kann. In diesem Fall fallt die Verant-
wortlichkeit der steigenden Komplexitat zum Opfer. Zum anderen kdnnen Auswirkungen erst als
Folge des Handelns vieler Akteure entstehen, wobei der ,individuelle Handlungsbeitrag nicht bzw.
lediglich unterschwellig schadigend ist* (ebd.). Schaden, zum Beispiel an der Umwelt, werden zwar
durch individuelles Handeln angestofRen, wirken aber erst durch die Kumulation einzelner Fehl-
handlungen, sodass sie nicht direkt auf die Verantwortung einzelner Personen riickfiihrbar sind
(Heidbrink 2010: 6). Diese synergetischen Handlungen kénnen kumulativ schadigende Wirkungen
wie z. B. beim Klimawandel haben oder dynamische Auspragungen hervorrufen wie zum Beispiel
soziale Institutionen (Maring 2001: 107f.).

Irreduzibles kollektives Handeln ist zu einem realen Phdnomen der sozialen Welt geworden (Ger-
ber 2010: 79), welches wir nicht ignorieren kénnen (vgl. auch Werhane 1985: 51f.; Cooper 1991:
256; Arrow 1994: 4; Schmid/Schweikard 2009: 11f.; Neuhduser 2011: 42), da es besonders in Un-
ternehmen auftritt. Werhane verdeutlicht diese Art von korporativem Handeln, welches nicht auf
einzelne Akteure reduzibel ist, am Beispiel eines Unternehmens, welchem Diskriminierung von
Frauen und Minderheiten vorgeworfen wird. In diesem Fall kann es sein, dass es im Unternehmen
durchaus einzelne Personen gab, die diskriminierend handelten. Gleichzeitig kann es aber auch
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sein, dass es nicht eine einzige Person oder eine Gruppe von Personen gab, die bewusst diskrimi-
nierend gehandelt haben, sondern die lediglich entsprechend der Verhaltensmuster im Unterneh-
men handelten, die erst (kumulativ) im Ergebnis dazu fihrten, dass Frauen und Minderheiten klar
benachteiligt wurden. Die Summe einer Serie individuellen Handelns kann diskriminierend sein,
ohne ,any specific instance of discrimination that one can pinpoint* (Werhane 1985: 52).

Zwischenstand

Weil weder nur dem Unternehmen, noch nur den Individuen im Unternehmen Verantwortung tber-
tragen werden kann, gilt es, das Verhaltnis zwischen individuellen Akteuren und der Organisation
bzw. dem Unternehmen genauer auszuloten, denn ,[ijndividuelle Akteure sind in korporativen Um-
welten stark in ihrer Verantwortungsféahigkeit eingeschrankt" (Neuhauser 2011: 133). Zwar ist es
falsch, ,sich Verantwortung als eine Substanz vorzustellen, von der es eine feststehende Menge
gibt, sodass, wenn das Kollektiv seinen Anteil auf sich nimmt, weniger fiir die Individuen Ubrig ist*
(Mathiesen 2009: 755), dennoch kdnnte eine genauere Kenntnis Uber das Verhaltnis dabei helfen,
die Last der Verantwortung zumindest ebenbuirtig oder ,,gerecht” zu verteilen.

Wie kénnen wir aber Verantwortung zwischen Kollektiven und den sie konstituierenden Individuen
teilen? Dazu sollen die den Handlungen zugrunde liegenden intentionalen Handlungen naher be-
trachtet werden. Denn immer dann, wenn es zu Diskrepanzen zwischen den individuellen Intentio-
nen (Ziele, Uberzeugungen, Werte) der Mitarbeiter/innen und den korporativen Intentionen (Ent-
scheidungsfindungsstrukturen, unternehmerische Ziele) kommt, kann es zu unglinstigen oder un-
erwiinschten Handlungen aufgrund von Uberforderung kommen. Es gilt demnach herauszufinden,
an welchen Stellen Diskrepanzen auftreten, wie grof3 diese sind und vor allen Dingen, warum sie
auftreten. Dass diese Diskrepanzen bestehen, zeigt ein kurzer Blick in die Veroffentlichungen zu
Wirtschaftsethik und Corporate Social Responsibility, wie Craig V. VanSandt und Christopher P.
Neck (2003) betonen: ,[B]reaches of ethics are a common occurrence in the business community*
(VanSandt/Neck 2003: 363). Dass diese Diskrepanzen aufgrund konfligierender individueller Inten-
tionen und unternehmerischer Ziele auftreten kénnen, soll im Folgenden deutlich werden.

Entscheidungsprozesse als Grundlage von
CSR

Fur eine erfolgreiche CSR musste also genauere Kenntnis dariber gewonnen werden, welche
Verantwortungsmaoglichkeiten die Mitarbeiter/innen im Unternehmen haben kénnen. Die Einfluss-
groRen, die den Einzelnen in seinem Handeln pragen, missen dargestellt werden, um detaillierte-
res Wissen daruber zu erlangen, wann und warum sich die Intentionen der Mitarbeiter/innen von
denen des Unternehmens unterscheiden.
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4.1 Relevante Forschungsergebnisse aus den
,,Organizational Behavior Studies

Hinsichtlich der Griinde fiir die Diskrepanzen zwischen den individuellen Intentionen der Mitarbei-
ter/innen und den korporativen Intentionen konnten in den ,Organizational Behavior Studies” be-
reits wichtige Erkenntnisse gewonnen werden. Diese Teildisziplin der Organisationsforschung un-
tersucht, wie sich Menschen als Individuen, in Gruppen und in Organisationseinheiten sowie in
ganzen Organisationen aufgrund ihrer Wahrnehmung, ihres Denkens und ihres Fiihlens verhalten.
Ziel dieser Forschungsrichtung ist es, insbesondere die Gestaltung und Sicherung von sozialen
Regeln, Prozessen, Funktionen und Strukturen zu ermdglichen bzw. zu unterstitzen. So kénnen
zum Beispiel maRgebliche Einflussfaktoren benannt werden, die zu ethischem oder unethischem
Verhalten fihren.

Im Rahmen dieses Beitrags sollen die fiir diesen Kontext relevanten Ergebnisse aus zwei aktuellen
und in der Literatur rezipierten Studien zusammengefasst werden:

- In einem 2006 von Linda K. Trevino, Gary R. Weavor und Scott J. Reynolds durchgefiihrten
Review von Studien zu ,Behavioral Ethics in Organizations® weisen die Autor/innen auf Stu-
dienergebnisse der Kollegen John Elster (1998) und Robert H. Frank (1996) hin, die zeigen,
dass es Beispiele gibt, in denen das Verhalten von Individuen nicht mit rationalem Eigeninte-
resse erklart werden konnte, sondern nur unter Riickgriff auf moralische Ideale und das emo-
tionale Engagement (Commitment) der Individuen (Trevino/Weavor/Reynolds 2006: 957).

- Aguinis und Glavas kommen in ihrem oben genannten Review zu dem Ergebnis, dass der
Grad, zu dem das CSR-Engagement den personlichen Werten oder den individuellen Belan-
gen der Akteure entspricht, fir deren Erfolg ausschlaggebend ist (Aguinis/Glavas 2012: 17). In
dem von Trevino und Kollegen durchgefiihrten Review wird hierzu zum Beispiel eine Studie
von Albert Bandura (1999, zitiert nach: Trevino/Weavor/Reynolds 2006: 958) genannt, die zei-
gen konnte, dass sobald sich Individuen der Organisation moralisch entsagen, unethisches
Verhalten wahrscheinlicher ist.

- Der Grad der Einbindung in die CSR-Aktivitdten und deren Strategien (Policies) hat einen po-
sitiven Einfluss auf die Leistungen der Mitarbeiter/innen, deren Verhalten und Einstellungen.
CSR kann das Engagement der Mitarbeiter/innen, deren Identifikation mit dem Unternehmen,
deren sogenanntes ,Organizational Citizenship Behavior, ihr Rollenverstéandnis, sowie deren
Engagement im Allgemeinen erhéhen (Aguinis/Glavas 2012: 17).

- Ein spezieller Mediator, der fur das CSR-Ergebnis auf der individuellen Ebene entscheidend
ist, ist die Wahrnehmung der Mitarbeiter/innen: ob sie zum Beispiel ihre FUhrungskrafte als vi-
sionar empfinden, oder ob sie sich mit der Organisation identifizieren kbnnen bzw. sogar einen
gewissen Stolz hegen, kann einen Einfluss haben (Aguinis/Glavas 2012: 17).

- Insgesamt fassen Aguinis und Glavas zusammen: Je héher die Wertschatzung der folgenden
Variablen, umso besser das CSR-Ergebnis: Das Vorleben ethischer Prinzipien durch die Vor-
gesetzten, Sensibilitat der Manager/innen fur Gerechtigkeit, Diskretion und Taktgefiihl den
einzelnen Angestellten gegenuber sowie die Betonung von Ethik-relevanten Themen gegen-
Uber den Angestellten (Aguinis/Glavas 2012: 17). Trevino et al. nehmen Bezug auf eine Stu-
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die, die gezeigt hat, dass schon ein moralischer Sprachgebrauch das moralische Bewusstsein
heben kann (Trevino/Weavor/Reynolds 2006: 954). Nick Turner und Kolleg/innen (2002) konn-
ten zeigen, dass die kognitive moralische Entwicklung der Manager/innen einen Einfluss da-
rauf hatte, ob ihre Untergebenen sie als transformative Fihrungskrafte wahrnehmen (Schmin-
ke et al. 2005; Trevino/Weavor/Reynolds 2006: 967).

Diese Erkenntnisse weisen darauf hin, dass Mitarbeiter/innen in ihrem Handeln von vielfaltigen
Faktoren beeinflusst werden. Zahlreiche Entscheidungsfindungs- oder Prozessmodelle versuchen
diese Vielfalt abzubilden, um Implikationen fir ein erfolgreiches (CSR-) Management generieren zu
kénnen.

Entscheidungs- und Prozessmodelle

Fir die Bestimmung der EinflussgroRen auf Entscheidungen bzw. weiter gefasst auf das CSR-
Engagement, gibt es verschiedene Modelle aus der Organisations- und CSR-Forschung. Im Fol-
genden sollen drei Modelle vorgestellt werden, anhand derer die zu bedenkenden Aspekte gut auf-
gezeigt werden kénnen. Alle drei Modelle beriicksichtigen die oben genannten Forschungsergeb-
nisse.

Eines der bekanntesten Modelle zur Beschreibung des ethischen Entscheidungsfindungsprozes-
ses eines Individuums wurde von Linda K. Trevino und Katherine A. Nelson (2011: 20) entwickelt.
Mit dem sogenannten Ethical Decision-Making Process kdnnen ethische Entscheidungen unter Be-
ricksichtigung individueller und kontextueller Einflussfaktoren analysiert werden. Auf der individuel-
len Ebene werden die motivationalen und kognitiven Eigenschaften der Individuen bertcksichtigt.
Dabei werden zum Beispiel die moralischen Entwicklungsstufen der Individuen dargestellt, die die
Basis dafir bilden, wie ein Individuum Uber ethische Dilemmata denkt und wie es dartber ent-
scheidet, was falsch und was richtig ist (Trevino/Weavor/Reynolds 2006: 602). Mogliche kognitive
Wahrnehmungsverzerrungen (Biases) und Heuristiken, die zu nicht rationalen® Entscheidungen
fuhren kénnen, werden ebenfalls berlicksichtigt. Die Merkmale des Kontextes kdnnen, wie oben
aufgezeigt, das Fuhrungsverhalten (Leadership), das organisationsinterne Klima oder die Organi-
sationsstruktur sein, aber auch externe Einflisse der Gesellschaft, der Umwelt oder aus Netzwer-
ken umfassen. Das Modell von Trevino und Nelson beriicksichtigt den Entscheidungstrager in sei-
nem tatsachlichen, manchmal nicht rationalen Entscheidungskontext: Ein Entscheidungstrager
kann nicht immer unparteiisch Probleme identifizieren, umfassende Informationen zusammentra-
gen und optimale Entscheidungen fallen. ,In fact, often they do not* (Schminke/Vestal/Caldwell
2010: 271).

Der Ethical Decision-Making Process weist jedoch fir den hiesigen Kontext zwei Nachteile auf:
Zum einen geht das Modell von einem statischen Verstandnis von CSR aus. Trevino und Nelson
(2011) definieren ethisches Verhalten als ,behavior that is consistent with the principles, norms,
and standards of business practice that have been agreed upon by society”. Die Autorinnen rau-
men zwar ein, dass es eine intensive Diskussion dartber gibt, wie diese Prinzipien, Normen und
Standards und damit CSR auszusehen haben. Sie glauben aber, dass es diesbeziiglich mehr
Ubereinstimmung als Dissens gibt, schlieRlich gibt es ausreichend Quellen, um diese Normen und

Mit nicht rationalen Entscheidungen ist gemeint, dass ,in real organizational settings, real managers with limited cog-
nitive resources seldom engage in the step-by-step, linear decision processes that underlie most traditional economic
decision models“ (Schminke/Vestal/Caldwell 2010: 282).
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Standards zu konkretisieren: ,Many of the standards have been codified into law. Others can be
found in company and industry codes of conduct and international trade agreements” (Trevi-
no/Nelson 2011: 19). CSR schreibt Unternehmen, zumindest nach dem hier beschriebenen Ver-
sténdnis, aber gerade eine Verantwortung zu, welche dynamisch in einem standigen Lernprozess
(re-) interpretiert und Uberarbeitet werden muss, auch entsprechend neuer (gesellschaftlicher) An-
forderungen, die nicht immer direkt in (Branchen-) Kodizes niedergeschrieben werden.

Zum anderen beschreibt der Ethical Decision-Making Process von Trevino und Nelson die ethische
Entscheidungsfindung ausgehend vom Individuum und geht damit von einem methodologischen
Individualismus aus. Der methodologische Individualismus wird als Rezept dafir verwendet, erkla-
ren zu kdnnen, dass keine sozialen (oder individuellen) Phadnomene analysiert und erlautert wer-
den kénnen, ohne dass sie in Form von Fakten tber Individuen ausgedriickt werden (Lukes 1968:
121). Jedes soziale oder kollektive Phdnomen kann also auf befriedigende Weise erklart werden,
.indem es auf die Individuen, die dieses Phanomen in irgendeiner Weise konstituieren, reduziert
wird“ (Gerber 2010: 72). Jedoch muss, wie im theoretischen Teil dieses Beitrags gezeigt wurde,
von kollektiven Phadnomenen ausgegangen werden, die nicht direkt auf ein Individuum zuriickge-
fuhrt werden kénnen. Wenn nur den Mitarbeiter/innen Verantwortung Ubertragen wirde, entstin-
den Verantwortungsliicken. Aulierdem wiirde es die Mitarbeiter/innen Gberfordern, wenn nur ihnen
Moral und Verantwortung zugesprochen wiirde, denn sie kdnnen an Entscheidungen beteiligt ge-
wesen sein, die zu einem schlechten Ergebnis gefiihrt haben, ohne dass sie schlechte Absichten
hatten und damit unmoralische Akteure sind (Schminke/Vestal/Caldwell 2010: 292).

Kunal Basu und Guido Palazzo ziehen in ihrem Artikel ,Corporate Social Responsibility: A Process
Model of Sensemaking“ nicht nur ein dynamisches Verstandnis von CSR in Betracht, sondern ge-
hen, anstatt vom Individuum, von den Prozessen der Entscheidungsfindung aus. Die Autoren defi-
nieren CSR als einen Prozess ,by which managers within an organization think about and discuss
relationships with stakeholders as well as their roles in relation to the common good, along with
their behavioral disposition with respect to the fulfilment and achievement of these roles and rela-
tionships" (Basu/Palazzo 2008: 123). Damit bertcksichtigt ihr Modell, dass es bei CSR oftmals ge-
rade um Normen und Standards geht, die ein Unternehmen in einem dauerhaften Prozess entwi-
ckelt und festlegt. Basu und Palazzo betonen, dass CSR-Aktivitaten nicht nur eine Reaktion auf ex-
terne Anforderungen sind, sondern vielmehr CSR-Aktivitaten auch in organisationsspezifischen,
kognitiven und linguistischen Prozessen begriindet sind. Sogenannte Sensemaking-Processes in-
nerhalb einer Organisation fihren dazu, dass die Beziehungen zu den Stakeholdern auf eine spe-
zifische Weise verstanden und betrachtet wird, die wiederum den Dialog mit diesen beeinflusst
(Basu/Palazzo 2008: 123). Unter ,Sensemaking-Processes” werden solche Prozesse verstanden,
bei denen Individuen kognitive Karten ihrer Umwelt entwickeln. Wie diese Karten aussehen, ist da-
bei abhangig von den jeweiligen Individuen und davon, ,where they look, how they look, what they
want to represent, and their tools for representation“ (Weick 2001: 9). Sensemaking als Kartogra-
phie zu beschreiben ist eine bewusste Metapher, die besonders zwei Dinge veranschaulichen soll:
Zum einen kann eine unbestimmte Anzahl moglicher Karten konstruiert werden. Dies liegt immer in
der Vorstellungs- und Entschlusskraft des Einzelnen, seine Projektionen auch umzusetzen. Zum
anderen ist Sensemaking groftenteils sozial bestimmt; also ein Ergebnis der Interaktion von Indivi-
duen (ebd.). Dementsprechend nimmt dieses Modell den dynamischen Aspekt von CSR unter be-
sonderer Bericksichtigung der Interaktion der Individuen auf. Basu und Palazzo greifen zudem di-
rekt auf fir CSR relevante Ergebnisse der oben ausschnittsweise dargestellten Erkenntnisse aus
den Organizational Behavior Studies zuriick. Das Modell sieht vor, dass die organisationsinternen
CSR-Prozesse entlang zweier kognitiver Dimensionen (Identity Orientation und Legitimacy Ap-
proach), zweier sprachlicher Dimensionen (Modes of Justification und Transparency), sowie dreier
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konativer Dimensionen ("the consistency, commitment, and posture it adopts with regard to its en-
gagement with stakeholders and the world at large") analysiert werden (Basu/Palazzo 2008: 124).

Schminke et al. stellen ein Modell vor, welches sie das ,Garbage Can Model of Ethical Decision
Making“ nennen und mit dem sie sich auf das ,Garbage Can Model of Decision Making“ von Mi-
chael D. Cohen et al. (1972) beziehen. Die Autoren weisen auf drei wesentliche Aspekte hin, die
bisher in den Versuchen, ethische Entscheidungsfindung zu beschreiben, nicht allumfassend dar-
gestellt werden konnten und weswegen ein ,Garbage Can Approach® gewahlt werden sollte: Ers-
tens haben Akteure sogenannte ,Problematic Preferences®, zweitens verfiigen sie tber ,Unclear
Technologies” und drittens missen wir in Organisationen von einer ,Fluid Participation“ ausgehen:

1. Erstens, so die Autoren, ist der Entscheidungsfindungsprozess kein rationaler, linearer Pro-
zess. ,That is, managers first correctly identify ethical dilemmas, then evaluate alternative so-
lutions to them, and finally, choose the best alternative® (Schminke/Vestal/Caldwell 2010:
271). Schon die Individuen unterscheiden sich in ihrer moralischen Kognition und ihren mora-
lischen Bezugsrahmen (Schminke 2010: 288); ihre Praferenzen sind problematisch und kén-
nen sich auch bei einer einzelnen Person Uber Zeit oder in verschiedenen Kontexten vonei-
nander unterscheiden.

2. Zweitens ist es problematisch, dass Individuen den Entscheidungsfindungsprozess oftmals als
sehr mehrdeutig und damit dilemmatisch erfahren. In Organisationen existiert oftmals (auch
durchaus gewollt) wenig geteiltes Wissen Uber (potenzielle) ethische Dilemmata und dariber,
wie man sich verhalten sollte (Schminke 2010: 288f.).

3. Drittens missen wir damit umgehen, dass Organisationen, bei relativer Stabilitat, was
zumindest deren Produkte oder Dienstleistungen angeht, auch immer stetigen Veranderungen
unterliegen: ,We may view participation in ethical decisions as fluid on at least three
dimensions: presence, individual characteristics, and opportunity” (Schminke/Vestal/Caldwell
2010: 289). Personalfluktuation, Ubernahmen und Beférderungen sind in den allermeisten
Organisationen an der Tagesordnung. Mitglieder kommen und gehen und dementsprechend
sind auch ihre Mdglichkeiten, an ethischen Debatten teilzunehmen, fluid. Selbst langjahrige
Mitglieder einer Organisation haben nicht die Gelegenheit oder Moglichkeit, sich an allen
moralisch wichtigen Themen, die aufkommen (kénnten) zu beteiligen.

Besonders der dritte Aspekt der fluiden Teilnahme an ethischen Entscheidungen wird nur durch
das Garbage-Can-Modell erfasst. Das Modell betont, dass die zu ethischen Entscheidungen gehé-
renden vier Aspekte: Teilnehmer/innen, Probleme, Losungen und Wahimdglichkeiten in einer Or-
ganisation zusammenhanglos bestehen kdnnen, und die Herausforderung darin liegt, die Aspekte
zusammenzubringen.

Damit liegt der besondere Vorteil des Modells von Schminke et al. darin, dass es irreduzibles Han-
deln bericksichtigt: ,[A] garbage can approach allows us to divorce ethical intentions from ethical
outcomes, we are able to explore issues like this more meaningfully by making clear that being in-
volved in a situation that resulted in bad outcomes does not imply immoral actors or unethical in-
tentions® (Schminke/Vestal/Caldwell 2010: 292).

Die drei Modelle kénnen aufgrund ihrer verschiedenen Starken zeigen, welche Aspekte bei der Be-
trachtung ethischer Entscheidungen auf der Mikroebene beachtet werden missen, und welche An-
forderungen damit an ein integratives Modell gestellt werden missen:
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1. Erstens missen sowohl die individuellen (inklusive motivationaler und kognitiver Eigenschaften
der Akteure), als auch die kontextuellen (inklusive formeller und informeller Strukturen) Aspek-
te, die eine Entscheidungsfindung beeinflussen, beriicksichtigt werden.

2. Zweitens missen wir CSR als dynamisches Konzept verstehen und dementsprechend unter-
nehmensspezifische (Sensemaking-) Prozesse analysieren, um die wiinschenswerten Ergeb-
nisse zu erfahren, nach denen gehandelt werden soll.

3. Drittens zeigen die Modelle von Basu/Palazzo und Schminke et al., dass in Frage gestellt wer-
den muss, Prozesse ausgehend von einzelnen Individuen verstehen zu kénnen. Vielmehr
missen, ausgehend von den getroffenen Entscheidungen, die fluiden Bestandteile und Ein-
flussfaktoren dynamisch verstanden und abgebildet werden.

Fazit

Wenn Unternehmen fur ihre sozialen und 6kologischen Auswirkungen auf die Umwelt und die All-
gemeinheit verantwortlich sind, dann missen wir uns intensiver damit beschaftigen, wie sie dieser
Verantwortung gerecht werden (kénnen). Daflir missen wir uns eingehend Gedanken Uber den in-
dividuellen Beitrag einzelner Akteure zu dieser CSR machen. Denn nicht nur werden Unternehmen
zu immer wichtigeren Akteuren unseres gesellschaftlichen Zusammenlebens, weil ihnen zuneh-
mend Verantwortung fir ihr Tun und ihre Auswirkungen auf Umwelt und Gesellschaft zugeschrie-
ben wird, sondern auch wir als Individuen kénnen, zum Beispiel als Arbeitnehmer/innen, verstarkt
an Prozessen teilnehmen und haben Einfluss auf Entscheidungen, die in institutionellen oder kor-
porativen Umwelten stattfinden und haben dadurch zumindest sekundar einen Einfluss auf die Art
unseres Zusammenlebens. Dementsprechend muissen die Verantwortungsmdglichkeiten des Ein-
zelnen fir eine institutionelle oder korporative Verantwortung starker berticksichtigt und untersucht
werden — auch und besonders um gleichzeitig zu vermeiden, dass der Einzelne in seinen Verant-
wortungsmoglichkeiten tUberfordert wird. Ziel des Beitrags war es dementsprechend, die Heraus-
forderungen darzustellen, mit denen wir konfrontiert sind, wenn Mikroanalysen durchgeflihrt wer-
den, die sich (a) speziell auf die zugrunde liegenden Prozesse und Mechanismen und (b) auf die
individuelle Ebene konzentrieren (Aguinis/Glavas 2012: 22).

Als theoretische Grundlage dafiir konnte der Verantwortungsbegriff fruchtbar gemacht werden, da
er kontextabhangig und nach Mallgabe der Fahigkeiten des jeweiligen Akteurs Verantwortung zu-
schreibt. Weil der Verantwortungsbegriff jedoch ein individualistisches Prinzip ist, ist die Zuschrei-
bung von Verantwortung an Kollektive, was eine Entlastung der potenziell Uberforderten Individuen
in korporativen Umwelten hatte erméglichen kénnen, schwierig. Dieser Umstand bestarkt jedoch
nur die Notwendigkeit der genaueren Analyse der Individuen in ihren jeweiligen Handlungskontex-
ten. Wenn ethische Entscheidungen als Grundlage korporativer Verantwortung bertcksichtigt und
dementsprechend untersucht werden sollen, hat dies die folgenden Implikationen:

Zum einen kdnnen nicht nur rationale Bezugspunkte und Entscheidungskriterien als handlungslei-
tend berlicksichtigt werden, sondern es missen zum Beispiel auch moralische, genauso wie kon-
textspezifische Aspekte mitgedacht werden. Nur dies entspricht dem tatsachlichen Handeln von
Akteuren. Auch um eine faktische Uberforderung im Arbeitsalltag zu vermeiden, kénnen einfache
Entscheidungen immer noch mit rationalen Entscheidungsmodellen dargestellt werden. Wir sollten
uns aber gleichzeitig dartiber im Klaren sein, und das ist der nachste wichtige Punkt, dass so
schwierige Fragen wie die Verantwortung eines Unternehmens und seiner Mitarbeiter/innen eine
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eingehende und unternehmensspezifische Auseinandersetzung mit diesen Themen erfordert. Dies
ist besonders im Fall von CSR notwendig, da es sich hierbei nicht um eine statische Norm oder ei-
ne One-Size-fits-All-GréRe handelt. CSR ist immer ein dynamischer Prozess, der fiir jedes Unter-
nehmen sehr individuell ausgestaltet sein kann und werden muss (Aguinis/Glavas 2012).

Zum anderen liegt die Herausforderung einer Mikrofundierung sowohl aus Sicht des Verantwor-
tungsbegriffs, als auch aus Sicht der verschiedenen (Entscheidungs-) Prozessmodelle darin, dass
kollektives Handeln nicht immer auf einzelne Individuen zuriickzufiihren ist. Der Prozess der Ent-
scheidungsfindung kann analog dazu auch nicht als linearer Prozess dargestellt werden. Dement-
sprechend mussen wir, ausgehend von den getroffenen Entscheidungen und nicht ausgehend von
einzelnen Individuen, die fluiden Bestandteile und Einflussfaktoren dieser Entscheidungen dyna-
misch verstehen und abbilden. Nur dadurch kénnen wir Aufschluss dartber erlangen, welche Fak-
toren den groften Einfluss darauf haben, dass Mitarbeiter/innen ethisch handeln kénnen und das
Unternehmen in der Folge seiner Verantwortung gerecht werden kann.
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Soziale Verantwortung in der Zulieferkette

Eine ethnologische Feldforschung

Mira Fels

Zusammenfassung

Der Artikel beruht auf einer unternehmensethnologischen Untersuchung der Autorin. Nach der
Vorstellung des Forschungsdesigns wird dargelegt, wie sich das Engagement des betrachteten
Handelsunternehmens im Bereich Unternehmensverantwortung (Corporate Social Responsibility —
CSR) entwickelt hat und inwiefern dabei von auRen kommende Impulse von Bedeutung waren.
Insbesondere geht es um das Themengebiet Sozialverantwortung. Es wird dargestellt, was den
Anstol zu dessen Entwicklung gab, wo Hindernisse und Grenzen lagen und wie andere Organisa-
tionsformen wie Unternehmensinitiativen und Sozialunternehmen bei der Uberwindung ausgewahl-
ter Grenzen ins Spiel kamen. Die Autorin schlussfolgert, dass das Engagement eines Unterneh-
mens im Bereich CSR abhangig ist von: den Gewinnmargen, der Bedeutung des Themas fir das
Image der Marke und der ethischen Verpflichtung und dem Gestaltungswillen der Unternehmens-
oder Aktienbesitzer/innen und des Managements. Da Sozialunternehmen nicht der Profitmaximie-
rung, sondern der Lésung gesellschaftlicher Probleme verpflichtet sind, kdnnen sie kiinftig aufzei-
gen, wie viel Engagement 6konomisch unter den jeweils vorherrschenden sozialen Bedingungen
realisierbar ist. Eine wichtige Rolle bei der internen Umsetzung von CSR-MalRnahmen in jedem
Unternehmen spielen zudem zwei bisher weniger beachtete Komponenten: die Unternehmenskul-
tur und die Wertvorstellungen und Persénlichkeiten einzelner Manager/innen. Treibende Kraft fur
das Thema Unternehmensverantwortung ist somit neben gesellschaftspolitischen Debatten und
Kampagnen auch die intrinsische Motivation von Manager/innen. Bei der Umsetzung spielen so-
wohl die Marktposition und die internen Strukturen des Unternehmens als auch die Unternehmens-
kultur eine bedeutende Rolle.

Abstract

The article is based on anthropological research conducted by the author. After introducing the re-
search design, the author sketches the development of the Corporate Social Responsibility (CSR)
department within the investigated company and discusses the role of external impulses in this
process. This is shown using the example of social responsibility in the supply chain. The author
details how the topic became important, reveals what obstacles arose, and how organizational enti-
ties like company alliances and social businesses helped overcome some of them. The author
concludes that the CSR initiatives of a company depend on: the profit margin, the importance of
CSR for the brand’s reputation and the ethical commitment of the company’s owners, sharehold-
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ers, and management. Since social businesses are not geared towards maximizing profit, but to-
wards maximizing social impact, they can show how much of a positive social impact a company
can make under the present social conditions. Two components that have so far received little at-
tention were identified as crucial to internal CSR management: corporate culture and the values
and personalities of individual managers. Political campaigns and debates as well as the intrinsic
motivation of managers can be considered as driving factors of the development of CSR. In putting
CSR into practice, the market position of the company, its internal structure and its corporate cul-
ture are decisive factors.
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Einfiihrung: Eine ethnologische
Feldforschung

Das Bewusstsein in Unternehmen entwickelt sich so wie in der Gesellschaft auch. Unternehmen
sind nicht schlauer als die sie umgebende Gesellschaft, sagte ein Manager des Handelsunterneh-
mens XY, das im Rahmen einer Fallstudie fiir den vorliegenden Beitrag untersucht wurde, wahrend
eines Workshops. Im Folgenden soll darauf Bezug nehmend dargestellt werden, wie sich das En-
gagement dieses Unternehmens im Bereich Corporate Social Responsibility (CSR) entwickelt hat
und inwiefern dabei von aufien kommende Impulse von Bedeutung waren. Insbesondere steht da-
bei das Themengebiet Sozialverantwortung im Fokus, sowie die Frage, was den Anstol} zu dessen
Entwicklung gab, wo Hindernisse und Grenzen lagen und wie andere Organisationsformen wie Un-
ternehmensinitiativen und Sozialunternehmen bei der Uberwindung ausgewahlter Grenzen ins
Spiel kamen. Vorab wird der theoretisch-methodologische Ansatz der Feldforschung vorgestellt,
die hauptsachlich aus teilnehmender Beobachtung und informellen Gesprachen bestand.

Obwohl Unternehmensverantwortung, oder auch Corporate (Social) Responsibility, heutzutage in
aller Munde ist (Crane et al. 2008: 1), gibt es bisher kaum detaillierte empirische Studien, die auf-
zeigen, wie Manager/innen das Konzept in die Praxis umsetzen. Stattdessen diskutieren Theoreti-
ker/innen, ob das Konzept nicht viel zu vage sei, und ob Manager/innen mit ihren Methoden den
sich aus der komplexen Materie ergebenden Herausforderungen tiberhaupt gewachsen seien. Jan
Jonker und Marco C. de Witte (2006: 2) fassen die offenen Fragen wie folgt zusammen: “[T]he
question remains of how the process of profit making is organized. How are stakeholders and ex-
ternal issues taken into account? How are relationships between the organization and its wider so-
cietal, ecological and political context shaped?”

Empirisch wurden die Themen CSR und Sozialunternehmen bisher vor allem mit theoriegeleiteten
Interviews und standardisierten Fragebdgen beleuchtet. Fur diese Fallstudie wurde stattdessen die
Form der teilnehmenden Beobachtung gewahlt. Qualitative Methoden wie diese und offene oder
semi-strukturierte Interviews sind besonders nitzlich fir die Erforschung neuer und komplexer
Themengebiete. Die Vorteile liegen auf der Hand: Statt in standardisierten Interviews die geglatte-
te, PR-taugliche Auliendarstellung eines Unternehmens prasentiert zu bekommen, erhalt die For-
scherin selbst einen Einblick in das Tagesgeschaft und die auftretenden Probleme.

Die Globalisierung der Moderne zu verstehen, so John Braithwaite und Peter Drahos (2000: 10),
»,demands the study of plural webs of many kinds of actors which regulate while being regulated
themselves®. Denn sowohl Globalisierungsprozesse als auch deren Regulierung entstehen sowohl
»,von oben* als auch ,von unten®; ,Bottom-up means defining a problem, some firms changing prac-
tice to solve the problem, others modelling the new practice, globalizing the new custom and glob-
alizing law in the shadow of custom* (Braithwaite/Drahos 2000: 32). Dabei kommen sie zu ahnli-
chen methodologischen Konsequenzen wie die Autorin, denn sie schreiben, ,a method for generat-
ing a micro-macro theory of full sweep and power is for researchers to be anthropologists of global
communities and cultures. The methodological prescription is to gather data in the most macro
phenomenon possible from the most micro source possible — individuals, especially individuals who
act as agents for larger collectivities. The individuals we found worth interviewing were those with a
capacity to enrol others to pull one of the significant strands in a web of global influences*
(Braithwaite/Drahos 2000: 14).
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Folgerichtig nahm ich die Gelegenheit wahr, Uber einen Zeitraum von mehreren Monaten als teil-
nehmende Beobachterin in der CSR-Abteilung eines groRen Handelsunternehmens mitzuarbeiten
und dort immer wieder informelle Gesprache mit den Mitarbeiter/innen zu fiihren, bei denen ich
sehr viel Uber ihre Arbeitsumstande und -pramissen lernen konnte. Der in den 1990er Jahren ent-
wickelte ethnologische Feldforschungsansatz einer Multi-Sited Ethnography (Marcus 1995) ist der
Einsicht geschuldet, dass es bei der Untersuchung globaler Phanomene notwendig ist, an mehre-
ren Orten zu forschen, um transnationale soziale Prozesse adaquat analysieren zu kénnen. Daher
habe ich auch insgesamt zwei Mal fir jeweils einige Wochen in einem Land des globalen Sudens
geforscht, in dem flir das von mir untersuchte Handelsunternehmen XY vor allem Textilien einge-
kauft werden. Gleichzeitig muss auch berlcksichtigt werden, dass Akteure verschiedener Ebenen
(zum Beispiel in der Unternehmenshierarchie) unterschiedliche Ideen, Werte und Handlungsanrei-
ze haben koénnen. Daher bemihte ich mich, sowohl im In- als auch im Ausland mit Mitarbei-
ter/innen aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen (Einkauf, Marketing, CSR etc.) und Hie-
rarchieebenen ins Gesprach zu kommen. Zusétzlich fuhrte ich auch informelle Gesprache und In-
terviews mit Mitarbeiter/innen aus anderen Unternehmen, Zulieferbetrieben, Gewerkschaften, sozi-
alen Initiativen und NGOs (non-governmental organisations = Nichtregierungsorganisationen).

Die anfangliche Fragestellung der vorliegenden Arbeit war sehr breit und allgemein gefasst, was ih-
rem explorativen Charakter geschuldet ist, liegen doch, wie erwahnt, noch keine auf Feldforschung
beruhenden Studien in diesem Feld vor. Die Leitfragen lauteten: ,Wie wird CSR in einem Handels-
unternehmen umgesetzt? Welches sind die Beweggrinde? Wo sind Hindernisse? Erst im Laufe
der Forschung kristallisierte sich heraus, welche Themen sinnvoll bearbeitet werden konnten. Be-
sonders interessierte mich das Verhaltnis zwischen den offiziell propagierten Werten, praktischen
Richtlinien, der Unternehmenskultur und den individuellen ethischen Entscheidungen der Mana-
ger/innen. Ziel war es, ganz allgemein formuliert, durch die Untersuchung der vom Unternehmen
behandelten Themen im Bereich Nachhaltigkeit herauszufinden, wie die Umsetzung von Unter-
nehmensverantwortung in der Praxis aussieht und wo die treibenden Krafte (,Mover®) des Themas
Nachhaltigkeit in und auf3erhalb von Unternehmen zu verorten sind. Im Laufe der Untersuchung
rickte dabei das Thema der sozialen Verantwortung in der Zulieferkette ins Zentrum der Aufmerk-
samkeit.

Dem vorliegenden Beitrag steht keine Definition fir CSR voran. Stattdessen wird untersucht, was
die Akteure selbst darunter verstehen, wie sie dies umsetzen und welche Probleme sie wahrneh-
men. Die Arbeit beruht dabei auf dem Grundgedanken konstruktivistischer Ansatze: Die Realitat
wird sozial konstruiert, kognitive Strukturen geben der materiellen Welt ihre Bedeutung (Adler
1997: 319), oder anders ausgedrlckt: Tatsachen werden erst durch Interpretation und soziale In-
teraktion (z. B. in der Form der Kommunikation) bedeutsam. Daher fokussiere ich auf die Gedan-
ken der unternehmensinternen Hauptakteure auf dem Feld der CSR und kontextualisiere ihre In-
terpretationen, um zu einer adaquaten Gesamteinschatzung zu gelangen.

Uber Manager/innen selbst und insbesondere deren individuelle Abwagungs- und Entscheidungs-
strategien in ihrer Arbeit gibt es nur wenige aufschlussreiche Studien. Michael Hartmann (1996) hat
in diversen Veroéffentlichungen nahegelegt, dass fir den beruflichen Aufstieg in die Range der Elite
in Deutschland der Habitus wichtiger ist als der Bildungsstand. Naresh Agarwal, O.P. Dhingra und
George England betonten darliber hinaus schon Anfang der 70er Jahre, wie wichtig es ist, die per-
sonlichen Werte von Manager/innen zu verstehen: ,The significance of investigating personal val-
ues can be seen when one considers the following reasonable assertions and their implications.
(...) 4. Personal value systems set the limits for the determination of what is and what is not ethical
behavior by a manager. 5. Personal value systems influence the extent to which a manager will ac-
cept or will resist organizational pressures and goals® (1974: 1f.). Fir das handlungsleitende Wer-
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tesystem eines Managers / einer Managerin spielen vor allem eine Rolle: die primare Sozialisation
in Familie, Schule und Gesellschaft und die sekundare Sozialisation in der Unternehmenskultur.
“Viele Okonomen akzeptieren heute, dass die Entscheidungen eines Menschen nicht unabhéngig
von allen anderen erfolgen, sondern oft abhangen von dem, was andere sagen und tun. (...) Wer
kennt nicht (...) den Gruppendruck, den Freunde und Kollegen auf unsere Entscheidungen ausu-
ben?* (Heuser 2008: 10). Wie Manager/innen zwischen personlichen Werten und sogenannten
o6konomischen Notwendigkeiten abwagen, ist deshalb hochrelevant. Kaufmann et al. schlussfolger-
ten in ihrer Studie von 1965, dass viele der Manager/innen, die sie mit einer reprasentativen stan-
dardisierten Umfrage und ausgewahlten Tiefeninterviews untersuchten, hohe ethische Standards
verfolgten und sich bemuhten, diese im Rahmen ihrer Mdglichkeiten umzusetzen.

Schon 1969 postulierte Laura Nader in ihrem Artikel ,Up the Anthropologist - Perspectives Gained
From Studying Up" den Aufruf an Ethnolog/innen, Eliten zu untersuchen, um erklaren zu kénnen,
wie Entscheidungen mit gesamtgesellschaftlichen Konsequenzen zustande kommen und die da-
von beeinflussten Lebenssituationen von ,Unterschichten® zu verstehen. Sie pladierte dafir, nach-
zudenken Uber die ,study of the colonizers rather than the colonized, the culture of power rather
than the culture of the powerless, the culture of affluence rather than the culture of poverty". Dies
war auch eine Kritik daran, dass Ethnolog/innen sich lange Zeit vor allem als Erforscher/innen
marginalisierter, unterdriickter oder kolonisierter Gruppen betétigten. So stellt sich also auch die
Frage, wem Forschung nitzen soll.

Die Antwort der Autorin dieses Artikels auf diese Frage lautet folgendermalen: Meine wissen-
schaftliche Arbeit ist dem Ziel menschenwirdiger Arbeit (,decent work®, vgl. Senghaas-Knobloch
2009) in allen Stufen der Produktionskette verpflichtet. Dies bedeutet einerseits, dass Verantwort-
lichkeiten und Kritik klar zu benennen sind, andererseits ist es auch wichtig, Verstandnis fur die
Handlungslogiken aller Akteure auf den verschiedenen Ebenen zu entwickeln und zu vermitteln,
damit Uber kooperative Lésungen nachgedacht werden kann, die auch die Ausgangslage von Ma-
nager/innen und Unternehmen beriicksichtigen.

Gesellschaftliche Eliten, insbesondere unternehmerische, zu untersuchen, bringt spezifische Prob-
leme und Herausforderungen mit sich, die in einigen interessanten Publikationen (z. B. Gusterson
2008, Thomas 1995) beschrieben wurden: Die Beforschten sind haufig Expert/innen mit einem um-
fangreichen Spezialwissen, die aber aufgrund hoher Arbeitsbelastung nur wenig Zeit fir die Fragen
der Forscher/innen haben. Darlber hinaus sind sie sich der politischen, gesellschaftlichen und un-
ternehmerischen Relevanz ihrer Auskiinfte bewusst und verfolgen diesbezlglich spezifische Inte-
ressen und eigene Ziele. Der Anspruch des ,Empowerment benachteiligter Gruppen durch die
Forschungsergebnisse kann zudem in Widerspruch geraten mit dem selbstverstandlich ebenfalls
gebotenen Informantenschutz und der Wahrung des Unternehmensinteresses bzw. sogenannter
Lunternehmerischer Geheimnisse®, zu der auch ich vertraglich verpflichtet wurde.

Bei einer teilnehmenden Beobachtung kommen die Forscher/innen den Informanten Gber einen
langen Zeitraum sehr nahe und werden haufig auch personlich ins Vertrauen gezogen, beispiels-
weise wenn Mitarbeiter/innen unzufrieden mit ihren Arbeitsumstanden sind. Dabei sind die Reakti-
onen und Informationen der Interviewten immer auch von der Ansprache der Forscher/innen und
den ihnen entgegengebrachten Sympathiewerten abhangig. Deswegen ist es besonders wichtig,
dass Forscher/innen als Teil ihrer Arbeit ihr eigenes Interesse und ihre Voreingenommenheit re-
flektieren und transparent machen. Gleichzeitig muss man sehr darauf achten, weder instrumenta-
lisiert zu werden, noch bei den Interviewpartnern (beispielsweise den Mitarbeiter/innen der Liefe-
ranten am unteren Ende der Produktionskette) Hoffnungen zu wecken, die man nicht erfiillen kann.
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Fur die Auswertung der im Feld und durch erganzende Literaturrecherche erhobenen Daten wer-
den die qualitativen Informationen kategorisiert und geordnet und die sich dabei ergebenden Zu-
sammenhange gewichtet, kontextualisiert und interpretiert. Im Folgenden wird die Entwicklung des
Themas Sozialverantwortung in der Zulieferkette im Unternehmen XY grob skizziert.

Soziale Verantwortung in der Zulieferkette

Das unternehmenseigene Konzept

Das Thema Sozialstandards wurde in den neunziger Jahren von Nichtregierungsorganisationen
(NGOs) an das Unternehmen XY herangetragen. Damals engagierte sich das Unternehmen tber
betriebswirtschaftliche Themen hinaus vor allem im Umweltschutz. Und es war noch eine neue
Idee, Unternehmen fiir die Arbeitsbedingungen in externen Zulieferbetrieben verantwortlich zu ma-
chen. Bis heute ist dies konzeptionell umstritten. Denn die im Fokus stehenden Produktionsstatten
im globalen Stiden mit schlechteren Arbeitsbedingungen sind im Besitz einheimischer Unterneh-
mer und unterstehen vor Ort Recht und Gesetz. Konzeptionell miisste es daher die Aufgabe der
Gesellschaften und Regierungen des jeweiligen Landes sein, angemessene Arbeitsstandards fest-
zulegen und deren Einhaltung zu tGberwachen. Kritiker hingegen flhren ins Feld, dass die Regie-
rungen haufig zu schwach seien, um angemessene Sozialstandards umzusetzen und dass Unter-
nehmen sich dessen bewusst seien und geringere Arbeitsstandards bewusst in Kauf nahmen, um
billig einzukaufen zu kénnen. Daher missten Unternehmen aus reicheren Landern eine Mitverant-
wortung tragen. Wiederholt standen die Misssténde in Produktionsstatten und die einkaufenden
Unternehmen daher im Fokus von NGO-Kampagnen und Medienberichten. Die Medien und ein
Teil der Konsument/innen reagierten kritisch, und fir Unternehmen wurde es immer wichtiger, sich
den schwierigen Fragen zu stellen und Losungen zu entwickeln. So erging es auch dem Unter-
nehmen XY.

Die Entwicklung des Sozialprogramms

Im Unternehmen XY versteht man unter CSR das freiwillige unternehmerische Engagement, das
Uber gesetzliche Anforderungen hinausgeht. Das Sozialprogramm des Unternehmens wurde im
Laufe der Jahre immer ausgefeilter. Zu Beginn entwickelten die verantwortlichen Mitarbeiter/innen
Mindeststandards und legten diese den Zulieferbetrieben vor, die in sensiblen Segmenten (haupt-
séchlich der Produktion arbeitsintensiver Low-Skill-Produkte, fir die relativ wenig Maschinen und
Know-how notwendig sind oder sensibler Produktgruppen wie Kinderspielzeug) und problemati-
schen Produktionsstandorten (in wenig entwickelten Landern mit schwachen Arbeitsgesetzen) tatig
waren. In sogenannten ,Code of Conducts” - Verhaltenskodizes - wurden die entsprechenden Zu-
lieferbetriebe auf die Einhaltung dieser Standards verpflichtet.

Da aber nach wie vor Probleme auftraten, begann das Unternehmen auch, die Statten vor Ort be-
suchen und kontrollieren zu lassen. Die Prifer/innen stellten dabei fest, dass es fir die Produkti-
onsstatten schwierig war, den unterschiedlichen Standards verschiedener einkaufender Unterneh-
men, der sogenannten ,Buyer®, zugleich gerecht zu werden. Eine eingangige Anekdote hierzu sind
die Striche an der Wand hinter den Feuerldéschern: Je nachdem, welcher Buyer die Einhaltung sei-
ner Standards prifte, mussten die Loscher auf verschiedene Hohen gehangt werden. Diesen und
ahnlichen ineffizienten Ablaufen sollte durch eine Harmonisierung der Standards begegnet werden
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— zunachst im nationalen Bereich, spater auch auf supranationaler Ebene. Auch mit dem Ziel, ein
,Level Playing Field* fir alle Unternehmen zu schaffen, damit der Wettbewerb nicht auf Kosten von
Sozialstandards gefiihrt wird.

Obwohl die Arbeitsbedingungen in den Produktionsstandorten damals sehr verbesserungswiirdig
waren und auch heute an vielen Stellen noch sind, ist es wichtig, auch den Entwicklungsstand des
jeweiligen Landes im Auge zu behalten. Viele Produktionsstandorte werden in Landern angesie-
delt, die sehr arm sind. Die Arbeitsplatze in der Exportindustrie sind — auch wenn sie sicher nicht
westlichen Malistaben entsprechen — im nationalen Vergleich fiir Arbeiter/innen aus einfachen
Verhaltnissen haufig recht attraktiv und manchmal sogar nahezu alternativios. Gerade Frauen bot
sich in dem von mir besuchten Produktionsland erstmals die Méglichkeit, ein eigenes, wenn auch
geringes, Einkommen zu erwerben.

Aus diesem Grunde setzt das Sozialprogramm des Unternehmens XY wie auch die unterneh-
mensubergreifende Initiative zur Harmonisierung von Sozialstandards, bei der es Mitglied ist, auf
die schrittweise Verbesserung der Arbeitsbedingungen vor Ort. Zulieferbetriebe miissen nicht von
Anfang an perfekt sein — dies kdnnte gerade kleinere und weniger professionelle Betriebe in den
Landern des Sidens von der Entwicklung ausschlieRen, so die Argumentation. Aber sie miissen
den richtigen Weg einschlagen und die Bedingungen verbessern. Dabei werden sie durch Trai-
nings und Schulungen unterstitzt, wenn zwischen ihnen und dem Handelsunternehmen eine lang-
fristigere Zusammenarbeit zustande kommt. Unternehmen, mit denen man nur kurzfristig oder auf
Testbasis zusammenarbeitet, werden allerdings Uber eine ,Kurziberprifung® hinaus nicht vom So-
zialprogramm erfasst. Eine konzeptionell andere Lésung ware, langfristig und verbindlicher mit
Produktionsstatten vor Ort zusammenzuarbeiten und damit auch eine groRere (Mit-)Verantwortung
fur die Arbeitsbedingungen zu Gbernehmen. Das wirde allerdings einen gréReren logistischen
Aufwand bedeuten, neue einheimische Produktionsstatten hatten es méglicherweise schwerer,
sich zu etablieren, und man wirde auch den Wettbewerbsdruck zwischen den Zulieferern schma-
lern und hatte bezlglich Einkaufspreisen und Lieferfristen deutlich weniger Verhandlungsspiel-
raum.

Erreichte Verbesserungen und weitere
Herausforderungen

Ein haufiger Kritikpunkt von NGOs ist, dass Standards fur Unternehmensverantwortung nur auf
dem Papier existieren und kaum umgesetzt werden. Ein Ergebnis meiner Befragungen vor Ort war
allerdings, dass die Einflihrung von Sozialstandards in vielen Fabriken durchaus Verbesserungen
bewirkt hat, wie selbst kritische soziale Aktivisten bestatigten. Besonders im Bereich Arbeitssicher-
heit und Gesundheit sind in vielen Fabriken Fortschritte zu verzeichnen. Allerdings bleibt auch
noch sehr viel zu tun. Wahrend meiner Forschung waren die in Gewerkschaftskreisen priorisierten
Themen vor allem die Erhéhung der sehr niedrigen Mindestléhne und die Reduzierung der ubli-
chen Uberstunden, die immer dann anstehen, wenn die Produktionsstétten besonders viele Auftra-
ge haben, die in der Branche haufig relativ kurzfristig vergeben werden. Hier liegt eine grofl3e Mit-
verantwortung bei den einkaufenden Unternehmen, welche gern mit ,just-in-time orders” arbeiten,
also nur kleine Stlickmengen sehr kurzfristig bestellen und gleichzeitig bemuht sind, die Preise so
niedrig wie moglich zu halten. Diese kurzfristigen Auftragsvergaben sind auch ein entscheidender
Grund daflir, dass Zulieferbetriebe immer wieder auf Subunternehmen mit problematischen Ar-
beitsbedingungen zurtickgreifen, um vorab nicht eingeplante Auftrage dennoch abwickeln und sich
dem Auftraggeber als verlasslicher Partner prasentieren zu kénnen.
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Sehr wichtig ist die Beobachtung, dass die Arbeitsbedingungen in den Fabriken stark variieren; es
gibt kleine Produktionsstatten in Hinterhéfen oder Kellern mit sehr jungen Arbeiter/innen, schlech-
ter Beleuchtung, larmenden Liftungsanlagen, verschmutzten Trinkwasserbehaltern und groRer
Unordnung auf der einen Seite, sowie grof3e, professionelle, saubere und eindrucksvolle Fabriken
auf der anderen Seite. Eine von mir besuchte Produktionsstatte hatte sogar einen eigenen Kinder-
garten, einen Wohnblock (den ich nicht besichtigen konnte) und eine Krankenstation sowie griine
Parkanlagen zwischen den Produktionseinheiten. Letztere Fabriken nehmen allerdings auch héhe-
re Preise: Nach Angaben meiner Interviewpartner/innen sind sie im Schnitt um 20 Prozent teurer
als die gunstigen Anbieter.

Der Geschéftsfiihrer einer unabhangigen Einkaufsagentur erklarte mir die ,Hierarchie der Sozial-
standards® wie folgt. Auf der untersten Stufe stiinden die Buyer, die sehr billig einkaufen wollten,
haufig Discounter. Unter ihnen gebe es einige, die gefalschte Zertifizierungen kauften bzw. (wis-
sentlich) akzeptierten. Auf der nachsten Stufe stiinden Unternehmen, die von Fabriken kauften, die
bisher noch nicht zertifiziert seien und diesen Fabriken dabei helfen wirden, sich auf die Zertifizie-
rung vorzubereiten. Sobald sie die Zertifizierung erlangt hatten, arbeiteten die Fabriken dann aller-
dings mit Buyern, die etwas mehr bezahlten und darauf bestiinden, dass die fur sie produzierenden
Fabriken bereits Zertifikate vorweisen konnten. Am oberen Ende stiinden Markenfirmen und Han-
delsunternehmen, welche grofe Mengen auf einmal einkauften. Diese kauften bei den professio-
nell organisierten Fabriken. Von anderen Interviewpartner/innen horte ich, dass die Stringenz, mit
der Buyer auf die Einhaltung von Sozialstandards achten, mit ihrer nationalen Herkunft in Zusam-
menhang stlinde. Skandinavische, amerikanische und englische Buyer wurden als am strengsten
eingestuft.

Unabhangig davon, ob diese groben Kategorisierungen jedem Einzelfall gerecht werden kénnen —
was ich bezweifele -, 1asst sich daraus doch schliel3en, dass die Sozialstandards in den Produkti-
onsstatten durchaus im Zusammenhang mit der Einkaufspraxis der Buyer stehen und diese des-
halb auch mit zur Verantwortung gezogen werden kénnen. Buyer, die nur kleine Mengen kaufen,
kdnnen zwar eine unabhangige Produktionsstatte kaum dazu zwingen, ihre Sozialstandards zu
verbessern, es steht ihnen aber durchaus frei, in einer besseren Fabrik einzukaufen. Dies kann al-
lerdings, wie oben beschrieben, mit Mehrkosten — laut Interviewpartner/innen von bis zu 20 Pro-
zent — verbunden sein. Auch wenn Mehrkosten in dieser Héhe gering erscheinen mdégen, muss na-
turlich auch bedacht werden, dass diese sich durch die Lieferkette noch erhdhen (zum Beispiel ist
dann auch die Versicherung fiir den Transport teurer, und es miissen mehr Steuern gezahlt wer-
den etc.) und die Margen haufig ohnehin schon sehr niedrig sind, so dass fiir Unternehmen am
Massenmarkt haufig kein groRer Spielraum ist, zumindest nicht fir ein kostspieliges freiwilliges En-
gagement, welches deutlich Uber das der Wettbewerber hinausgeht. Andererseits stellt sich hier
natlrlich auch die Frage nach der Kostenverteilung bei den Buyern selbst: wie viel Kosten verursa-
chen die Arbeiter/innen am Anfang der Produktionskette, wie viel die Mitarbeiter/innen im Handels-
unternehmen, wie viel der Vorstand, wie viel die Designer/innen, die Werbeabteilung etc. Unab-
hangig davon, ob es sich beim Buyer daher um ein sozial mehr oder weniger ambitioniertes Unter-
nehmen handelt, geht es hierbei also auch um klassische Verteilungsfragen.

Gleichzeitig darf man nicht unterschatzen, wie schwierig es sein kann, in die Prozesse der eigen-
standigen Zulieferfirmen vor Ort einzugreifen und dort ein Bewusstsein dafir zu schaffen, dass die
vor Ort Ublichen Arbeitspraxen im globalen Norden nicht als akzeptabel eingestuft werden. Nicht
selten entwickeln lokale Eliten wie die Unternehmenseigentiimer Gegenstrategien, die beispiels-
weise Verzogerungstaktiken, und in gravierenderen Fallen Tauschung sowie das Fehlen oder Fal-
schen von Unterlagen beinhalten konnen. Auch die Zusammenarbeit mit Subunternehmern ist
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schwierig, da bei diesen haufig sehr schlechte Arbeitsbedingungen vorherrschen, und sie bisher
nur selten von den Uberpriifungen im Rahmen von Sozialprogrammen erfasst werden.

Gerade bei problematischeren Fallen ist von entscheidender Bedeutung, wie gut und unabhéngig
das interne Kontrollsystem im Einkaufsunternehmen funktioniert und inwiefern es stringent reagiert
und die Zusammenarbeit mit Zulieferern notfalls auch konsequent beendet, wenn diese sich nicht
angemessen um die Einhaltung der Sozialstandards bemihen. Die vor Ort tatigen Mitarbei-
ter/innen der Buyer, die fir die Kontrolle zustandig sind, sind mit verschiedenen Auffassungen ihrer
Geschaftspartner konfrontiert und haben dariiber hinaus eigene Interessen und Zielkonflikte (auch
untereinander) auszutragen. Hierflr einige Beispiele: Gerade kleinere Fabriken kdmpfen haufig
noch damit, verniinftige Systeme der Buchflhrung einzuflhren oder die Produkte in angemessener
Qualitat herzustellen. Daflr verkaufen sie ihre Waren giinstiger und erleichtern es dadurch dem
Buyer, seine Zielmargen (anvisierte Gewinnspannen) einzuhalten. Wenn die Produzenten sich
durch die Einfihrung von Sozialstandards Gberfordert fihlen oder schlicht kein Interesse daran ha-
ben, kommt es nicht selten auch vor, dass sie die Manager/innen zu bestechen versuchen. Dar-
Uber tauschen sie sich untereinander aus, so dass sich schnell herumspricht, wo solche Versuche
fruchten koénnten.

Um derartige Probleme besser in den Griff zu bekommen, setzen viele Unternehmen nicht nur auf
interne Trainings und Prufungen, sondern auch auf Mitarbeiterschulungen in den Zulieferbetrieben
und externe Kontrollen. Obwohl externe Kontrollen grundsatzlich zu begriiRen sind, muss auch ge-
sagt werden, dass diese von den zu prifenden Unternehmen selbst beauftragt werden und
dadurch wiederum ein Interessenskonflikt entsteht, wie mir ein ehemaliger Auditor eines renom-
mierten Prifungsinstitutes berichtete. Die Stringenz, mit der sie Uberprifen, hdnge demnach auch
von den Interessen der Auftraggeber ab. Eine gute Zusammenfassung der Kritik an solchen Audits
findet sich auch in ,,Quick Fix“, einer Studie der Kampagne fiir saubere Kleidung (auf Deutsch ver-
offentlicht vom Inkota-Netzwerk). Im Vorteil sind hier partizipatorische oder Multi-Stakeholder-
Initiativen, die auch Gewerkschaften (so diese gesetzlich erlaubt sind) und kritische NGOs mit ins
Boot holen. Es gibt aber durchaus eine Reihe von Zulieferern, welche eine Zusammenarbeit mit
solchen Initiativen verweigern, und auch die Zusammenarbeit in solchen Initiativen selbst ist ab-
hangig von der lokalen Situation und nicht immer unproblematisch. AuRerdem ist festzustellen,
dass Zulieferer mit besseren Sozialstandards sich dieses Wettbewerbsvorteils bewusst sind und
auch hdhere Preise verlangen, wie oben bereits erwahnt wurde.

Das Thema Mindestléhne ist fur Buyer besonders schwierig zu handhaben, denn einerseits ist es
Sache der nationalen Regierungen, diese festzulegen und damit auch die internationale Wettbe-
werbsfahigkeit sicherzustellen (zumal wenn die Infrastruktur vor Ort und der Ausbildungsstand der
Arbeiter/innen nicht optimal sind). Andererseits sind gerade die Lohne ein Lieblingsthema der
NGOs, die fordern, dass Arbeiter/innen von ihnrem Lohn angemessen leben kdnnen mussen. Was
»,angemessen® genau bedeutet, ist jedoch umstritten. Verschiedene Gruppen, unter ihnen Gewerk-
schaften und NGOs, kdmpfen hier mit zum Teil international angelegten Kampagnen um die Deu-
tungshoheit. Die Eigentimer/innen der besuchten Zulieferbetriebe klagten, dass sie bei den niedri-
gen Preisen, welche die Buyer zahlen wirden, die Léhne nicht erhéhen kdnnten. Dabei legten sie
allerdings ihre internen Kalkulationen auch nicht offen. Bei einem der Runden Tische, die ich be-
suchte, warf der Handelsminister den Besitzer/innen der Zulieferbetriebe vor, sehr reich geworden
zu sein, ohne jedoch die eigenen Arbeiter/innen an dem gestiegenen Gewinn teilhaben zu lassen.
Mittlerweile ist im besuchten Produktionsland tatsachlich eine deutliche Steigerung der gesetzlich
festgelegten Mindestléhne erreicht worden, die allerdings zu einem grof3en Teil auch schon wieder
von der Inflation ,gefressen” wurden. Auch gibt es mittlerweile eine Reihe von einkaufenden Unter-
nehmen, die ihrerseits darauf dringen, die Mindestldhne weiter anzuheben und sie auch regelma-
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Rig an die Inflation anzupassen, um dadurch Streiks einzuddmmen, die immer wieder auch zu Pro-
duktionsausfallen fiihren.

Sozialunternehmen in der Verarbeitung

Als weiteren Schritt plante das Unternehmen zum Zeitpunkt der Forschung die Zusammenarbeit
mit einem lokalen Sozialunternehmen. Durch die geplante Beteiligung an einem neu gegriindeten
Zulieferbetrieb in der Verarbeitung, der mit einheimischen Partnern als Sozialunternehmen konzi-
piert werden soll, kdnnen die beteiligten Unternehmen unter anderem vor Ort ausloten, wie gut
man die Arbeitsbedingungen gestalten kann, wenn man gleichzeitig weiterhin zu wettbewerbsfahi-
gen Preisen produzieren will. Es wird interessant sein, zu beobachten, wie sich Erkenntnisse aus
solchen Unternehmungen auf die regularen Sozialprogramme auswirken. Leider konnten hierzu
noch keine weitergehenden Erkenntnisse gewonnen werden, da sich diese Initiative immer noch in
der Konzeptionsphase befindet.

Strukturen und Anreizsysteme am Unternehmenssitz

Die fihrenden Kopfe des Unternehmens XY und der CSR-Abteilung setzen sich sowohl intern als
auch offentlich immer wieder fur eine nachhaltige und sozial verantwortliche Unternehmensfiihrung
ein. Im Hauptquartier des Unternehmens selbst wirken verschiedene Strukturen und Anreizsyste-
me zusammen, welche die Umsetzung von CSR-Vorgaben in alle Unternehmensbereiche begtins-
tigen sollen. CSR-Vorgaben werden dabei intern als diejenigen definiert, die Uber gesetzliche An-
forderungen hinausgehen.

Um herauszufinden, was die Stakeholder des Unternehmens erwarten, werden o6ffentliche Debat-
ten beobachtet, und es finden regelmafig Konsultationen und auch Kooperationen mit NGOs und
Meinungsflihrern beispielsweise aus der Wissenschaft statt. Deren Kritik und Verbesserungsvor-
schlage werden auch intern als Argumentationshilfe verwendet. Interessant ist hierbei, dass NGOs
unterschiedliche Ausrichtungen haben, wahrend einige durchaus auch in Multi-Stakeholder-
Initiativen oder in anderen Formen mit Unternehmen kooperieren und an der Erarbeitung von L6-
sungen mitwirken, arbeiten andere NGOs vor allem an Kampagnen gegen Unternehmen mit wenig
ambitionierten Sozialprogrammen. Obwohl diese NGOs von den CSR-Mitarbeiter/innen geflirchtet
werden (denn schlieBlich ist deren Aufgabe, den Ruf des Unternehmens zu wahren), ist letzteren
auch bewusst, dass sie unter anderem diesen Kampagnen den Bedeutungs- und Budgetzuwachs
ihrer Abteilungen verdanken. Denn erst 6ffentliche Kampagnen Uberzeugen haufig den Vorstand
und Manager/innen anderer Unternehmensbereiche davon, dass es langfristig riskant und teuer ist,
die Entwicklung von Sozialstandards zu vernachlassigen.

Interessant war es, zu sehen, wie sich die traditionell hierarchische Unternehmenskultur auf die
Umsetzung des Themas Unternehmensverantwortung auswirkt. Einzelpersonen oder auch ganze
Gruppen von Mitarbeiter/innen der unteren Ebenen kamen mit ihrer Kritik und ihren Anregungen
haufig gar nicht erst zum Top-Management durch, da ihre direkten Vorgesetzten dariber entschei-
den, was nach oben weitergetragen wird. Da es zur Unternehmenskultur gehoért, dass Mana-
ger/innen ihre Abteilungen und Aufgabenbereiche unter Kontrolle haben, erwecken diese — auch
aus strategischen Grinden — gegentber Vorgesetzten gern den Eindruck, dass die Dinge gerade
im Bereich Sozialverantwortung besser unter Kontrolle und weniger problematisch seien, als dies
an der Basis eingeschatzt wird. Ein offener und kritischer Austausch tber Probleme und Lésungs-
ansatze wird somit erschwert.
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Der Umgang einzelner Manager/innen mit dieser Diskrepanz variiert stark in Abhangigkeit von ihrer
jeweiligen Persdnlichkeit und ihren Wertvorstellungen. Einige rechtfertigen diese Art des Umgangs
vor sich selbst und anderen ganz offen und pragmatisch (die Meinung eines flihrenden Managers:
,Ein groes Unternehmen wie das unsere zu andern, ist eine langwierige Aufgabe, aber auch
wenn wir uns nur ein bisschen andern, hat das aufgrund unserer GréRRe starke positive Auswirkun-
gen®), andere taktieren, wieder andere leiden unter diesem Widerspruch, und einige verlassen
letztlich das Unternehmen.

Um Mitarbeiter/innen in anderen Unternehmensbereichen und auch den Vorstand von der Bedeu-
tung bestimmter Themen zu tberzeugen, kdnnen CSR-MalRnahmen (die in manchen Unternehmen
vom Top-Management vor allem mit hohen Kosten in Verbindung gebracht werden) durch die
,Ubersetzung“ in monetare GréRen ,eingewertet werden. Ein Beispiel hierfiir wére, dass ein ver-
starktes Engagement im Sozialprogramm das Unternehmen vor einem Reputationsverlust in Hohe
von x Millionen Euro bewahren kdnnte. Solche Zahlen werden aus dem Umsatzriickgang anderer
Unternehmen nach negativen NGO-Kampagnen ermittelt.

Auf Empfehlung der CSR-Mitarbeiter/innen beschlie3t der Vorstand je nach Themengebiet unter-
schiedliche Vorgaben, die standig weiterentwickelt werden. Hierbei ist es allerdings oft leichter, ein
Budget fur medial gut zu inszenierende neue Projekte als beispielsweise fiir ausfuhrlichere Schu-
lungen (oder konsequentere Sanktionsmechanismen) bei den Zulieferbetrieben oder die Kontrolle
der Subunternehmer zu erhalten.

Waren aus als problematisch eingestuften Sortimenten und Produktionslandern dirfen nur von Lie-
feranten eingekauft werden, die zumindest einen ersten Test durch den sogenannten Compliance
Office, also den Manager, der fur die Einhaltung der Sozialstandards vor Ort verantwortlich ist, be-
standen haben. Wird die Geschéaftsbeziehung fortgesetzt, muss sich der Lieferant auch einem ex-
ternen Audit unterziehen und MaRnahmen zur Verbesserung der Sozialstandards ergreifen. Die
Mitarbeiter/innen, die diese Malnahmen umsetzen miissen, werden mit Schulungen auf dem Lau-
fenden gehalten und durch die Bereitstellung von speziellen Datenbanken unterstiitzt, aus denen
u. a. ersichtlich ist, wann das nachste Audit fallig ist.

Anders sieht es aus bei CSR-Projekten mit weniger verbindlichem Charakter, die aber dennoch fur
unterstutzenswert befunden wurden, so beispielsweise der Einkauf ausgewahlter Rohstoffe aus
kontrolliert biologischen Anbau (kbA). Hier gibt es Zielquoten, und man bemiht sich, die Mana-
ger/innen aus dem Einkaufsbereich durch Schulungen, Vortrage, internes Netzwerken und Report-
ing sowie die Mitarbeiterzeitschrift oder das Intranet fir das Thema zu begeistern. Dies ist aller-
dings nicht ganz einfach, da die Kunden des Unternehmens mehrheitlich eher auf konventionelle
Ware zurtickgreifen, und sich der hohere Einkaufspreis der kbA-Ware dadurch kaum Uber einen
héheren Endpreis amortisieren lasst.

Sozialunternehmen als Rohstofflieferant

An dieser Stelle setzt daher ein anderes als Stiftung konzipiertes Sozialunternehmen an, bei wel-
chem das Unternehmen XY einen Teil seiner Rohstoffe einkauft.

Die Idee fir diese Stiftung entstand, als auf internationalen Konferenzen das Thema Rohstoffsub-
ventionierung im globalen Norden problematisiert wurde. Den armeren Landern des globalen Si-
dens entstehen durch diese Subventionen gravierende Wettbewerbsnachteile, lokale Markte wer-
den zerstort und die landlichen Kleinbauern — die haufig auch 6kologisch vertraglicher wirtschaften
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als der industrialisierte Rohstoffanbau im Norden — missen empfindliche Marktverluste hinnehmen
und gravierende Einkommenseinbufien verkraften. Ohnehin sind Kleinbauern die Gruppe, die glo-
bal gesehen am haufigsten von Hunger betroffen ist. Die Stiftung entschied sich daher dafiir, einen
wichtigen Rohstoff direkt in den Landern des globalen Stidens einzukaufen und besonders ge-
kennzeichnet an verschiedene Unternehmen weiterzuverkaufen. Um das Engagement auf eine
breite Basis zu stellen, wird nicht exklusiv an ein Handelsunternehmen verkauft, sondern auch die
Wettbewerber wurden mit ins Boot geholt. Schulungen zu dkologisch vertraglicheren Anbaumetho-
den und Sozialstandards, die mit Akteuren aus der Entwicklungszusammenarbeit ausgearbeitet
und den Kleinbauern angeboten werden, komplettieren das Programm. Die Gewinne sollen in so-
ziale Projekte vor Ort reinvestiert werden. Somit ermdglicht man es den Kaufern, den Rohstoff di-
rekt aus dem globalen Stiden nachzufragen und damit dort die Sozial-, Umwelt- und Lebensstan-
dards schrittweise zu verbessern.

Die relativ autonom agierenden Manager/innen im Einkaufsbereich des untersuchten Unterneh-
mens wurden bisher wiederum unter anderem durch Publikationen dazu motiviert, Produkte aus
diesem Rohstoff nachzufragen. Auch konnten ausgewahlte Manager/innen in die Anbaulander rei-
sen, um sich ein Bild davon zu machen, wie das Projekt den Bauern zu Gute kommt.

AbschlieBende theoretische Uberlegungen

Mit dem Ansatz der Grounded Theory, mit der aus empirischen Daten theoretische Konstrukte ab-
geleitet werden, lassen sich die behandelten Themen auf einer héheren Abstraktionsebene auch
wie folgt beschreiben: Die Inspiration flir CSR-Projekte oder gar die Neugriindung von Sozialunter-
nehmen sind ,Agenda-Setter®, in den beschrieben Fallen entstammten diese aus der Wissenschaft
oder der Zivilgesellschaft. Die von ihnen problematisierten Handlungsfelder wurden durch NGOs
und dann auch von Politiker/innen aufgegriffen und in Kampagnen sowie auf internationalen Konfe-
renzen thematisiert. Eine gesellschaftliche Debatte entstand dartber, welche Mindeststandards
von einheimischen Unternehmen in auslandischen Markten erwartet werden. Der Debatte und dem
daraus neu entstehenden Konsens muissen sich die Unternehmen stellen, wenn sie nicht negativ
auffallen wollen.

Unternehmer/innen nahmen diese Impulse auf und die Vorreiter/innen unter ihnen nutzten ihr
Know-how, um wettbewerbsfahige Losungsmodelle zu entwickeln und diese umzusetzen. Selbst-
verstandlich machen sie daflir — und damit auch fir sich — Werbung, um die Investitionen zu refi-
nanzieren und die ldeen weiter entwickeln und verbreiten zu kénnen. Einige Wettbewerber ziehen
nach, entwickeln &hnliche oder eigene anders geartete Strukturen. Irgendwann ergibt sich bei eini-
gen Themen Harmonisierungsdruck, und gemeinsame Initiativen entstehen. Auf die Harmonisie-
rungsbemiihungen wiederum folgen bei Themen, die sich auch im politisch-gesellschaftlichen Feld
auf breiter Basis durchsetzen kénnen, in einem ersten Schritt Berichte, Standardisierungen und (in-
terne und externe) Zertifizierungen und in einem nachsten Schritt moglicherweise auch Gesetzes-
initiativen und -&nderungen. So wird beispielsweise momentan diskutiert, ob nicht-monetare Unter-
nehmensdaten verpflichtend in Nachhaltigkeitsberichten dargelegt werden muissen. Solche Daten
werden bisher auf freiwilliger Basis meist von grof3en und einigen wenigen mittelstdndischen Un-
ternehmen verdffentlicht. Schliellich entstehen wiederum darlber hinaus gehende neue Projekte
und Initiativen, um weitere Verbesserung zu erwirken oder bisher noch nicht behandelte Probleme
anzugehen.

Wie viel Engagement sich ein Unternehmen im Bereich CSR leisten kann, hangt davon ab, wie
hoch die Gewinnmargen sind, welche Bedeutung das Thema fur das Image der Marke hat und wie
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hoch die ethische Verpflichtung und der Gestaltungswille der Unternehmens- oder Aktienbesitzer
und des Managements sind. Gerade wenn ein Unternehmen den Massenmarkt anspricht, und bei
den Kaufern kein tberdurchschnittlicher finanzieller Spielraum oder eine grofie Sensibilitat fir so-
ziale und 6kologische Themen erwartet werden kann, ist ein haufig beschrittener Weg fur ein den-
noch ambitioniertes Unternehmen, einzelne Projekte zu beginnen, die sich im besten Falle wenigs-
tens mittelfristig selbst tragen kénnen, um sich dann zu bemihen, Wettbewerber oder den Gesetz-
geber mitzunehmen. Ein klassisches Wirtschaftsunternehmen, das am Massenmarkt bestehen will,
hat nur einen begrenzten Spielraum, damit dessen Produkte nicht zu teuer werden. Die positiven
Beispiele einiger am Markt tatigen Firmen zeigen jedoch, dass man sich fiir gute Arbeitsbedingun-
gen und Léhne in den unterschiedlichen Stufen der Produktionskette einsetzen, diese auch zahlen
und dennoch am Markt bestehen kann. Jene Firmen, die gezielt ihre Strukturen andern oder die
bewusst sensibilisierte und kaufkraftige Zielgruppen wie die sogenannten LOHAS (lifestyle of
health and sustainability) ansprechen wollen, kdnnen ethische Belange weit starker in ihrem Pro-
duktionsprozess bertcksichtigen.

Sozialunternehmen hingegen werden gerade mit dem Zweck gegriindet, sich sozial und ékologisch
zu engagieren und Lésungen fur gesellschaftliche Probleme zu entwickeln. Deswegen bergen So-
zialunternehmen das Potenzial, kiinftig aufzuzeigen, was madglich ist und wo die Grenzen dessen
liegen, was 6konomisch unter den gegenwartig vorherrschenden sozialen Bedingungen, (z. B. das
Verhaltnis vom Verdienst von Manager/innen zu dem von Arbeiterinnen im jeweiligen Land) reali-
sierbar ist. Daher sind Kooperationen in diesem Bereich sowohl begrif3enswert als auch tGberaus
spannend.

Eine wichtige Rolle spielen dartber hinaus bei der internen Umsetzung von CSR-Mal3nahmen in
Unternehmen zwei bisher weniger beachtete Komponenten: die Unternehmenskultur und die Wert-
vorstellungen und Persoénlichkeiten einzelner Manager/innen.

Eine hierarchische Unternehmenskultur, in der die Demonstration von (auch medial zu inszenie-
renden) Erfolgen, Kontrolle und Handlungsfahigkeit eine groRe Rolle spielen, kann unter Umstan-
den zur Verschleierung von Problemen fuhren und die Entwicklung und Umsetzung von Sozialpro-
grammen behindern oder zumindest verlangsamen. Wichtig zum Verstandnis unternehmensinter-
ner Dynamiken ist auch der Blick auf die Personlichkeiten der Manager/innen, welche dort arbei-
ten. Deren persénliches Rollenverstandnis, ihre Wertorientierung und Konfliktbereitschaft auf der
einen Seite, auf der anderen Seite aber auch ihre Fahigkeit, ihre Argumentation der Unterneh-
menskultur anzupassen, sich dementsprechend als handlungsfahig und kompetent darzustellen
sowie die Fahigkeit, sich emotional abzugrenzen, auch bei Widerstand "durchzuhalten" und Rick-
schlage nicht personlich zu nehmen, sind wichtige Faktoren, die auf die Entwicklung des Themen-
bereichs Unternehmensverantwortung nicht zu unterschatzende Auswirkungen haben.

Treibende Krafte (,Mover) flir das Thema Unternehmensverantwortung sind somit neben gesell-
schaftspolitischen Debatten und Kampagnen auch die intrinsische Motivation von Manager/innen.
Bei der Umsetzung spielen sowohl die Marktposition und die internen Strukturen des Unterneh-
mens sowie die Unternehmenskultur eine bedeutende Rolle.
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Entstehungsprozesse sozial orientierter
Partnerschaften

Heike Schirmer

Zusammenfassung

Partnerschaften zwischen Unternehmen und gemeinniitzigen Organisationen oder sozialen Initiati-
ven haben in den vergangenen zehn Jahren viel Aufmerksamkeit erfahren. Sowohl in der Wissen-
schaft als auch in der Praxis scheint man sich dartber einig zu sein, dass diese Partnerschaften
eine wichtige Rolle bei der Bewaltigung sozialer Probleme spielen und ein zentrales Instrument fur
die Umsetzung von sozialer Unternehmensverantwortung darstellen kénnen. Allerdings konzentrie-
ren sich viele existierende Untersuchungen auf die Ergebnisse und Wirkung solcher Partnerschaf-
ten und kaum auf den Entstehungsprozess. Zudem fokussieren sich wenige Studien im Speziellen
auf Partnerschaften mit sogenannten Social Entrepreneurs — Sozialunternehmern; und das trotz
der zunehmenden Relevanz dieses jungen Forschungsgebietes. Die hier vorliegende Studie be-
zieht sich genau auf diesen Forschungsbedarf, indem sie die Entstehungsprozesse von Partner-
schaften zwischen Social Entrepreneurs (und ihren Organisationen, die im Folgenden als Sozialun-
ternehmen bezeichnet werden) und kommerziellen Unternehmen untersucht. Die qualitative Analy-
se der vier ausgewahlten Fallbeispiele aus Deutschland zeigt zwei entgegengesetzte Entste-
hungsprozesse. So genannte mittelorientierte Partnerschaften, die Ahnlichkeiten mit Effectuation-
Prozessen aufweisen, beginnen mit allgemeinen Absichten (statt konkreter Ziele) und entwickeln
sich im Laufe der Zeit — beeinflusst von den zur Verfiigung stehenden Mitteln. Die so genannten
zielorientierten Partnerschaften, die Ahnlichkeiten mit Causation-Prozessen zeigen, beginnen mit
klar vorab definierten Zielen, aus denen konkrete Maf3nahmen abgeleitet und mit deren Hilfe pas-
sende Partner strategisch gesucht werden kénnen. Funf Prinzipien, die im Kontext der klassischen
Entrepreneurship-Forschung zu Effectuation und Causation entwickelt wurden, werden mit Hilfe
der Fallstudien auf den Partnerschafts-Kontext Gibertragen.

Abstract

Partnerships between corporations and socially-oriented organizations or initiatives, so called so-
cially-oriented partnerships, have gained increasing interest within the last decade. Both academics
and practitioners seem to agree that such partnerships play an important role in addressing social
needs as well as that they can be a central vehicle for the implementation of activities in the realm
of Corporate Social Responsibility (CSR). However, many existing studies focus rather on the re-
sults and impacts of such partnerships than on the formation process. In addition, only a few stud-
ies seem to focus especially on partnerships with so called social entrepreneurs — despite the re-
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cent and increasing attention of this young research area. The present study addresses this re-
search need by investigating the formation process of partnerships between social entrepreneurs
(and their organizations which are called social ventures in the following) and corporations. The
qualitative analysis of the four selected case studies from Germany reveals two opposing formation
processes. So called means-driven partnerships, dominated by elements of effectuation, start with
a generalized aspiration (instead of clear goals) and develop over time — influenced by the means
provided to the partnership. In so called goal-driven partnerships, dominated by elements of causa-
tion, goals are determined upfront. Sub-goals and concrete actions are deducted from these goals
and a strategic partner search takes place. Five principles that have been developed in the context
of classical entrepreneurship research on effectuation and causation are transferred to the partner-
ship context using the case studies’ data.
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Einfiihrung

Unternehmen stehen verschiedene Strategien zur Verfiigung, um sich sozial zu engagieren. In An-
lehnung an den Transaktionskosten-Ansatz lassen sich dabei Buy-, Make- oder Collaborate-
Strategien unterscheiden. Die Buy-Strategie bezieht sich darauf, existierende soziale Initiativen
und gemeinnutzige Organisationen vorranging monetar zu unterstitzen. Mit der Make-Strategie ist
eine Internalisierung von Aktivitaten, also eine eigenstandige Umsetzung von sozialen Projekten,
gemeint. Die Collaborate-Strategie beschreibt eine Partnerschaft mit bestehenden (sozialen) Or-
ganisationen, bei der die Beziehung Uber einen einseitigen Ressourcenaustausch hinausgeht
(Peloza/Hassay 2008; Walter 2010; Schaub/Schirmer 2011). Solche Collaborate-Strategien, oder
genauer gesagt sozial orientierte Partnerschaften, stehen im Mittelpunkt dieses Beitrages, insbe-
sondere Partnerschaften zwischen Unternehmen und sogenannten Social Entrepreneurs. Dabei
wird der Begriff Social Entrepreneurship verwendet; um das Phdnomen zu beschreiben, soziale
Probleme mit unternehmerischen Prinzipien anzugehen.

Partnerschaften werden haufig als eine effiziente und effektive Methode bezeichnet, fehlende Res-
sourcen zu erlangen und komplementare Kompetenzen zu gewinnen (Wei-Skillern et al. 2007; Sei-
tanidi/Crane 2009). Viele Wissenschaftler/innen betonen insbesondere die Bedeutung von soge-
nannten sektortibergreifenden Partnerschaften, um soziale Probleme anzugehen (siehe u. a. Sels-
ky/Parker 2005 fir einen Literaturberblick). In diesem Zusammenhang wurden gerade Partner-
schaften zwischen Unternehmen und klassischen gemeinnitzigen Organisationen umfangreich un-
tersucht (Seitanidi/Crane 2009; Austin/Seitanidi 2012a; 2012b; Le Ber/Branzei 2010a; 2010b).

Auch fiir Social Entrepreneurs (oder Sozialunternehmer) und ihre Organisationen (von nun an So-
zialunternehmen genannt) betonen viele Wissenschaftler/innen die Bedeutung von Partnerschaften
mit kommerziellen Unternehmen, um soziale Innovationen zu skalieren (Seelos/Mair 2005; Mueller
2012; Mair/Ganly 2008; VanSandt et al. 2009; Meyskens et al. 2010b). Allerdings wurden bis heute
Partnerschaften zwischen Sozialunternehmen und anderen Organisationen kaum untersucht. Die
wenigen existierenden Studien, wie beispielsweise von Maria Laura Di Domencio et al. (2009) und
Moriah Meyskens et al. (2010a; 2010b), konzentrieren sich dabei Uiberwiegend auf die Wirkung und
die Ergebnisse solcher Partnerschaften. Bis heute ist wenig daruber bekannt, wie diese Partner-
schaften entstehen und wie sie sich entwickeln (Lyon 2012). Ziel dieses Beitrages ist es, anhand
ausgewabhlter Fallbeispiele die Entstehungsprozesse von Partnerschaften zwischen Sozialunter-
nehmen und kommerziellen Unternehmen (die im Folgenden als Unternehmen bezeichnet werden)
zu untersuchen. Erkenntnisse Uber das Entstehen solcher Partnerschaften kdnnen dazu beitragen,
zu verstehen, wie stabile und anhaltende Partnerschaften erreicht werden kdnnen und somit letzt-
endlich zu verstehen, wie solche Partnerschaften soziale Probleme nachhaltig angehen kénnen.
Zudem sind die Erkenntnisse fir Unternehmen relevant, um Collaborate-Strategien besser zu ver-
stehen. Sozialunternehmern kénnen sie helfen, diese Mdglichkeit der Ressourcenbeschaffung
besser zu nutzen.

Der Artikel ist wie folgt strukturiert: Das erste Kapitel konzentriert sich auf die wesentlichen Grund-
lagen, indem dort relevante Begriffe geklart werden, der theoretische Bezugsrahmen dieser Arbeit
vorgestellt und die Forschungsmethode beschrieben wird. AnschlieBend werden die Untersu-
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chungsergebnisse vorgestellt, indem erst die entwickelten Partnerschaftsmodelle eingefiihrt und
anschlieBend Prinzipien fur die zwei entgegengesetzten Modelle entwickelt werden. Das letzte Ka-
pitel fasst den Beitrag zusammen und gibt einen Ausblick auf weiterfiihrende Forschungsthemen.1

Relevante Grundlagen

Begriffsklarung

Um ein einheitliches Verstandnis von Partnerschaften zwischen Social Entrepreneurs bzw. Sozial-
unternehmen und Unternehmen zu gewahrleisten, widmet sich der folgende Abschnitt der Klarung
relevanter Begriffe. Als erstes wird das Verstandnis von Social Entrepreneurship, das dieser Arbeit
zu Grunde liegt, offengelegt. Anschlief3end liegt der Fokus auf Unternehmen und ihr soziales En-
gagement, bevor schliellich der Partnerschaftsbegriff erlautert und verschiedene Stufen der Zu-
sammenarbeit vorgestellt werden.

Social Entrepreneurship (Sozialunternehmertum)

Social Entrepreneurship, ein Begriff, der das Phanomen beschreibt, soziale Probleme mit unter-
nehmerischen Prinzipien anzugehen, hat insbesondere seit der Jahrtausendwende stark an Auf-
merksamkeit gewonnen — in der Praxis wie auch in der Wissenschaft (Nicholls 2006; Hill et al.
2010; Volkmann et al. 2012). Trotz des aktuellen Interesses ist das Phanomen selbst nicht neu:
Sozialunternehmer gab es schon immer, und viele heutige Organisationen (wie beispielsweise
Wohlfahrtsverbande oder Genossenschaftsbewegungen) sind aus deren Aktivitaten entstanden
(Drayton 2006; Faltin 2011; Stiftung Mercator2012). Eine mégliche Erklarung fiir die gegenwartige
Aufmerksamkeit sind jiingste Erfolgsgeschichten wie zum Beispiel im Bereich von Mikrokrediten
oder im Bildungsbereich (Huybrechts/Nicholls 2012). Haufig ist mit Social Entrepreneurship auch
die Hoffnung verkniipft, bisher ungeloste soziale und wirtschaftliche Herausforderungen besser
bewaltigen zu konnen (Beckmann 2012). Doch trotz aller Anerkennung und Aufmerksamkeit hat
sich bisher noch kein einheitliches Verstandnis oder eine allgemein anerkannte Definition des Be-
griffes entwickelt (u. a. Dacin et al. 2010; Defourny/Nyssens 2010; Hill et al. 2010). Das Identifizie-
ren zweier verschiedener Denkschulen durch J. Gregory Dees und Beth Battle Anderson (2006),
die von Jacques Defourny und Marthe Nyssens (2010) weiter entwickelt wurden, hat etwas mehr
Klarheit in die laufende Begriffsdebatte gebracht. Diese Wissenschaftler/innen unterscheiden zwi-
schen der Denkschule des ,Earned Income* (Defourny/Nyssens 2010: 40) und der der ,Social In-
novation“ (ebd.: 41). Erstere konzentriert sich dabei auf Organisationen, die in besonderer Weise
soziale Probleme angehen und sich dabei finanziell selbst tragen. Das beinhaltet sowohl gemein-
nidtzige Organisationen mit zuséatzlichen Einkommensstromen als auch (kommerzielle) Unterneh-
men, die eine soziale Mission verfolgen. Die Denkschule der sozialen Innovation rekrutiert hinge-
gen haufig Joseph Schumpeters Verstandnis von Entrepreneurship, das sich auf die Durchsetzung
von neuen Kombinationen konzentriert (Volkmann/Tokarski 2006). Diese zweite Denkschule fo-
kussiert beispielsweise auf neue Produkte und neue Methoden, die auf die Befriedigung sozialer
Bediirfnisse abzielen (Defourny/Nyssens 2010). In Anlehnung an diese Uberlegungen haben Jo-

Der vorliegende Beitrag basiert auf meiner bisher unverdffentlichten Dissertationsschrift.
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hanna Mair und Ignasi Marti (2006: 37) eine Definition fir Social Entrepreneurship entwickelt, die
als Grundlage fur den vorliegenden Aufsatz dient:

“A process of creating value by combining resources in new ways; [...] these resource combina-
tions are intended primarily to explore and exploit opportunities to create social value by stimu-

lating social change or meeting social needs. [...] [This can involve] the offering of services and

products but can also refer to the creation of new organizations®.”

Der erste Satz dieser Definition weist dabei auf Schumpeters Verstandnis von Entrepreneurship
hin und das damit verbundene Verstandnis von Innovation, das eine zentrale Rolle fir den Begriff
des Sozialunternehmers im vorliegenden Aufsatz spielt. Zudem betont diese Definition explizit (mit
dem Wort ,primarily“) die vorrangige Rolle der sozialen gegentiber einer wirtschaftlichen oder ge-
winnorientierten Mission (Huybrechts/Nicholls 2012; Mair et al. 2012; Hackl 2009).

Der vorliegende Aufsatz folgt aus zwei Griinden der Denkschule der sozialen Innovation. Zum ei-
nen reduziert sich der Unterschied zwischen Sozialunternehmen im Sinne der Earned-Income-
Denkschule und klassischen gemeinnttzigen Organisationen haufig darauf, dass erstere Einkom-
men erzielen und die anderen nicht. Wie oben erwahnt, wurden Partnerschaften zwischen (klassi-
schen) gemeinnitzigen Organisationen und Unternehmen bereits umfangreich untersucht. Im vor-
liegenden Aufsatz wird angenommen, dass eine Betonung des Aspektes der sozialen Innovation
zu neuen Erkenntnissen in Bezug auf Unternehmenskooperationen filhren kann. Zum anderen ist
die Skalierung bzw. Verbreitung einer sozialen Initiative ein zentraler Bestandteil der Social-
Innovation-Denkschule (Defourny/Nyssens 2010). Im Unterschied zu Verbreitung durch organisato-
risches Wachsen — manchmal auch als direktes Wachstum bezeichnet — beinhaltet Skalierung
auch die indirekte Verbreitung einer sozialen Innovation, was durch die Beeinflussung anderer
Personen oder Organisationen erreicht werden kann (Sherman 2005). Es lasst sich argumentieren,
dass organisatorisches Wachstum eher im Einklang mit Verbreitungsstrategien der Earned-
Income-Denkschule ist, wahrend die Social-Innovation-Denkschule sowohl direktes als auch indi-
rektes Wachstum beinhaltet. Die Zusammenarbeit mit einer anderen Organisation mit dem Ziel, ei-
ne soziale Mission zu verbreiten, scheint daher eher im Einklang mit der zweiten Denkschule zu
sein.

Unternehmen und ihr soziales Engagement

(Kommerzielle) Unternehmen werden in diesem Beitrag als Organisationen verstanden, die in ers-

ter Linie einen gewinnorientierten Zweck verfolgen. Das heif3t allerdings nicht, dass soziale Belan-

ge nicht im Fokus von Unternehmen sein kdnnen. Vielmehr scheint es so, dass soziale Wertschop-
fung in einer Mittel-Zweck-Betrachtung eine andere Rolle spielt (McWilliams/Siegel 2001).

In Bezug auf die soziale Verantwortung von Unternehmen, wofiir haufig die Abkiirzung CSR (eng-
lisch: Corporate Social Responsibility) genutzt wird, existieren viele verschiedene Vorstellungen.
Manche verstehen darunter die Schaffung von Arbeitsplatzen, fir einige sind es Spenden flr wohl-
tatige Zwecke, und andere verstehen darunter verantwortliches Verhalten im ethischen Sinne — um
nur einige Beispiele zu nennen (Garriga/Melé 2004). Stefanie Hi (2006) unterscheidet beispiels-

In diesem Beitrag wird der Begriff Social Entrepreneur/Sozialunternehmer fur den Griinder einer solchen neuen Orga-
nisation verwendet.
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weise zwischen drei verschiedenen Verantwortungsbereichen flr Unternehmen: Der innere Ver-
antwortungsbereich, so die Autorin, beschreibt das Beachten von Gesetzen und die Erfullung 6ko-
nomischer Funktionen. In den mittleren Verantwortungsbereich fallen freiwillige CSR-Aktivitaten
von Unternehmen, die mit dem Geschéaftsbetrieb verbunden sind und somit mit der Wertschop-
fungskette in Zusammenhang stehen. Im duReren Verantwortungsbereich werden freiwillige CSR-
Aktivitaten zusammengefasst, die keinen direkten Bezug zur Wertschopfungskette haben. Fir die-
ses Forschungsprojekt sind vor allem der mittlere und der dul3ere Verantwortungsbereich relevant,
da aus Unternehmenssicht Partnerschaften mit gemeinnitzigen Organisationen als eine freiwillige
MaRnahme verstanden werden kénnen (sowohl mit als auch ohne Wertschépfungskettenbezug).

Partnerschaften

Sehr allgemein kann eine Partnerschaft als ,the relationship between two organizations that en-
gage in one or more exchanges* (Sagawa/Segal 2000: 112) verstanden werden. Bei sozial orien-
tierten Partnerschaften — im Gegensatz zu reinen Unternehmenspartnerschaften — kann zwischen
verschiedenen Stufen unterschieden werden. James Austin (2000) unterscheidet dabei zwischen
philanthropischen, transaktionalen und integrativen Partnerschaften. Er hat ein Modell entwickelt,
das Kooperationskontinuum, das dabei hilft, die verschiedenen Stufen zu klassifizieren.

Kooperationsstufe

Philanthropische Transaktionale Integrative
Charakteristika Stufe Stufe Stufe
Grad des Engagements Niedrig # Hoch
Bedeutung fiir die Mission Unbedeutend # Zentral
Ressourceneinsatz Gering # Hoch
Umfang der Aktivitdten Gering # Umfangreich
Interaktionslevel Selten # Intensiv
Komplexitét des Managements  Gering # Komplex
Strategische Bedeutung Gering # Hoch

Abb. 6.1: Kooperationskontinuum
Basierend auf Austin (2000)

Nach James Austin (2000) zeichnet sich die erste Stufe, philanthropische Partnerschaften, durch
geringe Interaktion und einen niedrigen Grad des Engagements aus und ist vergleichbar mit einer
Spender-Empfanger-Beziehung. Transaktionale Partnerschaften lassen sich durch einen erhéhten
Umfang von Aktivitaten und von eingesetzten Ressourcen beschreiben, deren Austausch einen
bestimmten Zweck verfolgt. Beispiele sind gemeinsames Event-Sponsoring oder Freiwilligenpro-
gramme. Partnerschaften sind in der dritten Stufe angesiedelt und werden als integrativ bezeich-
net, wenn die Partner gemeinsame Aktivitaten durchfiihren, die einen bedeutenden strategischen
Wert fiir beide Seiten haben. Bei solchen Partnerschaften kann es in gewisser Weise zur Ver-
schmelzung der Organisationen kommen. Neue Einheiten bzw. Organisationen kdnnen entstehen,
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vergleichbar mit Joint Ventures. Die einzelnen Stufen stellen dabei keine diskreten Punkte dar.
Vielmehr sind die Ubergénge flieRend, was sich in der oben eingefiihrten Bezeichnung des Koope-
rationskontinuums widerspiegelt (Austin 2000; Hafenmayer 2007).

Theoretischer Bezugsrahmen

Der Effectuation-Ansatz von Saras D. Sarasvathy (2001), der im Bereich der klassischen Entrepre-
neurship-Forschung entstanden ist und sich dort urspriinglich auf Entscheidungsprozesse bezog,
wird zur Untersuchung der Entstehungsprozesse als theoretischer Bezugsrahmen herangezogen.
Bis zur Entwicklung dieses Ansatzes konzentrierte sich dieser Forschungsbereich auf rationale
Entscheidungsmodelle und rationales, zielorientiertes Verhalten (u. a. Bird 1989; Sha-
ne/Venkataraman 2000). In dieser klassischen Logik, die Sarasvathy (2001) als ,Causation“(ebd.:
243) bezeichnet, wird angenommen, dass Entscheidung basierend auf allen verfiigbaren Informa-
tionen und unter Abwagung verschiedener Optionen gefallt werden (Chandler et al. 2011). Im Ge-
gensatz dazu versteht sich Sarasvathys Effectuation-Logik als ein Prozess, bei dem die zur Verfu-
gung stehenden Mittel herangezogen werden, um hieraus neue Absichten und Ziele abzuleiten.
Statt anfanglich klar definierter Ziele beginnen Effectuation-Prozesse haufig mit einer (vagen) all-
gemeinen Absicht; statt eines zielorientierten Verhaltens konzentrieren sich Effectuation-Prozesse
auf die verfiigbaren Mittel. Die allgemeine Absicht ist fiir die Verwendung und den Einsatz der Mit-
tel richtungsweisend. Wahrend Ideen konkretisiert werden, kdnnen weitere Informationen und neue
verfligbare Mittel zur Richtungsanpassung flihren. Demzufolge stehen bei solchen Prozessen Ziele
nicht notwendigerweise am Anfang fest, sondern entwickeln sich im Laufe der Zeit (Sarasvathy
2001; 2008).

Effectuation und Causation stellen zwei gegensatzliche Ansatze fir unternehmerische (Entschei-
dungs-) Prozesse dar, fiir die Sarasvathy (2008) flinf charakterisierende Prinzipien entwickelt hat,
die in Abb. 6.2 darstellt sind. Allerdings schlielen sich die beiden Ansatze nicht gegenseitig aus,
sondern existieren vielmehr nebeneinander. Wissenschaftler/innen postulieren Mischformen, die
Elemente beider Ansatze enthalten (u. a. Corner/Ho 2010). Zudem zeigten Studien, dass abhangig
vom situativen Kontext, dem Markt, der Umgebung oder der personlichen Praferenz und Erfahrung
des Entrepreneurs die eine oder die andere Logik bevorzugt wird (u. a. Hayton et al. 2011; Dew et
al. 2009).
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Prinzip 1: Handlungsgrundlage

Der Entrepreneur beginnt mit vorge- Der Entrepreneur beginnt mit den zur Ver-
gebenen Zielen, aus denen konkrete fligung stehenden Mitteln und konzentriert
MaRnahmen abgeleitet werden. sich auf die Entwicklung neuer Zwecke.

Prinzip 2: Grundlage fiir Entscheidungen

Entscheidungen basieren auf (geschatzten Entscheidungen basieren auf subjektiv
oder berechneten) erwarteten Renditen. vertretbaren Verlusten.

Prinzip 3: Einstellung gegeniiber AuBenstehender

Der Entrepreneur versucht Verwasserung Der Entrepreneur baut (soziale) Netzwerke
der Eigenttimerschaft zu minimieren und und Partnerschaften aus, um mit ihnen das
fihrt Wettbewerberanalysen durch. Businessmodel gemeinsam zu gestalten.

Prinzip 4: Einstellung gegeniiber unerwarteter Ereignisse

Der Entrepreneur bereitet sich auf unvorher- Der Entrepreneur versucht Eventualitdten
sehbare Ereignisse vor und versucht diese zu zu nutzen und reagiert flexibel auf
vermeiden bzw. zu (iberwinden. Verdnderungen in der Umgebung.

Prinzip 5: Auffassung von Zukunft

Der Entrepreneur versucht eine (unsichere) Der Entrepreneur versucht eine unvorher-
Zukunft vorherzusagen und zu planen. sehbare Zukunft zu gestalten.

Abb. 6.2: Prinzipien der Effectuation- und Causation-Logik
Eigene Darstellung basierend auf Sarasvathy (2008), Perry et al. (2012) und Dew et al.
(2009)

Forschungsmethode

Um die Entstehungsprozesse von Partnerschaften zwischen Sozialunternehmen und Unternehmen
zu untersuchen, wurde ein qualitativer Fallstudienansatz verwendet, der auf den von Kathleen Ei-
senhardt (1989) und Robert Yin (2009) vorgeschlagenen Prozessen basiert. Qualitative Forschung
erlaubt einen offenen, explorativen und flexiblen Ansatz, der am geeignetsten erscheint, um sich
induktiv der Forschungsfrage zu nahern. Es wurden vier existierende Partnerschaften als Fallbei-
spiele ausgewahlt, die in Tab. 6.1 beschrieben werden. Die Auswahl der Fallbeispiele erfolgte an-
hand zweier Auswahlkriterien:

Die Partnerschaft zwischen dem Sozialunternehmen und dem Unternehmen muss Uber eine
Spender-Empfanger-Beziehung hinausgehen. Oder mit den Worten von James Austin (2000):
Es muss sich um eine transaktionale oder integrative Partnerschaft handeln. Der Grund fir die-
ses Kriterium ist die Annahme, dass je intensiver die Partnerschaft ist, desto mehr Handlungs-
maoglichkeiten flr beide Partner innerhalb der Partnerschaft bestehen.

Der Tatigkeitsbereich der Partnerschaft ist Deutschland. Nationale Gegebenheiten spielen eine
wichtige Rolle sowohl im Bereich von Social Entrepreneurship als auch im Bereich der sektor-
Ubergreifenden Partnerschaften, was die Vergleichbarkeit von Partnerschaften aus unterschied-
lichen Herkunftslandern einschrankt (Leppert 2011; Janes/Schneider 2010; Braun 2010; De-
fourny/Nyssens 2008).
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Fur die Datenerhebung wurden drei verschiedene Erhebungsmethoden bzw. Datenquellen heran-
gezogen. Zum einen wurden problemzentrierte Interviews (Witzel 2000) mit Vertreter/innen des
Sozialunternehmens sowie des Unternehmens gefiihrt. In manchen Fallen wurden auferdem wei-
tere fur die Partnerschaft relevante Akteure interviewt. In drei der vier Fallstudien wurden Inter-
views zu zwei verschiedenen Zeitpunkten durchgefiihrt (im Abstand von ca. einem Jahr), was die
Beobachtung von Veranderungen innerhalb der Partnerschaften ermdglichte. Insgesamt wurden
19 Interviews mit einer Dauer von 30 bis 90 Minuten gefiihrt, die anschlielend wértlich transkribiert
wurden. Als weitere Datenquelle wurden Sekundarinformationen wie beispielsweise Kooperations-
vertrage, Presseartikel oder Geschaftsberichte verwendet. Bei zwei Partnerschaften ergab sich
auflerdem fir die Forscherin die Moglichkeit der teilnehmenden Beobachtung wie beispielsweise
durch Meeting-Teilnahme, was als dritte Datenquelle fungierte. Eine Ubersicht der jeweiligen Da-
tenquellen fir die verschiedenen Fallstudien ist in Tab. 6.1 abgebildet.

Tab. 6.1: Beschreibung der Fallstudien

Fall- Sozialunternehmen Unternehmen Partnerschafts- Partnerschafts- Datenquellen
bei- initilerung umfang
spiel
A e Gemeinnitzige e Deutschlandwei- o Beginn der o Anfanglich o Interviews
Organisation; 2006 tes Handelsun- Zusammenarbeit philanthropische o Sozialunternehmer
gegriindet ternehmen im Sommer Partnerschaft (Feb 11, Mai 12)
e Mission: Erhéhung e Soziales Enga- 2006 und vor der | e Wahrend den o Unternehmens-
der Eigeninitiative und gement beste- offiziellen Griin- sechs Jahren Pressesprecherin
Eigenverantwortung hend aus besag- dung des So- der Kooperation (Feb 11, Mai 12)
von Schiilern ter Partnerschaft Zialunterneh- Ausweitung der | e Teilnehmende Beobach-
e Grinder: Erfahrener und Umwelt- mens Aktivitéten (z. B. tung im ,Sponsor Mee-
Geschaftsmann initiativen o Initiiert durch Corporate Vol- ting" (Juni 11)
 Mehrere Partner- Sozialunterneh- unteering) e Sekundardaten
schaften mit anderen mer o Presseartikel, Web-
Unternehmen (mit site-Informationen
vergleichb. Umfang) o Geschaftsberichte
o Interne Dokumente
B ¢ Gemeinniitzige e Dax-30- o Partnerschaft e Umfang der ¢ Interviews
Organisation; 2007 Unternehmen von Unterneh- Partnerschaft zu o Mitglied des Mgmt.-
gegrindet (nach (weltweit tatig) men initiiert Beginn festge- Teams des Sozialun-
einem Ansatz, der  Neuausrichtung nachdem es von legt (u. a. finan- ternehmens (Feb 11,
zuvor in anderen der CSR- Griindung des zielle Unterstt- Feb 12)
Landern implementiert Strategie im Jahr Sozialunterneh- zung, Corporate o Partnerschaft-
wurde) 2008 aufgrund mens erfuhr Volunteering, Verantwortliche auf
e Mission: Bildungsge- personeller Ver- o Erste Interaktion gemeinsamer Unternehmensseite
rechtigkeit fir benach- énderungen auf im Herbst 2008, externer AUftntt) (Feb 11, Mai 12)
teiligte Schler Management- offizielle Be- o Seit Griindung o Initiativen-Teilnehmer
e Griinder: Team von ebene kanntmachung Fokus auf Um- (Mai 2011, Apr 2012)
Young Professionals o Verschiedene der Partner- setzung der ¢ Sekundéardaten
e Mehrere Partner- CSR- schaft Anfang vereinbarten o Kooperationsverein-
schaften mit anderen Schwerpunkt- 2009 Aktivitaten barungen
Unternehmen (mit themen, u. a. o Presseartikel, Web-
unterschiedlichem Bildung site-Informationen
Umfang) o Geschéftsberichte,
Firmenbroschiren
c o Dachorganisation fir e Dax-30- * Bewerbung des o Ansatz des ¢ Interviews
verschiedene ge- Unternehmen Sozialunterneh- Programms: 2 o Sozialunternehmer

meinnitzige und
kommerzielle Organi-
sationen; 1994 ge-
grindet

e Mission: Arbeitsin-
tegration benachteilig-
ter Menschen

e Grinder: Erfahrener
(Non-Profit-) Manager

o Mehrere Partner-
schaften mit Unter-

(weltweit tatig)

Griindung einer
neuen Organisa-
tionseinheit in
2008, um ver-
schiedene, exis-
tierende soziale
Engagements zu
vereinen

In 2009 Entwick-
lung eines Bera-

mers flr Bera-
tungsprogram im
Sommer 2010

erfahrene Unter-
nehmensmitar-
beiter beraten
Sozialunterneh-
men zu spezifi-
schem Thema

Mehrwéchige
Vorbereitung
und 5 Tage
Beratung bei
Sozialunterneh-

(Feb 11, Apr 12)

o Partnerschaftsver-
antwortliche auf Un-
ternehmensseite
(Feb 11, Nov 11)

o Mitarbeiter/ Berater
(Feb 11)

o Sekundardaten

o Presseartikel, Web-
site-Informationen

o Geschéftsberichte,
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nehmen und anderen tungsprogram- men vor Ort Firmenbroschiren
Institutionen (mit mes speziell fur
unterschiedlichem Sozialunterneh-
Umfang) mers
D Gemeinniitzige e Online-Marktplatz | ¢ Ansprache o Anfanglich o Interviews
Organisation; 2004 (fur deutsch- durch Unter- Nutzung der o Sozialunternehmer
gegriindet sprachigen nehmen An- Burordume (Feb 12)
Mission: Initiierung Raum) fang 2011, o Seitdem zusétz- o Teammitglied Sozial-
und Unterstiitzung o Unterstiitzung Angebot von liche Ressour- untern. (Feb 12)
verschiedener sozia- verschiedener Unterstiit- cenaustausche o Unternehmensma-
ler Projekte sozialer Initiati- zungsleistun- « Seit Anfang nager (Mai 12)
Griinder: Team von ven (liberwie- gen 2012 Uberle- o Unternehmensstra-
Young Professionals gend lokaler e Wenige Monate gungen zu tege (Mar 12)
Mehrere Partner- Fokus bei Aus- nach der An- gemeinsamem ¢ Teilnehmende Beobach-
schaften, vor allem wabhl der Projek- sprache Einzug (Markt)For- tung in mehreren infor-
mit NGO-Institutionen te) des Sozialun- schungsprojekt mellen Meetings
(mit unterschiedli- ternehmens in ¢ Sekundérinformationen
chem Umfang) Firmengebaude o Presseartikel
o Website-
Informationen

Die Daten wurden mit der qualitativen Inhaltsanalyse nach Philipp Mayring (2010) ausgewertet. Mit
Hilfe eines induktiv-deduktiven Ansatzes (Schreier 2012; Miles/Huberman 1994) wurde ein Kodier-
system entwickelt, anhand dessen die Daten systematisch aufgearbeitet wurden. Diese Art der
Auswertung erlaubt zum einen, die Daten der verschiedenen Fallstudien zu vergleichen, und zum
anderen, existierende theoretische Konzepte in die Auswertung zu integrieren. Die Auswertung
wurde von der Analyse-Software MAXqda unterstiitzt. Zur Uberpriifung des entwickelten Kodier-
systems und ausgewahlter Interpretationen wurde ein zweiter Wissenschaftler hinzugezogen. Fir
die kommunikative Validierung wurden Teile der Ergebnisse den Befragten prasentiert und mit
ihnen diskutiert (Mayring 2002).

Ergebnisse

Vorstellung der Partnerschaftsmodelle

Die Fallstudien lassen zwei entgegengesetzte Entstehungsprozesse von Partnerschaften erken-
nen. Basierend auf Sarasvathys (2001) Uberlegungen und ihrer Unterscheidung zwischen der
Effectuation- und Causation-Logik (wie in Abschnitt 2.2 beschrieben), werden die unterschiedlichen
Partnerschaften zum einen ,mittelorientierte Partnerschaften® und zum anderen ,zielorientierte
Partnerschaften” genannt. Wahrend mittelorientierte Partnerschaften vergleichbar mit Effectuation-
Prozessen sind, zeigen zielorientierte Partnerschaften Parallelen mit Causation-Prozessen®.

Das nachfolgende Kapitel Iasst sich in ahnlicher Weise in englischer Sprache bei Schirmer (forthcoming) finden, wo
ebenfalls die Modelle der mittel- und zielorientierten Partnerschaften beschrieben werden.
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3.1.1 Mittelorientierte Partnerschaften

Sowohl in Fallbeispiel A als auch D haben sich Ziele und Umfang der Partnerschaft erst im Laufe
der Zusammenarbeit konkretisiert und gefestigt, statt von vorne herein definiert gewesen zu sein.
Basierend auf den Daten beider Partnerschaften wird ein Modell fur mittelorientierte Partnerschaf-
ten vorgeschlagen, welches von dem von Robert Wiltbank in Zusammenarbeit mit Saras Sarasva-
thy entwickelten dynamischen und interaktiven Effectuation-Prozess (Wiltbank et al. 2006: 992)
beeinflusst ist. Das Modell ist in Abb. 6.3 dargestellt und wird im Folgenden schrittweise erlautert,
wobei hierflr in erster Linie Fallbeispiel D herangezogen wird. Fallbeispiel A wird am Ende dieses
Abschnittes kurz zusammengefasst.

Unternehmen

Funke far
‘ﬁ*ﬂ*ﬁ‘ﬁ neue Ideen
v v

Generierung von

- . . Umsetzung der H
Ideen fir Weiterentwicklung \ & -
g Partnerschafts- .

9 Partnerschafts- der Ideen s !
aktivitdaten H

Partner-
schafts-

idee Aktivitaten

4 4
Q@*@’@é@ Funke fur
neue Ideen

Sozialunternehmen

Abb. 6.3: Modell einer mittelorientierten Partnerschaft
Eigene Darstellung

In Fallstudie D entstand die Idee zur Zusammenarbeit (s. Abb. 6.3) eher zufallig. Sozialunterneh-
men D war auf der Suche nach Blroraumen und kam in Kontakt mit Unternehmen D. Da dies die
Absicht hatte, sein soziales Engagement auszubauen, bot es dem Sozialunternehmen einen Biiro-
raum in seinem Firmengeb&ude an. Der Einzug des Sozialunternehmens kann als Initiierung der
Partnerschaft verstanden werden. Obwohl es von Unternehmensseite die vage Absicht gab, eine
Partnerschaft zu griinden, die Uiber eine Bereitstellung von Blirordumen hinausgehen wiirde, wur-
den anfanglich keine weiteren Elemente der Partnerschaft festgelegt. Stattdessen entstanden erst
mit der Zeit neue Ideen fir einen moglichen Ressourcenaustausch und fir gemeinsame Aktivita-
ten. Es kann argumentiert werden, dass sich die Partner besser kennenlernten, sich der Mittel und
Bedurfnisse des Anderen bewusst wurden und dies zu weiteren Partnerschaftselementen fihrte.
Beispielsweise wurde Sozialunternehmen D Uberraschend Uberregional bekannt, bekam viel 6f-
fentliche Aufmerksamkeit, und als es deshalb zusatzliches Personal bendétigte, entschied Unter-
nehmen D, es zu unterstitzen und Teile der Personalkosten zu Ubernehmen. Zudem bot das Un-
ternehmen dem Sozialunternehmen an, im Haus vorhandene Servicefunktionen wie Lohnbuchhal-
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tung, Marketingservices oder die Presseabteilung fir dessen Zwecke unentgeltlich zu nutzen. Im
Gegenzug bot das Sozialunternehmen Workshops fir Unternehmensmitarbeiter/innen zu einem
Themenbereich an, in dem das Sozialunternehmen D spezifisches Know-how besal3. Zusatzlich
wurde das Sozialunternehmen ein fester Bestandteil des Freiwilligenprogrammes von Unterneh-
men D, bei dem Mitarbeiter/innen fur kurze Zeit freigestellt wurden, um verschiedene soziale Ein-
richtungen oder Initiativen zu unterstitzen.

Wie in Abb. 6.3 dargestellt, wurden verschiedene Ideen generiert, weiterentwickelt und umgesetzt,
wenn gegenseitiges Einvernehmen erzielt werden konnte. Bei manchen Ideen wurden wahrend der
Ausarbeitung oder Umsetzung die zur Verfligung stehenden Mittel angepasst oder erweitert, was
in Abb. 6.3 durch die Feedback-Schleifen angedeutet ist*. Beispielsweise bot Unternehmen D dem
Sozialunternehmen zunachst einen Blroraum flr drei Tage pro Woche an. Als im Laufe der Zeit
das Team des Sozialunternehmens wuchs und es keinen Blroraum fur die Gbrigen zwei Tage fin-
den konnte, einigten sich die beiden Parteien auf die ganzwdchige Nutzung des Raumes. Zudem
entwickelte sich im Laufe der Partnerschaft die Idee fiir ein gemeinsames Forschungsprojekt, was
in Abb. 6.3 als ,Funke fiir neue Ideen“® angedeutet ist. Im Vergleich zu den bis dahin existierenden
Partnerschaftselementen mit jeweils einseitigem Ressourcenaustausch kann das Forschungspro-
jekt als ein Element verstanden werden, bei dem die Ressourcen und das Know-how beider Part-
ner kombiniert wurden, um gemeinsam etwas Neues zu schaffen. Es scheint, dass der enge Kon-
takt und der tagliche Austausch der beiden Partner eine wichtige Rolle bei dieser Erweiterung der
Partnerschaft spielte:

,Das ist einfach, weil man die Leute kennt, also, wegen dieser Nahe. Man lauft sich Gber den
Flur, also trifft sich da und so weiter, tauscht sich auch miteinander aus. Und jetzt kennen wir
einfach so die wichtigen Leute, mit denen man auch solche [Forschungs-] Projekte umsetzen
kann, also die Produktmanager und Leiter und bis hin zum CEO.*

Teammitglied von Sozialunternehmen D

Der Entstehungsprozess verdeutlicht, dass Umfang und Ziele dieser Partnerschaften nicht im Vo-
raus festgelegt waren, sondern sich Ideen fiir gemeinsame Aktivitaten erst im Laufe der Zusam-
menarbeit ergaben.

,LAlso das haben wir gar nicht geahnt. Es stellte sich einfach heraus, dass immer mehr Dinge
passen. [...] Ich glaube, es ist halt immer so ein Stochern im Nebel. Also, wie weit kann man
eine Kooperation formen, ausdehnen, ausweiten, ohne dass sich einer verbiegen muss? [...]
Also, es ist halt ganz viel so ein Geben und Nehmen mit gleichzeitigem Zuhéren.*
Sozialunternehmer D

In Fallbeispiel A lasst sich ein dhnlicher Entwicklungsprozess erkennen. Die Partnerschaft begann
als philanthropische Partnerschaft, nachdem Sozialunternehmen A auf der Suche nach finanzieller

Corner und Ho (2010), die Entstehungsprozesse von Sozialunternehmen untersuchen und dabei, &hnlich wie hier,
Prozesse identifizieren die Parallelen zu Effectuation- bzw. Causation-Prozesse aufweisen, finden im Effectuation-
ahnlichen Prozess ebenfalls iterative Prozessschritte und vergleichbare ,feedback arrows* (ibid: 647; 648), die nach-
tragliche Anpassungen skizzieren.

Die Idee des ,Funkens® basiert auf der Arbeit von Corner und Ho (2010), die in den Effectuation-ahnlichen Prozessen
(wie oben beschrieben) einen Funken als ,moment of insight when the interesting idea sufaces for the potential entre-
preneurs” (ibid. 45) beschreiben.
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Unterstitzung Unternehmen A als Foérderer gewinnen konnte. Zu diesem Zeitpunkt war das Sozi-
alunternehmen in der Entstehungsphase und als Organisation offiziell noch nicht gegriindet. Kurz
nach der Initiierung hat ein Prozess gemeinsamer Ideengenerierung stattgefunden:

»Also, mit den damaligen Kollegen safl’en wir dann zusammen und mit [Sozialunternehmer A]
und haben Uberlegt, wie kdnnen wir Gberhaupt das Ding zum Rollen bringen. Was soll denn
Uberhaupt passieren? Und wir haben dann geschaut, was kénnen wir denn leisten. [...] Das
haben wir alles abgeklopft, was wir schon haben, was wir also zur Verfugung stellen kdnnen.*
Pressesprecherin von Unternehmen A

Die beiden Parteien entwickelten daraufhin eine Ideenskizze fiir eine gemeinsame Aktivitat, teste-
ten deren Umsetzung, woraufhin Unternehmen A beschloss, die bereitgestellten finanziellen Mittel
zu erhdhen (was ebenfalls als Feedback-Schleife verstanden werden kann), und rollten anschlie-
Rend diese Idee groRflachig aus. Auch in dieser Partnerschaft scheint die bestehende Zusammen-
arbeit die Entstehung neuer Ideen (,Funken®) bedingt zu haben, denn Uberlegungen fiir ein ge-
meinsames Freiwilligenprogramm oder fiir ein Projekt im Umweltbereich entstanden. Ahnlich dem
bereits beschriebenen Prozess wurden im Laufe der Partnerschaft verschiedene Ideen generiert
und diskutiert — manche wurden verworfen, andere wurden weiter ausgearbeitet und umgesetzt.

Insgesamt wird deutlich, dass beide Partnerschaften mit einer vagen Absicht und mit vergleichs-
weise geringen Mitteln begannen und sich im Laufe der Zusammenarbeit weiter entwickelten, wo-
bei die zur Verfugung gestellten Mittel erhdht und der Umfang der Partnerschaft erweitert wurde.
Annlichkeiten zu Effectuation-Prozessen lassen sich bereits in dieser Beschreibung erkennen und
werden explizit in Abschnitt 3.2 erértert.

Zielorientierte Partnerschaften

Die Analyse der Fallstudien B und C hat ergeben, dass sich beide Partnerschaften starker auf-
grund vorab definierter Ziele entwickelten, weshalb sie im Folgenden als zielorientierte Partner-
schaften bezeichnet werden. Der Entstehungsprozess der beiden Partnerschaften scheint Ahnlich-
keiten mit der von Sarasvathy (2001) benannten Causation-Logik aufzuweisen und ist in Abb. 6.4
dargestellt. Der Prozess kann mit einem klassischen strategischen Ansatz fiir die Partnerschafts-
entwicklung verglichen werden, wie er beispielsweise von Peter F. Drucker (2002)6 oder Maria May
Seitanidi (2010; siehe auch Seitanidi/Crane 2009) beschrieben wird.

Die Autoren des Drucker Foundation’s Workbook ,Meeting the collaboration challenge” (2002) schlagen einen Vier-
Phasen-Leitfaden fir gemeinnutzige Organisationen vor, wie diese Partnerschaften mit Unternehmen entwickeln kon-
nen. Phase eins ist eine Vorbereitungsphase, in der die gemeinniitzige Organisation Ziele der Partnerschaft und Er-
wartungen an den Partner definiert. Die anschlielende Planungsphase beinhaltet eine systematische Partnersuche.
Die Entwicklungsphase konzentriert sich auf Verhandlungen, Zielangleichungen und bilateralen Abkommen zwischen
den Partnern. Die vierte Phase ist die Erneuerungsphase, die sich auf Reviews und mdgliche Anpassungen der Ab-
kommen konzentriert.
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Abb. 6.4: Modell einer zielorientierten Partnerschaft
Eigene Darstellung

In Fallstudie C hatte das Unternehmen das vorab festgelegte Ziel (s. Abb. 6.4), sein soziales En-
gagement zu erhéhen und dabei Mitarbeiter/innen mit deren Kernkompetenzen zu integrieren.
Hierfir hatte Unternehmen C ein detailliertes Programm speziell flir Sozialunternehmen entwickelt,
bei dem zwei geschulte Mitarbeiter/innen des Unternehmens ein Sozialunternehmen zu einem be-
stimmten Thema beraten wirden. Zur Durchfiihrung des Beratungsprogramms war ein geeignetes
Sozialunternehmen notwendig, was als fehlendes Mittel zur Zielerreichung verstanden werden
kann. Unternehmen C entwickelte klare Auswahlkriterien und fihrte eine Partnersuche durch, in-
dem es das Programm publik machte und verschiedene Sozialunternehmen aufforderte sich zu
bewerben. Als Sozialunternehmer C von dem Angebot erfuhr, evaluierte er eine mogliche Teilnah-
me seiner Organisation und entschied sich fiir eine Bewerbung, da er ein konkretes Thema identi-
fiziert hatte, bei dem er annahm, dass eine Perspektive von aufden hilfreich sein kdnnte. Sozialun-
ternehmen C wurde von dem Unternehmen als Teilnehmer ausgewahlt, und im Verlauf mehrerer
Gesprache zwischen den beiden Parteien wurden die zuvor individuell festgelegten Ziele abge-
stimmt. Anschlieend folgte die Umsetzung des Beratungsprogramms, wie vorab von Unterneh-
men C festgelegt. Der Ablauf beinhaltete eine interne Vorbereitung der Mitarbeiter/innen von Un-
ternehmen C (die als Berater/innen fungierten) und eine einwdchige Beratungsphase, die bei dem
Sozialunternehmen vor Ort stattfand. Mit dem Ablauf des Beratungsprojektes endete die Zusam-
menarbeit der beiden Organisationen.

Ein ahnlicher Prozess hat in Partnerschaft B stattgefunden und auch hier wurden die Ziele der
Partnerschaft im Voraus festgelegt. Sozialunternehmen B verfolgte ein Modell, das andere Sozial-
unternehmen vorab in dhnlicher Weise in anderen Landern erprobt hatten, und war gerade in der
Grindungsphase. Partnerschaften mit Unternehmen waren Teil des Geschaftsmodelles des So-
Zialunternehmens, wobei diese Partnerschaften nicht nur der finanziellen Unterstitzung dienen
sollten, sondern zusatzliche Elemente enthalten sollten. Flr diese zusatzlichen Partnerschaftsele-
mente hatte Sozialunternehmen B (durch die bereits etablierten internationalen Beispiele) relativ
prazise Vorstellungen. Auf der anderen Seite wollte Unternehmen B systematisch seine CSR-
Strategie ausbauen, fokussierte sich dabei im Besonderen auf das Thema Bildung und hatte vorab
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konkrete Vorstellungen entwickelt, wie eine Partnerschaft mit Sozialunternehmen B aussehen
koénnte. Das Unternehmen hatte zum Beispiel ein Team von Berater/innen engagiert, die das Po-
tenzial einer Partnerschaft mit Sozialunternehmen B eruieren und evaluieren sollten. Als diese zu
einem positiven Ergebnis kamen, kontaktierte Unternehmen B das Sozialunternehmen. Da die Zie-
le beider Organisationen vereinbar schienen, kam es schnell zu konkreten Vertragsverhandlungen,
was als Phase der Zielabstimmung und Partnerschaftsgriindung verstanden werden kann (s. Abb.
6.4). Beide Seiten waren sich einig, dass der Umfang der Partnerschaft Giber eine Spender-
Empfanger-Beziehung hinausgehen und verschiedene gemeinsame Aktivitdten beinhalten sollte
und ein hohes Mal an Interaktion benétigen wirde. Trotz der beidseitigen Kooperationsabsicht —
die Partnerschaft wurde bereits wahrend der Verhandlungen 6&ffentlich bekannt gegeben — dauerte
es mehrere Monate, bis alle Details festgelegt waren und der Vertrag unterzeichnet war. Dies lasst
sich moglicherweise mit dem Umfang und der Komplexitat der Partnerschaft erklaren. Anschlie-
Rend folgte die Umsetzung der definierten Aktivitdten, wobei es erneut einige Monate dauerte, bis
alle definierten Aktivitdten umgesetzt waren.

Ahnlich wie in den mittelorientierten Partnerschaften lasst sich auch in diesem Fallbeispiel anneh-
men, dass durch die bestehende Partnerschaft ,Funken fiir neue ldeen” entstanden sind. Unter-
nehmen B entschied sich, sein Engagement im Bereich Bildung weiter auszubauen und ging weite-
re Partnerschaften mit anderen Organisationen ein. Im Gegensatz zu den Fallstudien A und D, bei
denen die ,Funken® zu neuen ldeen fir gemeinsame Aktivitaten fiihrten, zeigt diese Fallstudie,
dass der ,Funke® zur Festlegung neuer Ziele flihrte, was das zielorientierte Verhalten dieses So-
zialunternehmens verdeutlicht.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass in beiden eben beschriebenen Partnerschaften der
Fallstudien B und C vorab klar definierte Ziele existierten. Sowohl die systematische Partnersuche
als auch die Umsetzung der Aktivitaten konzentrierte sich darauf, diese Ziele zu erreichen. Die
Annlichkeit dieser zielorientierten Partnerschaften mit der rationalen Causation-Logik wird implizit
sichtbar und im Folgenden noch einmal explizit betrachtet.

Prinzipien der Partnerschaftsmodelle

Die finf von Sarasvathy (2008) entwickelten Prinzipien zu Effectuation und Causation (dargestellt
in Abb. 6.2) werden hinsichtlich inrer Ubertragbarkeit auf Partnerschaften untersucht. Daraus wer-
den Prinzipien fiir die verschiedenen Partnerschaftsmodelle entwickelt.

Prinzip 1: Handlungsgrundlage

Das erste Prinzip besagt, dass der Entrepreneur in Causation-Prozessen zielorientiert vorgeht,
wahrend er in Effectuation-Prozessen mittelorientiert agiert. Die Ahnlichkeit zwischen diesem und
den entwickelten Partnerschaftsmodellen ist deutlich erkennbar und wird durch die Wahl der Na-
men der Partnerschaftsmodelle durch die Autorin des vorliegenden Aufsatzes (wie in Abschnitt 3.1
vorgestellt) explizit betont. Wie an verschiedenen Stellen gezeigt werden konnte, haben in den
Partnerschaften A und D die zur Verfiigung stehenden Mittel eine wichtige Rolle in der Gestaltung
der Partnerschaft gespielt. In beiden Partnerschaften hat sich im Laufe der Kooperation eine zu-
nehmende Bereitschaft entwickelt, weitere Ressourcen und Kompetenzen der Partnerschaft oder
dem Partner zur Verfligung zu stellen. Bei den zielorientierten Partnerschaften, wie bei Causation-
Prozessen, waren klar definierte Ziele Ausgangspunkt fir die Partnerschaften, wie die Fallstudien
B und C zeigen. Ahnlich wie bei Causation-Prozessen, wurden von den iibergeordneten Zielen
Teilziele und daraus wiederum konkrete Malnahmen abgeleitet und fehlende Mittel und Ressour-
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cen, die zur Zielerreichung bendtigt wurden, akquiriert (Dew et al. 2009). Beide Partnerschaften
wurden wie urspringlich geplant umgesetzt, ohne dass eine Veranderung der involvierten Res-
sourcen beobachtet werden konnte.

Prinzip 2: Grundlage fiir Entscheidungen

Das zweite Prinzip besagt, dass Entscheidungen in Causation-Prozessen auf erwarteten Renditen
beruhen, wahrend sie in Effectuation-Prozessen auf vertretbaren Verlusten basieren. Auch hier
lassen sich Ahnlichkeiten zu den Partnerschaftsmodellen feststellen. Vor allem von den Unterneh-
menspartnern in den mittelorientierten Partnerschaften I8sst sich ein Fokus auf vertretbare, akzep-
table Verluste erkennen, wie die folgenden Aussagen illustrieren:

»Wir sind in mehreren Schritten vorgegangen. Wir haben auch erst mal geschaut, was koén-
nen wir leisten.”
Pressesprecherin von Unternehmen A

,und ich sag mal, einer der Punkte, warum wir gesagt haben, Mensch, es kdnnte spannend
sein, genau die vielleicht auch bei uns zu haben, ist sicherlich nochmal einfach andere Per-
sonen, aber mit einem sehr unternehmerischen Ansatz hier im Haus zu haben. Und wir ha-
ben ja auch thematische Anknipfungspunkte. [...] Insofern haben wir gesagt, es kann nie
schaden.”

Manager von Unternehmen D

In den zielorientierten Partnerschaften scheint der Fokus eher auf erwarteten Renditen gewesen zu
sein, was beispielsweise in der Wortwahl von Unternehmen B zum Ausdruck kommt, das die Part-

nerschaft mit Sozialunternehmen B als einen ,sehr, sehr hohen Invest® bezeichnet. Zudem wird die
Erwartung bezlglich Zielerreichung deutlich:

,Wir haben diese Partnerschaft aus konkreten Griinden. [...] Und diese Ziele, also Griinde,
warum es die Partnerschaft gibt, die missen natirlich irgendwie erfullt werden.*
Ansprechpartnerin Unternehmen B

Auch Sozialunternehmen B vertritt diese Ansicht:

.LUnternehmen B] hat einfach sehr stark in uns rein investiert und will auch, dass wir erfolg-
reich sind, weil das, glaube ich, sonst fur sie kommunikativ auch nicht so gut wéare und un-
terstiitzen uns deswegen, glaube ich, auch so gut sie kénnen, um uns erfolgreich zu ma-
chen.”

Ansprechpartnerin Sozialunternehmen B

Insgesamt scheint auch Prinzip 2 auf den Partnerschafts-Kontext tibertragbar: Wahrend in mittel-
orientierten Partnerschaften vertretbare Verluste die Grundlage fur Entscheidungen bilden, schei-
nen es in zielorientierten Partnerschaften die erwarteten Renditen zu sein.
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Prinzip 3: Einstellung gegeniiber Auf3enstehenden

Das dritte Prinzip, dass sich auf die Einstellung gegentiber AuRenstehenden bezieht, scheint hin-
gegen nur bedingt auf den Partnerschafts-Kontext tibertragbar zu sein, da die Grindung einer
Partnerschaft (unabhangig ob mittel- oder zielorientiert) bereits eine bewusste Einbeziehung von
Aulenstehenden ist. Allerdings erscheint der Teil des Prinzips, der sich auf die Entwicklung des
Geschaftsmodells bezieht, fur Partnerschaften im tibertragenen Sinn relevant. Dieser besagt, dass
in Effectuation-Prozessen die gemeinsame Entwicklung eines Geschaftsmodells im Vordergrund
steht, wahrend in Causation-Prozessen versucht wird, einer ,Verwasserung® (Dew et al. 2009: 290
[Ubersetzung HS]) von Eigentiimerschaft entgegenzuwirken.

Wie oben beschrieben, spielte bei den mittelorientierten Partnerschaften die gemeinsame Ideen-
generierung und die gemeinsame Entwicklung moéglicher Partnerschaftselemente eine wichtige
Rolle. Ahnlich wie in Effectuation-Prozessen wurden weitere Stakeholder involviert, bevor konkrete
Ziele festgelegt wurden (Dew et al. 2009). In den beiden zielorientierten Partnerschaften hingegen
waren die Ziele und teilweise auch das Vorgehen der Partnerschaft vorab festgelegt (in Fallbeispiel
C beispielsweise, bevor Sozialunternehmen C als Partner ausgewahlt wurde), und der Fokus lag
auf der Abstimmung der Ziele.

Prinzip 4: Einstellung gegeniiber unerwarteten Ereignissen

Nach Sarasvathy (2008) unterscheiden sich Effectuation- und Causation-Prozesse im Umgang mit
unerwarteten Ereignissen und Eventualitdten. Wahrend in Effectuation-Prozessen versucht wird
flexibel auf diese zu reagieren und sie zu nutzen, liegt der Fokus in Causation-Prozessen auf der
Vorbereitung und Vermeidung unerwarteter Ereignisse.

Im Partnerschafts-Kontext zeigt sich, dass in den mittelorientierten Partnerschaften unerwartete
Ereignisse die Kooperationen beeinflusst haben und zur Ausweitung der Zusammenarbeit flihren
konnten. Die Uberraschende 6ffentliche Aufmerksamkeit, die Sozialunternehmen D erfuhr, sorgte
dafir, dass das Unternehmen zuséatzliche Ressourcen bereitstellte. Die Ideen flir die Workshops,
die Sozialunternehmen D fir Unternehmensmitarbeiter/innen anbot, entstanden durch eine zufalli-
ge Interaktion. Auch die Betonung des Social Entrepreneurs, dass er nichts ahnte und ,sich einfach
heraus [stellte], dass immer mehr Dinge passen (s. wortliches Zitat in Abschnitt 3.1.1) demons-
triert die flexible Gestaltung der Partnerschaft. Ahnliches scheint in Fallbeispiel A beobachtbar, wo
der aufkommende Wunsch des Unternehmers, auch seine Mitarbeiter/innen in das soziale Enga-
gement mit einzubeziehen, zur Entwicklung der Corporate-Volunteering-Aktivitaten flhrte. Die An-
nahme, dass in diesen Partnerschaften der Fokus starker darauf ausgerichtet war, unerwartete Er-
eignisse zu nutzen statt sie zu vermeiden, wird dadurch gesttitzt, dass es sowohl in Fallbeispiel A
als auch in Fallbeispiel D kaum Partnerschaftsvorbereitungen und Vorab-Planungen gab. Auch
formelle Vertrage wurden teilweise bewusst gemieden.

In beiden zielgerichteten Partnerschaften fand hingegen eine intensive Vorbereitung statt, was als
Versuch verstanden werden kann, unerwartete Ereignisse zu minimieren. In Fallbeispiel C hatte
das Unternehmen vorweg einen detaillierten Plan tber die Beratungstatigkeit entworfen und die In-
halte der einzelnen Phasen ausgearbeitet. In Fallbeispiel B wurde versucht, Umfang, Ziele und
eingesetzte Mittel der Partnerschaft vorab zu definieren, indem tber mehrere Monate ein Koopera-
tionsvertrag ausgehandelt wurde.
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,und der Prozess hat dann auch einfach langer gedauert, um den Vertrag aufzusetzen, ein-
fach weil es noch eine ganze Reihe von Unklarheiten gab auf beiden Seiten, die nie ganz
geklart wurden, wirde ich sagen.”

Ansprechpartner Sozialunternehmen B

Trotz der verbleibenden Unklarheiten scheint diese Aussage dennoch die Absicht zu verdeutlichen,
Eventualitdten bestmdglich zu vermeiden.

Prinzip 5: Auffassung von Zukunft

Das fiinfte Prinzip besagt, dass der Entrepreneur in Effectuation-Prozessen versucht, eine unvor-
hersehbare Zukunft zu gestalten, statt eine unsichere Zukunft vorherzusagen und zu planen. Die
Existenz oder Nicht-Existenz formaler Kontrollmechanismen gibt Aufschluss tber die wahrgenom-
mene Zukunftsgestaltung innerhalb der Partnerschaften. Mechanismen formaler Kontrolle sind bei-
spielsweise Vertrage, (Verhaltens-) Regeln, regelmafiige Reviews, Anreizsysteme oder Leistungs-
kontrollen (Das/Teng 2001; Dekker 2004). Die Absicht formaler Kontrolle ist es, Leistungen und
Verhalten zu Giberwachen und erwiinschte Ergebnisse zu belohnen. Da fiir formale Kontrollen ab-
sehbare Ergebnisse und planbare Ereignisse notwendig sind (Ouchi/Maguire 1975; Eisenhardt
1985), zeigt ihre Existenz eine angenommene Vorhersagbarkeit von Zukunft, wahrend eine Ver-
meidung eine Unvorhersagbarkeit andeuten kann.

Die Daten der beiden mittelgetriebenen Partnerschaften der Fallbeispiele A und D verdeutlichen,
dass es in diesen Fallstudien kaum formale Kontrollmechanismen gab. Vielmehr lassen sich Hin-
weise erkennen, dass bewusst auf Formalitaten verzichtet wurde:

,Und wir versuchen das auch so wenig prozesslastig irgendwie zu tun. [...] Ich denke mal,
wir werden uns dann wieder zusammensetzen und gucken, was uns noch gemeinsam ein-
fallt, was wir tun kdnnen. Wir haben da jetzt keine feste Roadmap oder einen Projektplan
Uber die nachsten ein, zwei Jahre.*

Manager von Unternehmen D

Das Zitat macht die geringe Bedeutung von Vorhersagen oder Vorausplanungen sichtbar und be-
tont die fur die Partnerschaft notwendige Flexibilitdt. Eine ahnliche Einstellung scheint es in Fall-
beispiel A zu geben. Beispielsweise verneint die Pressesprecherin des Unternehmens A die Frage,
ob es irgendwelche Kennzahlen fiir die Partnerschaft gibt und erganzt, dass das ,schlichtweg nicht
maoglich® sei — was wiederum als fehlende Vorhersehbarkeit verstanden werden kann.

Im Gegensatz dazu lassen sich in den beiden zielorientierten Partnerschaften eine Reihe formaler
Kontrollmechanismen erkennen. Im Fallbeispiel B gab es neben dem Vertrag regelmafige ,Up-
date-Calls” sowie jahrliche Statusreporte. Zudem wurde im Laufe der Partnerschaft ein Kennzah-
lensystem fur die Partnerschaft eingeftihrt, das den Fortbestand der Partnerschaft mit Gberprifen
sollte. Gerade letzteres verdeutlicht die Planbarkeit und Vorhersehbarkeit, die in dieser Partner-
schaft angenommen wurde.
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Zusammenfassung und Ausblick

Im vorliegenden Beitrag wurden die Entstehungsprozesse von Partnerschaften zwischen Sozialun-
ternehmen und Unternehmen untersucht. Basierend auf der qualitativen Untersuchung von vier
Fallstudien lieBen sich zwei entgegengesetzte Entstehungsprozesse von Partnerschaften unter-
scheiden. Die so genannten mittelorientierten Partnerschaften, die Ahnlichkeit zu Effectuation-
Prozessen aufweisen, beginnen mit allgemeinen Absichten, aber ohne konkrete Ziele. Beeinflusst
von den zur Verfiigung stehenden Mitteln werden im Laufe der Zeit gemeinsame Aktivitaten und
Partnerschaftselemente entwickelt. Die so genannten zielorientierten Partnerschaften zeigen Ahn-
lichkeiten mit Causation-Prozessen und beginnen mit vorab klar definierten Zielen, von denen kon-
krete Malnahmen abgeleitet werden. Die strategische Partnersuche und die Umsetzung der Aktivi-
taten konzentrieren sich darauf, diese Ziele zu erreichen.

Saras Sarasvathy (2008) hat flir Entscheidungsprozesse im klassischen Entrepreneur-Bereich funf
Prinzipien entwickelt, die den Unterschied zwischen Effectuation- und Causation-Prozessen ver-
deutlichen. Es zeigt sich, dass diese Prinzipien weitgehend auf den Partnerschafts-Kontext Gber-
tragen werden kénnen. Die entwickelten Prinzipien sind in Abb. 6.5 zusammengefasst.

Prinzip 1: Handlungsgrundlage

Die Ziele der
Partnerschaft sind vorab
klar definiert. <:|

Die zur Verfligung gestellten
Mittel, werden als
Investment mit erwarteten
Renditen betrachtet.

Ziele und Inhalte der
Partnerschaft werden yu
unabhangig entwickelt und "\‘.---'
anschliefend zwischen den

Partnern abgestimmt.

Die Partnerschaft wird
umfangreich geplant und
vorbereitet um mdoglichen <:|
‘Uberraschungen’
entgegenzuwirken.

Formale Kontrolle spielt
eine wichtige Rolle in der
Steuerung und zur
Risikovorbereitung der
Partnerschaft.

Der Entrepreneur beginnt
mit vorgegebenen Zielen,
aus denen konkrete
Malnahmen abgeleitet
werden.

Der Entrepreneur beginnt
mit den zur Verfiligung
stehenden Mitteln und
konzentriert sich auf die

Entwicklung neuer Zwecke.

Prinzip 2: Grundlage fiir Entscheidungen

Entscheidungen basieren
auf (geschétzten oder
berechneten)
erwarteten Renditen.

Entscheidungen basieren
auf subjektiv
vertretbaren Verlusten.

Prinzip 3: Einstellung gegeniiber Auenstehender

Der Entrepreneur versucht
Verwdsserung der Eigen-
tiimerschaft zu min. und
fiihrt Wettbewerber-
analysen durch.

Der Entrepreneur baut
Netzwerke und Partner-
schaften aus, um mit
ihnen das Businessmodel
gemeinsam zu gestalten.

Prinzip 4: Einstellung ggii. unerwarteter Ereignisse

Der Entrepreneur bereitet
sich auf unvorhersehbare

Ereignisse vor und versucht
diese zu vermeiden bzw. zu

tiberwinden.

Der Entrepreneur
versucht Eventualitaten
zu nutzen und reagiert
flexibel auf Anderungen
in der Umgebung.

Prinzip 5: Auffassung von Zukunft

Der Entrepreneur
versucht eine (unsichere)
Zukunft vorherzusagen
und zu planen.

Der Entrepreneur
versucht eine unvorher-
sehbare Zukunft zu
gestalten.

=

=

N
] y

=

=

Das Ziel der Partnerschaft
entwickelt sich im Laufe
der Zusammenarbeit und
wird von den verfiigbaren
Mitteln gepragt.

Die zur Verfligung

gestellten Mittel basieren
darauf, was jeder Partner
meint, leisten zu konnen.

Gemeinsame Ideen-
entwicklungsprozesse
finden statt, bei denen
neue Partnerschafts-
elemente entstehen.

Die Partnerschaft ist
flexibel gestaltet und es
wird versucht, unerwartete
Ereignisse zu nutzen.

Auf formale Kontrolle
wird verzichtet, um die
Flexibilitdt nicht
einzuschréanken.

Abb. 6.5: Prinzipien der mittel- und zielorientierten Partnerschaften
Eigene Darstellung
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Es ist zu betonen, dass die Generalisierbarkeit dieser Ergebnisse eingeschrankt ist. Zum einen
konzentrierte sich die Untersuchung auf eine sehr spezifische Art von sozial orientierten Partner-
schaften. Es stellt sich die Frage, welchen Einfluss es hatte, wenn Partnerschaften mit anderen so-
zial orientierten Organisationen hinzugezogen wurden (bei denen beispielsweise innovative Her-
angehensweisen von geringerer Relevanz sind, als es fir die Auswahl der Fallstudien in diesem
Forschungsprojekt der Fall war). Zum anderen wird die Verallgemeinerbarkeit aufgrund der niedri-
gen Fallstudienzahl eingeschrankt, der mit weiteren, umfangreicheren Studien entgegengewirkt
werden kénnte. Insbesondere kdnnten quantitative Studien, wie sie im Zusammenhang mit Effec-
tuation im Bereich der klassischen Entrepreneurship-Forschung vielfach angewendet wurden (u. a.
Sarasvathy 2008; Perry et al. 2012; Chandler et al. 2011), weiterflihrende Erkenntnisse liefern.

Zudem fiihren die Ergebnisse zu weiteren interessanten Fragen rund um das Thema Partnerschaf-
ten, die in zukunftiger Forschung behandelt werden kdnnte. Darunter stellen sich einerseits Fragen
in Hinblick auf die Langfristigkeit der Partnerschaften. Welche Partnerschaften sind stabiler: mittel-
oder zielorientierte Partnerschaften? Spielt der Entstehungsprozess bei eingespielten Partner-
schaften noch eine Rolle? Welche Auswirkungen haben die verschiedenen Partnerschaften lang-
fristig auf die Partner? AulRerdem kdnnte es interessant sein, besser zu verstehen, wann mittel-
und wann zielorientierte Partnerschaften bevorzugt werden bzw. wer oder was dies beeinflusst.
Andererseits werden Fragen aufgeworfen, die auf Macht und Machtverhaltnisse im Entstehungs-
prozess abzielen. Welche Rolle spielt die Organisation mit den ,gefragteren Ressourcen und
Kompetenzen? Letztlich kdnnte untersucht werden, wie sich Macht in Prozessen der Zielaushand-
lung auswirkt.
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Der Kopfverleih

Ein Fallbeispiel, das zeigt, wie die Forderung von Social Entrepre-
neurship durch Corporate Volunteering konkret gestaltet werden
kann

Frauke Lange

Zusammenfassung

Der Kopfverleih ist ein innovatives Instrument der Unternehmensverantwortung (Corporate Social
Responsibility — CSR), das die Férderung von Social Entrepreneurs Uber eine besondere Bera-
tungsform mit Corporate Volunteering verbindet. Im Kopfverleih treffen 30 Beschéaftigte eines Un-
ternehmens auf drei gemeinwohlorientierte Initiativen, die ihre Arbeit iber ein nachhaltiges Finan-
zierungskonzept unabhangig von Spenden und 6&ffentlicher Forderung organisieren wollen. Die Be-
schéaftigten ubernehmen in diesem Prozess fur 2 x 2 Stunden die Rolle eines freiwilligen Beraters /
einer freiwilligen Beraterin fiir diese sozialen Initiativen. Der Name Kopfverleih bezieht sich zum ei-
nen auf die Weitergabe von personlichem Erfahrungswissen, Kontakten und Feedback in dieser
ehrenamtlichen Beratung und zum anderen auf die klare zeitliche Begrenzung des Engagements
auf 2 x 2 Stunden.

Das Instrument ermoglicht sozialunternehmerischen Initiativen die Entwicklung erster Geschafts-
modelle. Sie erhalten zudem kritisches Feedback zu den eigenen Planen, personliche Kontakte
und neue ldeen zu ihren Anliegen. Die Sozialunternehmer/innen kénnen ihre Initiative in einem un-
ternehmerischen Umfeld bekannt machen und Uber den persdnlichen Kontakt neue Mitstrei-
ter/innen gewinnen. Die ehrenamtlichen Berater/innen haben Gelegenheit, sich in einem zeitlich
begrenzten, kreativen, multidisziplindren Setting in ihrer Arbeitszeit mit eigenem Wissen und per-
sonlicher Erfahrung einzubringen; ihr personlicher Rat ist gefragt. Sie haben dariiber hinaus Gele-
genheit zum Austausch mit Kolleg/innen und treten in einen intensiven Austausch mit sozialen Ini-
tiativen, die in der Region wirken, wo sie selbst arbeiten und leben. Die Entwicklung des Kopfver-
leihs erfolgte in den Jahren 2010 und 2011 in einer Kooperation zwischen dem Labor fiir Organisa-
tionsentwicklung der Universitat Duisburg-Essen (orglab) und einem fihrenden deutschen Ener-
giekonzern.

Abstract

How can we motivate employees to support regional, small Social Entrepreneurs (SE) in a corpo-
rate volunteering setting? This question leads research and development in our project - a coop-
eration between the laboratory for organizational development and a major German energy group.
Our work is based on an extensive research project on social innovations and volunteering in the
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Ruhr Area. In our research we followed a qualitative methodology (especially grounded theory and
action research). The aim of the project was to develop a practical and innovative corporate volun-
teering instrument that motivates employees to support Social Entrepreneurs and projects with sus-
tainable, entrepreneurial concepts in a systematic way. In 2010 and 2011 we developed this in-
strument (named “Kopfverleih”) and tested and evaluated two prototypes. The concept in a nut-
shell: In two sessions of two hours each, 30 employees consult three Social Entrepreneurs from
the same region in an innovative marketplace setting. This setting combines the approaches of De-
sign Thinking and World Café with the aim to develop creative solutions and new ideas to solve so-
cial issues with a financially sustainable strategy. Social Entrepreneurs receive immediate feed-
back on their work and they have the opportunity to win new fellow campaigners. In this volunteer-
ing approach employees have the opportunity to combine effective and sustainable social commit-
ment with their expert knowledge and experience in a lean and low-threshold setting. In 2011 we
established Kopfverleih as a fixed part of corporate volunteering of that energy group.
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Einfiihrung und Problemstellung

Das wachsende Interesse von Politik, Wirtschaft und zivilgesellschaftlichen Organisationen an ge-
sellschaftlichem Engagement macht deutlich, wie hoch der Bedarf an Aktivierung, Starkung und
Einbindung des Biirgersektors in die gesellschaftliche Entwicklung ist. Eine vitale Blirgergesell-
schaft wird als Ausdruck funktionierender Demokratie und als Grundlage fur eine zukunftsfahige
Gesellschaft angesehen (vgl. Gensicke 2010; BMFSFJ 2009; WZB 2009). Burgerschaftliches En-
gagement ist heute jedoch starker denn je von einer planvollen und strategischen Engagementge-
staltung und -férderung abhangig. Von Wissenschaft und Praxis gleichermalien werden zeitgema-
Re, innovative Wege gefordert, um Birger/innen in diesem Sinne flr gesellschaftliches Engage-
ment zu motivieren.

Das Potenzial fir eine grundlegend neue Form birgerschaftlichen Engagements scheint in einem
Ansatz vorhanden zu sein, der es in vielen Landern bereits zu ,Ruhm und Ehre“ gebracht hat und
der in vielen Publikationen als eine Art ,Retter der Gesellschaft® gehandelt wird: Gemeint ist Social
Entrepreneurship. Hier verbinden gesellschaftlich engagierte Menschen die Lésung sozialer Prob-
lemstellungen mit unternehmerischen Grundsatzen. Sie agieren damit bewusst unabhangig von
Spenden und o6ffentlicher Forderung und erschaffen langfristige, finanziell tragfahige Losungen zu
bestehenden Problemstellungen der Gesellschaft (u. a. Jahnke et al. 2011; Anheier et al. 2012;
Faltin 2008; Bornstein 2006; Yunus 2010). Das Forschungsfeld zu Social Entrepreneurship ist in
Deutschland jedoch noch sehr jung — dementsprechend rar sind hierzulande geeignete Instrumen-
te und Verfahren zur Férderung und Etablierung solcher unternehmerischer Ansatze (vgl. Braun
2008). Existierende internationale Modelle konnen hierzulande aufgrund der groRen kulturellen Un-
terschiede (besonders bezogen auf Engagement- und Griindungskultur) nur selten unverandert
angewendet werden (Heinze et al. 2011: 100; Faltin 2008b: 30f.).

Im Fokus vorhandener (nationaler) Férderanséatze stehen fast ausschlieRlich bereits existierende
Social Entrepreneurs mit einer bestehenden ,,Geschafts“- bzw. Lésungsidee, deren Wirkungsradius
zudem meist aulRerhalb des eigenen Sozialraums liegt. Noch nahezu unberlcksichtigt ist die Frage
danach, ob und wie Menschen zu sozialunternehmerischem Handeln in ihrem eigenen Sozialraum
motiviert werden kdnnen — also die Frage nach konkreten Voraussetzung und Unterstitzungsme-
chanismen, um Burger/innen zu ermutigen und zu starken, gesellschaftliche Probleme ihrer Le-
benswelt mit unternehmerischem Denken und Handeln anzugehen und diesen so auf neue Weise
zu begegnen.

An diesem Punkt setzt der Kopfverleih an. Der Kopfverleih ist ein Instrument zur Férderung sozial-
unternehmerischer Initiativen durch gesellschaftliches Engagement von Beschaftigten eines Unter-
nehmens im Rahmen der Unternehmensverantwortung (Corporate Social Responsibility — CSR).
Das Instrument fordert in der sogenannten ,Pre-Seed“-Phase, zielt also auf die Entwicklung von
sozialen Innovationen und deren unternehmerische Umsetzung vor der eigentlichen Ausgrindung.
Das bedeutet, Ldsungsideen fur bestehende gesellschaftliche Herausforderungen werden von Be-
ginn an mit einer Geschaftsidee verbunden, die eine nachhaltige Finanzierung der ,Unternehmung’
ermoglichen soll.

Gerade fir Pioniere auf diesem Feld gilt: Guter Rat ist oftmals teuer — personliches Erfahrungswis-
sen meist unerreichbar. Die Verbindung von gemeinwohlorientiertem und unternehmerischem
Handeln ist in Deutschland jedoch noch ein so junges Feld, dass selbst eine kommerzielle Bera-
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tung fir diese sogenannten Social Entrepreneurs nur vereinzelt zu finden ist. Der Kopfverleih bietet
daflr einen Lésungsansatz. Die Férderung der Social Entrepreneurs findet hier Uber eine spezielle
Form der Organisationsberatung statt. Eine multidisziplinare Gruppe von 30 Beschaftigten berat
die Social Entrepreneurs in einem offenen, kreativen Setting mit Fachwissen, personlichem Erfah-
rungswissen, kritischem Feedback, Netzwerkkontakten und schlicht dem persdnlichen ,guten Rat".
Im Unternehmen ist der Kopfverleih als Corporate-Volunteering-Angebot gestaltet, das den Be-
schaftigten gesellschaftliches Engagement durch das Einbringen von Fach- und Erfahrungswis-
sens ermdglicht, was im klassischen Corporate Volunteering bisher nur selten mdglich ist.

Das Kopfverleih-Konzept ist in einem Forschungs- und Entwicklungsprojekt zwischen dem Labor
fur Organisationsentwicklung der Universitat Duisburg-Essen (orglab) und einem fihrenden deut-
schen Energiekonzern in den Jahren 2010 und 2011 entstanden. Zielstellung des Projektes war die
Entwicklung eines neuen Corporate-Volunteering-Instrumentes, welches insbesondere drei konkre-
te Funktionen erflllen sollte:

1) nachhaltige Férderung von gemeinwohlorientierten Initiativen
(Uber die Unterstitzung von Social Entrepreneurs),

2) das Erméglichen von wissensbasiertem Engagement im Corporate Volunteering und

3) das Volunteering-Instrument sollte insbesondere die Gruppe der Flihrungskrafte ansprechen,
die im Corporate Volunteering in der Regel eher unterreprasentiert sind.

Die wissenschaftliche Basis zur Bearbeitung dieser Aufgaben und Ziele bildete das vom Bundes-
ministerium fur Bildung und Forschung geférderte Forschungsprojekt METALOG am Labor fir Or-
ganisationsentwicklung (orglab) der Universitat Duisburg-Essen, in dem die Entwicklung von so-
zialen Innovationen durch multisektorale, strategische Allianzen gefoérdert und untersucht wurde
(vgl.: Lange et al: 2010; Lemken et al.: 2010). Fur die Entwicklung des Kopfverleih-Konzeptes wur-
den aullerdem die folgenden Ansatze genutzt:

a) Entwicklungsprozess tber den Open-Innovation-Ansatz:
Die Nutzer/innen des Formats wurden von Beginn an aktiv in die Konzeption, Entwicklung, Bewer-
tung und Gestaltung des Instrumentes einbezogen.

b) Social-Rapid-Prototyping:

Zur erfolgreichen Entwicklung des Volunteering-Formates wurde nicht mit fertig entwickelten Kon-
zepten gearbeitet, sondern mit der frihen Anwendung von unterschiedlichen Prototypen und dem
Einbeziehen aller Anwendungserfahrungen in die weitere Konzeptentwicklung. ,Social-Rapid-
Prototyping® bezieht sich in Anlehnung auf das technische Innovationsmanagement auf: ,das re-
gelmaRige und vor allem friilhe Testen und Experimentieren mit ersten Prototypen und das dadurch
ermoglichte kontinuierliche Einbinden von Praxiserfahrungen und Feedback in den Innovationspro-
zess" (Lange et al. 2010: 21).

Das Instrument des Kopfverleihs selbst orientiert sich schliel3lich am Innovationsinstrument ,De-
sign Thinking® (Plattner 2009) und am Organisationsentwicklungskonzept ,World Café“ (Brown et
al. 2007).
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Zur Methodik 1im Forschungsprozess

Das Gesamtprojekt war als qualitatives Forschungs- und Entwicklungsprojekt ausgelegt und folgte
einem iterativen Prozess. Schwerpunkt bildete jedoch die Entwicklung verschiedener Prototypen,
die im Rahmen des Entwicklungsprozesses unter Beteiligung der Nutzer/innenangewendet und
evaluiert wurden. Die jeweiligen Forschungsergebnisse wurden also transparent gemacht, sukzes-
sive in die Konzeptentwicklung einbezogen und schrittweise zur Entwicklung des endguiltigen
Kopfverleihkonzeptes genutzt.

Folgende Instrumente wurden dabei zur Datenerhebung genutzt:

1. Qualitative Interviewreihe (bisherige Teilnehmende des Programms sowie Fiihrungskrafte und
Mitentwickelnde)

2. Gruppenbefragung (Teilnehmende, Mitentwickelnde und soziale Initiativen)
3. Teilnehmende Beobachtung (wahrend der Prototypentests)
4. Onlinebefragung nach Durchfiihrung der Prototypen

Empirischer Schwerpunkt lag in der teilnehmenden Beobachtung und in den qualitativen Interviews
und ihrer Analyse. Im Anschluss an die einzelnen Veranstaltungen der Prototyping-Phase wurden
zudem offene Befragungen aller Teilnehmer (Beratende und Initiativen) durchgeflhrt. Diese wurde
durch eine anonyme Onlinebefragung erganzt, indem das Konzept bewertet und Vorschlage zur
Weiterentwicklung und Verbesserung gemacht werden konnten. Zusatzlich fanden jeweils separate
Auswertungsgesprache mit den Moderator/innen, Entwickler/innen und den externen Projekten
statt. Alle so erhobenen Ruckmeldungen und Bewertungen wurden unter anderem fur die Konzep-
tentwicklungs-Workshops aufbereitet, dort vorgestellt und fiir die Weiterentwicklung des Formates
genutzt. Die Gesamtevaluation des Projektes beinhaltete auch eine abschliefiende Befragung aller
teilnehmenden Projekte, ca. sechs Monate nach Abschluss ,ihres“ Kopfverleihs.

Zum Projektentwicklungsprozess

Das Kopfverleih-Projekt startete mit einer Konzeptionsphase, in der die Ergebnisse des ME-
TALOG-Forschungsprojektes (vgl. Lange et al. 2010) mit den gestellten Anforderungen an das
Kopfverleih-Projekt abgeglichen und in mehreren Arbeitsschritten zu einem ersten Grobkonzept
geformt wurden. Den zweiten Schritt bildete die qualitative Interviewreihe (zwdlf halbstiindige Inter-
views), in der Nutzer/innen und Gestalter/innen des bisherigen, klassischen Volunteering Angebo-
tes im Unternehmen, aber auch Fuhrungskrafte und weitere Beschéaftigte zu dem entwickelten
Grobkonzept befragt wurden. Die Befragungen halfen auRerdem dabei, geeignete Mitentwick-
ler/innen aus den Reihen der Beschéftigten zu gewinnen.

Auf Basis der Interviews wurde ein Projektentwickler/innen-Team (13 Beschaftigte des Unterneh-
mens) gegrundet, indem Personen aus unterschiedlichen Abteilungen aufeinander trafen. Bei der
Besetzung des Teams wurde auf eine moglichst heterogene Gruppenzusammensetzung geachtet.
So nahmen beispielsweise Personen mit und ohne Engagement-Erfahrung teil, Fihrungskrafte und
Personen ohne Flhrungserfahrung, weibliche wie mannliche Beschaftigte und so weiter. Strate-
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gisch entscheidend war hierbei auflerdem, von Beginn an auch Personen aufzunehmen, die ein
Eigeninteresse an der Entwicklung des Formates verfolgen wirden (beispielsweise Verantwortliche
der FUhrungskrafteentwicklung). Damit sollte die interne Kommunikation der Arbeit unterstitzt und
ein Multiplikatoren-Effekt erzielt werden.

Der eigentliche Entwicklungsprozess wurde schlief3lich in verschiedene Arbeits- und Prototyping-

Phasen unterteilt (Dauer dieses Prozesses: sieben Monate):

Konstruktion
des ersten Anwendung
Prototypsin des ersten

mehreren Prototyps
Entwicklungs
workshops

Schriftliche
und
miindliche
Evaluation
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und
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Endproduktes

Ubergabe
und
Implementier
ung des
Kopfverleih-
konzeptes in
die
Konzemstruk
tur

Abb. 7.1: Der Entwicklungsprozess im Uberblick

Eigene Darstellung

Um die Ubernahme des Kopfverleih-Formates in die Konzernstruktur erfolgreich zu gestalten, wur-
de die Durchfiihrung des zweiten Prototyps bereits starker in die Verantwortung des CSR-Teams
im Konzern Ubergeben. Dadurch war es mdglich, Uber den persoénlichen Praxisbezug auch bisheri-
ge Prozess-Erfahrungen weiterzugeben. Die erfolgreiche Adaption des Kopfverleihformates in das
konzerneigene CSR-Angebot zeigte sich schliellich dadurch, dass bereits wenige Wochen nach
Abschluss des Projektes ein erster eigener Kopfverleih durchgefiihrt wurde, bei dem das orglab
anstelle der Verantwortung fiir die Durchfiihrung nur noch eine beobachtende Rolle einnahm und
so Feedback aus einer alternativen Perspektive abgeben konnte. Nur wenige Monate danach fand
schlieBlich ein weiterer Kopfverleih im Konzern statt. Das Format ist heute ein fester und etablierter
Bestandteil des Corporate-Volunteering-Angebotes im Konzern.
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4  Das Format Kopfverleih im Detail

Uberblick zum Volunteering-Format Kopfverleih

Gesamtprozess Ablauf Beratungsmarktplatz
Erster Beratungsmarktplatz T
Ziel: Das Problem verstehen, erste Losungsideen P
é,jﬁégg_rgt/ler“/‘ Wechsel
abgeben zwischen den Gruppen ‘
Beraterteam 4
. . .T?Stphase (4 Wochen) . 4 (multidisziplindr, moglichst A
Die Initiativen testen ausgewahlte Ideen im heterogen), trifft auf 3 [
eigenen Umfeld und priifen sie auf AN B sozialunternehmerische Y.
Umsetzbarkeit f li egw\c{?‘\ Initiativen. Beratung in o 7'6’5?‘"61” /"
J i s JVechsel™, - qunamischen (sich immer neu —Féchsel/
N v z‘¢71.vrhe11\den \ formierenden) Schwarmen /zwischen/den
Gruppeh, \\‘ ormierende chwarme @riippen
Zweiter Beratungsmarktplatz \ 7 v/
Ziel: Umsetzungsplanung zu den getesteten Ideen |
. L. v - . . ¥ i
entwickeln (Realisierungsmoglichkeiten erarbeiten, i
konkrete Schritte vereinbaren, nétige Kontakte f
vermitteln, wenn moglich: weitere Hilfe verabreden)

Abb. 7.2: Das Konzept des Kopfverleih im Uberblick

Eigene Darstellung

Jeder Kopfverleih besteht aus zwei Veranstaltungen (so genannte Beratungsmarktplatze), die
durch eine vierwdchige Testphase voneinander getrennt sind. Jeder Beratungsmarktplatz dauert
zwei Stunden, wahrend derer parallel mehrere Sozialunternehmen beraten werden. Jede Beratung
wird von Moderator/innen professionell begleitet. Diese helfen auch im Vorfeld bei der Entwicklung
einer geeigneten Fragestellung und sind wahrend der Testphase Ansprechpartner/innen fir die
Social Entrepreneurs.

Das Setting der Beratungsmarktplatze erinnert am ehesten an eine Art Fachmesse mit ihren ver-
schiedenen Messestanden. Jede teilnehmende Initiative erhalt im Kopfverleih also einen festen
~Stand“, den die Berater/innen besuchen konnen. Alle Projekte befinden sich jedoch im selben
Raum. Dort finden auch die eigentliche Beratung und die Konzeptentwicklung statt. Jede/r Bera-
ter/in hat aber jederzeit die Mdglichkeit, den Stand einer Initiative zu verlassen und zu einem der
anderen Stande zu wechseln. Die Beratung findet also nicht 1:1, sondern in sich immer wieder neu
formierenden Schwarmen statt.

Der erste Beratungsmarktplatz im Kopfverleih verfolgt drei Ziele:

a) Die Berater/innen verstehen die jeweilige Problemstellung der Projekte und wissen, was die
Projekte grundséatzlich tun.
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b) Die Berater/innen erarbeiten konkrete Losungsideen zu den jeweiligen Problemstellungen.

c) Die Berater/innen geben hilfreiches Feedback und Anderungsvorschlage zu den bisherigen
Ideen und Anséatzen.

Der erste Teil der Veranstaltung dient einer kurzen Vorstellung der drei teilnehmenden Initiativen
(kurze Darstellung der Initiative und ihrem Anliegen) und der ca. 30 Berater/innen (stellen sich mit
Namen und Ziel bzw. Erwartung vor). Im zweiten Veranstaltungsteil finden die eigentlichen drei
Beratungsrunden statt. Diese Runden sind zeitlich begrenzt (30, 20 und 15 Minuten). An den jewei-
ligen Projektstdnden kommen die Beratenden in sich immer wieder neu formierenden Schwarmen
zusammen und bringen sich an den Stellen ein, an denen sie etwas beitragen kénnen und méch-
ten. In diesem Beratungsprozess erarbeiten die Personen im moderierten Brainstorming Ideen und
Lésungsvorschlage zu den drei Themen aus. Sie hinterlassen ein direktes Feedback und benen-
nen wenn moglich Kontakte und weiterfiihrende Informationen. In den Wechselpausen zwischen
den Beratungsrunden werden die Ideen moglichst direkt geclustert oder neue, gezieltere Fragen an
die Berater/innen mit den Moderator/innen vereinbart — der Beratungsprozess fokussiert sich. Im
letzten Teil der Veranstaltung werden die besten der genannten Ideen ausgewahlt und entschie-
den, welche davon in der Testphase geprift und auf ihre Umsetzbarkeit hin untersucht werden.
AbschlieRend wird diese Entscheidung an die Beratenden kommuniziert. Zum einen um den Bera-
tenden unmittelbar Wertschatzung fir das eingebrachte Engagement zu vermitteln, zum anderen
um sie inhaltlich auf die zweite Beratungsveranstaltung vorzubereiten bzw. einzustimmen.

Die Testphase zwischen den beiden Beratungsmarkten ist auf rund vier Wochen beschrankt. Sie
dient dazu, die ausgewahlten Lésungsansatze in der Praxis prototypisch auf Umsetzbarkeit zu tes-
ten. Dies kann auch in Form von Gesprachen innerhalb (unter Kolleg/innen) und auf3erhalb der Ini-
tiative (zum Beispiel Stakeholder, Umfeld, Nutzer/innen oder Zielgruppe der Initiative) passieren.
Am Ende der Testphase steht immer die Formulierung einer konkrete Aufgabenstellung und eines
Zieles fir den zweiten Beratungsmarktplatz. Diese wird gemeinsam mit der Initiative und den Kopf-
verleih-Moderator/innen entwickelt.

Der zweite Beratungsmarktplatz findet unmittelbar nach der Testphase statt und verfolgt das Ziel,
die Erfahrungen aus der Testphase zu nutzen und gemeinsam mit den Berater/innen zu planen,
wie die Idee tatsachlich in der Realitdt bzw. am Markt umgesetzt werden kann. Auch diese Bera-
tungsphase findet in Form der Schwarmberatung statt. Die Moderator/innen sind hier jedoch ange-
halten, keine neuen Ideen entstehen zu lassen, sondern gezielt an einem Umsetzungsfahrplan zu
arbeiten und dabei moglichst auch Kontaktempfehlungen oder weitergehende Unterstitzung aus
dem Kreis der Berater/innen anzuregen. Die Veranstaltung endet mit einem kurzen Blick auf die
Ergebnisse und einer offenen Feedbackrunde. Mit diesem zweiten Beratungsmarktplatz endet der
Kopfverleih. Beschaftigte, die sich Uber den Kopfverleih hinaus fiir diese Initiative engagieren
mochten, verabreden spatestens an dieser Stelle Details zur weiteren Zusammenarbeit.
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5.1
5.1.1

5.1.2

Die Projektergebnisse in Bezug auf die
einzelnen Kopfverleih-Phasen

Akquise von drei sozial-unternehmerischen Projekten

Wie gewinnt man geeignete sozialunternehmerische Projekte?

Unserer Erfahrung nach eignen sich hier insbesondere drei Verfahren:

a)

Bereits aktive Volunteers oder ehemalige Teilnehmer/innen des Kopfverleihs werden um Vor-
schlage fir spannende Projekte aus ihrem persénlichen Umfeld und gegebenenfalls einen ers-
ten Kontakt gebeten. Dieser Weg birgt den Zusatzeffekt, dass sich die Mitarbeiter/innen bereits
vorab fir die Férderung eines bestimmten Projektes interessieren und gegebenenfalls eine
Multiplikator/innenfunktion einnehmen.

Alle teilnehmenden Initiativen kénnen am Ende des Kopfverleihs selbst Vorschlage fir andere
geeignete Organisationen machen. Sie kdnnen und sollten auch den ersten Kontakt zu diesen
herstellen.

Organisationen oder Vereine, die aufderhalb des Kopfverleihs bereits Spenden oder eine ande-
re Férderung vom Konzern erhalten, kénnen gebeten werden, Vorschlage zu machen bzw.
Kontakte zu moglichen Initiativen herzustellen.

Welche Kriterien werden zur Auswahl der Projekte angesetzt?

a)

Das Projekt / die soziale Organisation sollte nicht zu grof3 sein. Entscheidungsflexible ,Micro-
preneurs” profitieren vom Kopfverleih grundsatzlich deutlich besser als gréfiere Organisatio-
nen.

Es muss eine akute Problemstellung vorhanden sein, aus der sich ein konkretes Beratungsan-
liegen — also eine konkrete Zielstellung fiir den Kopfverleih — ableiten oder entwickeln lasst.

Die Problemstellung / Fragestellung muss (politisch) zum férdernden Unternehmen passen.

Die zentrale Leitungsperson / der oder die Entscheider/in der sozialen Initiative nimmt immer
personlich am Kopfverleih teil.

Initiativen, die bisher noch nicht sozialunternehmerisch ausgerichtet sind, sollten nur dann am
Kopfverleih teilnehmen, wenn sie ihre Organisation wirklich sozialunternehmerisch ausrichten
wollen.

Die Initiativen verfigen Uber ausreichend Kapazitaten, um die entwickelte Lésung auch in der
Praxis umzusetzen.

Praxisbeispiel: Immersatt — Kinder- und Jugendtisch e.V.
Immersatt ist ein eingetragener Verein in Duisburg, der benachteiligte Kinder mit einer Kombination
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5.2

53

aus Ernahrung, Bildung und Betreuung fordert. Er nutzt dabei das bekannte Tafelprinzip (bei Im-
mersatt: ,Sozial-Catering”“ genannt) und hat im Kopfverleih mehrere sozialunternehmerische An-
satze entwickelt, um sich vom stark schwankenden Spendenaufkommen unabhangiger zu ma-
chen. Unter anderem entwickelte die Organisation in Kooperation mit einer Grof3backerei das ,Im-
mersatt-Brot“, von dessen Erl6s dauerhaft ein fester Teil an die Organisation flie3t, sowie die ldee
des Immersatt-Shops, in dem nicht bendétigte Lebensmittel zu Produkten wie zum Beispiel Marme-
lade weiterverarbeitet und verkauft werden.

Akquise geeigneter Moderator/innen

Jedes sozialunternehmerische Projekt wird im Kopfverleih durch eine/n feste/n Moderator/in unter-
stutzt. Diese Moderator/innen haben die Aufgabe, gemeinsam mit ,ihren“ Projekten eine geeignete
Fragestellung fir die Beratung zu entwickeln. Sie sind zudem im Kopfverleih Ansprechpart-
ner/innen fir die Projekte und moderieren und dokumentieren den Beratungsprozess an beiden
Veranstaltungen. Moderator/innen sind immer Mitarbeiter/innen des férdernden Unternehmens und
im besten Fall ehemalige Kopfverleih-Teilnehmer/innen. Sie haben mdglichst eigene Engagemen-
terfahrung und/oder Erfahrung in der Zusammenarbeit mit gemeinwohlorientierten Organisationen.
Neben den drei Projektmoderator/innen sollte es eine/n Rahmenmoderator/in geben. Diese Funkti-
on wird im Idealfall von den verantwortlichen Mitarbeiter/innen des CSR-Bereiches ibernommen.

Akquise geeigneter Berater/innen

Zur Akquise von geeigneten Berater/innen, also Beschaftigten aus dem Unternehmen, sind aus
unserer Sicht drei Fragestellen wichtig:

a) Welche Personen kommen flir den Prozess in Frage bzw. welche eher nicht?
Beispielsweise kann es von Fall zu Fall sinnvoll oder ungunstig sein, Auszubildende oder
ehemalige Beschaftigte in den Kopfverleih zu integrieren oder den Fokus der Akquise auf eine
bestimmte Zielgruppe zu setzen

b) Ist es sinnvoll, einzelne Fachexpert/innen aus dem Unternehmen gezielt oder ergédnzend ein-
zuladen?

c) Wie kdnnen Flhrungskréfte zur Teilnahme motiviert werden?

Die Gute des Kopfverleihs hangt in hohem Male davon ab, dass Personen mit moglichst unter-
schiedlichem Hintergrund sowie Fach- und Erfahrungswissen zusammen an einer Lésung arbeiten.
Der Gesamtprozess gewinnt zusatzlich an Qualitat, wenn erfahrene Kolleg/innen auf unerfahrenere
Kolleg/innen (z. B. Nachwuchsfiihrungskrafte) treffen oder wenn auch Personen teilnehmen, die im
privaten Bereich bereits beispielsweise Griindungs- oder Engagementerfahrung gesammelt oder
im sozialen Bereich gearbeitet haben. Diese Teilnehmer/innen-Vielfalt ist fir den Prozess absolut
entscheidend. Daher ist es unserer Erfahrung nach nicht empfehlenswert, ausschlieRlich fachliche
Expert/innen einzuladen, auch wenn diese aus unterschiedlichen Abteilungen kommen. Fur die
erste Veranstaltung sollte daher moglichst breit akquiriert werden. Fir die zweite Veranstaltung, in
der es um die Umsetzung einzelner getesteter Ideen geht und nicht mehr die kreativ-innovative Ar-
beit im Vordergrund steht, ist es jedoch durchaus mdéglich, sich gezielt durch Fachkolleg/innen Un-
terstitzung zu holen.
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Um Flahrungskrafte zu gewinnen, nutzt der Kopfverleih die persénliche Empfehlung ,auf Augenhd-
he* und das Instrument der sogenannten ,Wandereinladungskarte®. Frihere Teilnehmer/innen oder
Unterstltzer/innen des Projektes werden hierbei gebeten, zwei dieser Einladungskarten (unter-
nehmensintern) an ihnen bekannte FUhrungskrafte weiterzugeben, von denen sie meinen, dass
diese gut als Berater/in fir eine der drei Initiativen geeignet waren. Kann die angesprochene Per-
son selbst nicht teilnehmen, darf (und sollte) sie ihre Karte persénlich an eine andere Flhrungs-
kraft weiterreichen, von der sie meint, dass diese gut als Berater/in fiir diesen Kopfverleih geeignet
ware.

Fir eine erfolgreiche Veranstaltung missen mindestens 25 Berater/innen teilnehmen. Um diese
Zahl zu erreichen, sollten rund 35 Anmeldungen angestrebt werden, entsprechend héher muss die
Anzahl der angefragten Personen ausfallen. Werden in der Hauptsache FlUhrungskrafte fir die
Veranstaltung angefragt, sinkt unserer Erfahrung nach die Teilnahmeverbindlichkeit. Daher sollten
in diesem Fall eher 45 Anmeldungen angestrebt werden.

Organisation der Veranstaltung

Unserer Erfahrung nach sind bei der Rahmenorganisation folgende Aspekte bedeutend:

a) Der Raum fir die Beratungsmarktplatze muss Platz fur drei Marktstéande bieten, die im Abstand
von circa sechs Metern aufgestellt sind. Der Raum darf dariiber hinaus aber keinesfalls zu
grol sein, sonst verliert sich schnell die kreative, dynamische Arbeitsatmosphare, die Gber den
Erfolg des Kopfverleihs entscheidet. Ist er dagegen deutlich zu klein, wird die Diskussion durch
einen zu hohen Larmpegel gestort, da die Beratung der drei Initiativen parallel stattfindet.

b) Im Kopfverleih gibt es grundsatzlich keine Tische und Stlhle. Sinnvoll sind aber ein paar weni-
ge Barhocker an den Stéanden fur gesundheitlich beeintrachtigte Personen und um die Gele-
genheit zu einer kurzen Rast zu geben. Die Beratung findet an Metaplanwanden und Flipcharts
statt, und jeder Stand nutzt einen Stehtisch zum Notieren von Ideen und zum Teilen von Infor-
mationen.

c) Veranstaltungsbegleitend Getranke zu reichen ist empfehlenswert, allerdings sollten diese im
Veranstaltungsraum platziert werden, um Zweier- oder ,Flurgesprache” wahrend der Veranstal-
tung weitestgehend zu vermeiden.

d) Kurz vor der eigentlichen Ausschreibung zur Veranstaltung werden alle wesentlichen Informa-
tionen zum Kopfverleih online veroéffentlicht; insbesondere Hintergrundinformationen zu den
drei teilnehmenden Initiativen, die drei Beratungsfragen, aber auch alle nétigen Rahmendaten
wie Raum, Zeit sowie der grundsatzliche Ablauf der Veranstaltung.

Testphase und Dokumentation der Ergebnisse

Um in der Testphase an einzelnen Ideen gezielt und fllssig weiterarbeiten zu kénnen, ist eine zeit-
nahe Dokumentation (wenige Tage nach der Veranstaltung) erforderlich. Die Form des Fotoproto-
kolls ist daflir ebenso pragmatisch wie ausreichend. Eine erganzende Verschriftlichung in Stichwor-
ten durch die jeweiligen Moderator/innen ist jedoch empfehlenswert. Auch die Berater/innen sollten
die Ergebnisse innerhalb weniger Tage erhalten (z. B. per Mailingliste, in die sich jede/r Berater/in
ohne viel Aufwand ein- aber auch wieder austragen kann). Heikle Inhalte wie beispielsweise per-
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sonenbezogene Daten (Kontakte/ Adressen/ Unterstitzernamen etc.) sollten im Protokoll jedoch
geschwarzt und separat an die jeweilige Initiative weitergeleitet werden.

Wahrend der Testphase fragen die Moderator/innen ein bis zwei Mal bei ihrer jeweiligen Initiative

den Entwicklungsstand ab und erkundigen sich nach der Zielsetzung fir die zweite Veranstaltung.
Leitfrage ist hier: ,Welcher Lésungsansatz soll tatsachlich umgesetzt werden?* Darlber hinaus ist
eine weitergehende, aktive Begleitung der externen Projekte in dieser Praxisphase sehr empfeh-

lenswert.

Nutzen und Leistung des Instrumentes

Zu den aufgestellten Projektzielen wurden folgende konkrete Lésungsansatze erarbeitet:

Nachhaltige Forderung gemeinwohlorientierter lokaler
Projekte

Bereits im ersten Entwicklungsworkshop wurde die Ausrichtung der Foérderung auf kleine sozialun-
ternehmerische Initiativen / Projekte aus dem regionalen Nahraum des Unternehmens festgesetzt.
Vorschlage und Erstkontakt zu méglichen Projekten wurden tber die Kopfverleih-Mitentwickelnden
und spater Uber Teilnehmer/innen des Kopfverleihs ermdglicht. Dieses Vorgehen hat sich bewahrt.
Zusatzlich kénnen auch die teilnehmenden Initiativen andere Organisationen vorschlagen, fir die
der Kopfverleih geeignet ware.

Mit der Ausrichtung auf lokale Initiativen konnen sich die Teilnehmer/innen starker mit den Projek-
ten identifizieren und ein anderes Problemverstandnis entwickeln, da sie z. B. aus dem gleichen
Wohnort oder Stadtteil stammen.

Uber die Fokussierung auf sozialunternehmerische Initiativen wird den Teilnehmer/innen vermittelt,
dass sie sich trotz der kurzen Zeit (2 x 2 Stunden) dennoch wirksam und nachhaltig engagieren,
denn anstelle einer einmaligen Spendenaktion oder einem klassischen (ebenfalls einmaligen) ,Vo-
lunteering-Event® geht es im Kopfverleih darum, durch die Beratung ein neues Social Startup in der
eigenen Region zu entwickeln, das finanziell nachhaltig aufgestellt ist.

Wissensbasiertes Engagement

Im Kopfverleih erhalten die Engagierten durch die Berater/innenfunktion die Moglichkeit, die eige-
nen Erfahrungen und Fahigkeiten in einer offenen, kreativen aber auch persoénlichen Atmosphéare
zu ,zeigen“, wahrend sie sich flir ein gemeinwohlorientiertes Projekt einsetzen. Dieses Element
stellt unserer Erfahrung nach besonders fur solche Personen einen erhéhten Teilnahmeanreiz dar,
die sich in einer aktiven Entwicklungsphase (z. B. Nachwuchsfiihrungskrafte, Trainees) befinden
oder neu im Unternehmen sind.

Mit dem Einbringen des personlichen Erfahrungswissens entsteht im Kopfverleih die besondere
Méglichkeit, den Teilnehmenden eine direkte Wertschatzung fiir inr Engagement zu vermitteln.
Dies beginnt bereits in dem Moment, in dem Personen fiir den Kopfverleih angefragt werden, denn
hier werden sie einem / einer Kolleg/in gezielt fir diesen Prozess als besonders geeignet ausge-



182

| F. LANGE

6.3

7.2

wahlt und um ihren persdnlichen Rat in diesem speziellen Fall gebeten. lhr persénliches Fach- o-
der Erfahrungswissen wird also im kollegialen Kontext schon durch diesen besonderen Einla-
dungsprozess von Person zu Person wertgeschatzt und anerkannt. Uber die offene Beratungsform
findet schliellich ebenfalls eine unmittelbare und sichtbare Wertschatzung ihrer Ideen, ihres Feed-
backs und/oder Ratschlages statt.

Ausrichtung auf Fiihrungskrafte

Der Kopfverleih ist auf zwei Veranstaltungen (a zwei Stunden) begrenzt. Mit dieser Begrenzung
wird insbesondere Flihrungskraften ein niedrigschwelliger Einstieg in freiwilliges Engagement er-
moglicht, das trotz der zeitlichen Beschrankung wirkungsvoll und effektiv ist. Zudem spricht diese
zeitliche Begrenzung auch andere Personengruppen mit hohem Arbeitsvolumen an, die grundsatz-
liches Interesse an Engagement haben, aber zu wenig Zeit fir das typische Ehrenamt oder eine
langfristige Verantwortungsiibernahme im gesellschaftlichen Engagement.

Alle Kopfverleih-Veranstaltungen finden bewusst zwischen 17 und 19 Uhr — und damit am Rande
der Kernarbeitszeit— statt, was eine Teilnahmewahrscheinlichkeit in der Zielgruppe noch erhdht.
Auch die gewahlte Einladungsform, bei der Fihrungskrafte andere Flhrungskréfte tGber eine per-
sonliche Ansprache rekrutieren, erhoht die Wahrscheinlichkeit, diese Zielgruppe fir ein Engage-
ment im Kopfverleih motivieren zu kénnen.

Grenzen des Formates

Das schlanke Setting

Das schlanke Setting ist einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren des Kopfverleihs. Trotzdem liegen
in dieser Begrenzung auch die zentralen Nachteile des Formates. Beispielsweise benodtigen gerade
Social Startups oft eine langerfristige Beratung, die durch das Kopfverleihformat nicht garantiert
gegeben ist. Im hier beschriebenen Entwicklungsprojekt konnte dies abgemildert werden, da nach
dem Kopfverleih im Konzern ein eigenes Projekt zur Unterstlitzung der entwickelten Losungsidee
beantragt werden konnte. Jedes weiterflihrende Projekt muss jedoch grundsatzlich von einem
Konzernbeschéftigten beantragt und uber die gesamte Dauer begleitet werden.

Die ,,richtige* Fragestellung finden

Als eine der zentralen Herausforderungen im Kopfverleih stellte sich die Entwicklung der richtigen
Fragestellung an die Berater/innen heraus. Diese Problem- oder Fragestellung sollte zum einen
das Problem der sozialen Initiative so konkret und greifbar machen, dass Losungsideen dazu ent-
wickelt werden kdnnen, zum anderen sollte sie den Berater/innen aber auch vermitteln, dass diese
tatsachlich etwas zur Losung beitragen kénnen. Fur Initiativen, die bisher noch nicht mit sozialun-
ternehmerischen Konzepten gearbeitet haben, schien auRerdem die grundsatzliche Arbeit an ei-
nem klaren Geschéaftsmodell herausfordernd zu sein. Unserer Auffassung nach spiegelte sich darin
die vielfach kritische gesellschaftliche Grundhaltung in Deutschland gegeniber sozialunternehme-
rischen Konzepten wider. Diese Herausforderung fiihrte schlieRlich auch dazu, dass in einigen un-
serer Prototypen — anders als geplant — nicht ausschlie3lich sozialunternehmerische Ansatze bera-
ten wurden, sondern auch Initiativen mit rein gemeinwohlorientierten Fragestellungen.
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Statusunterschiede als Herausforderung

Die Erfahrung aus der Anwendung der Prototypen zeigte, dass grof3e Statusunterschiede oder Hie-
rarchien zwischen den Berater/innen auch zu Hemmungen und Zurlickhaltung innerhalb der Grup-
pe fiihren konnen. Zum Beispiel: Auszubildende vs. erfahrene Beschaftigte oder auch wenn bei-
spielweise mehrere — hierarchisch unterschiedlich gestellte — Beschéaftigte einer Abteilung gleich-
zeitig am Kopfverleih teilnehmen. Daher wird im Kopfverleih unter anderem auf eine offene Nen-
nung von Position oder Unternehmensbereich (zum Beispiel in der Vorstellungsrunde und auf den
Namenskarten) verzichtet.

Teilnehmer/innen-Fluktuation

Far den Kopfverleih konnten mit Hilfe der besonderen Einladungsform (personlich weitergereichte
~Wandereinladungskarte®, siche oben) immer ausreichend Beratende (circa 30 Personen) gewon-
nen werden. Die Teilnahmeverbindlichkeit nahm jedoch im zweiten Veranstaltungsteil jeweils ab,
wofir unterschiedliche Faktoren — aber keine allgemeingultige Ursache — identifiziert werden konn-
ten. Vermutlich beeinflusst insbesondere die vierwdchige Testphase die Verbindlichkeit der Teil-
nahme negativ ("aus dem Auge, aus dem Sinn"). Unsere erste Empfehlung ist daher, die Testpha-
se (experimentell) auf eine bis zwei Wochen zu verkirzen. Damit wirkt der Kopfverleih (trotz seiner
Zweiteilung) eher wie eine zusammenhangende Veranstaltung, was zu einer hdheren ldentifikation
der Teilnehmenden mit dem Gesamtprozess flihren kann. Bei einer hohen Absagequote kann au-
Rerdem durch das gezielte Akquirieren von zusatzlichen Mitarbeiter/innen die Zahl der Beratenden
erhdht werden. Bleibt die Gruppengroflie trotzdem viel zu klein (weniger als 15 Berater/innen), kann
im Notfall auch in einer gemeinsam beratenden GroRRgruppe (anstatt parallel in kleinen Schwar-
men) gearbeitet werden.

Entwicklungsmoglichkeiten und erweiterte
Anwendungsbereiche fiir das Instrument

Die Idee, den Kopfverleih auch als grundsatzliches Projekttool in den Abteilungen zu nutzen, lag
schon wahrend der Entwicklungsphase schnell auf der Hand. So kann der Kopfverleih beispiels-
weise bei ,Sackgassen-Problemstellungen® einzelner Teams, aber auch bei der Einbindung von
externen Partnern oder Kunden in Entwicklungsprozesse (Innovationsmanagement) sinnvoll ein-
gesetzt werden. Ein weiterer grundsatzlicher Einsatzbereich ist die Flihrungskrafteentwicklung.

Bereits im Jahr 2011 hat das orglab zudem die Herausforderung angenommen, den Kopfverleih
als Cross-CSR-Instrument fiir kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU) weiterzuentwickeln.
Der Kopfverleih kann dementsprechend als tbergreifendes gemeinsames Angebot mehrerer KMU
einer Region gestartet werden. Eine regionale Organisation (Burgerstiftung / IHK / Wirtschaftsfor-
derungsgesellschaft) Gibernimmt dabei die Rahmenorganisation, wahrend die Unternehmen, wel-
che beispielsweise Uber keine eigene CSR-Abteilung verfligen, einzelne Beschaftigte (die als Bera-
ter/innen teilnehmen méchten) fiur die 2 x 2 Stunden des Kopfverleihs freistellen. Damit unterstut-
zen die Unternehmen gemeinsam drei sozialunternehmerische Initiativen der eigenen Region und
kdnnen ihren Beschéaftigten gleichzeitig — auch ohne eigene CSR-Abteilung — ein innovatives und
attraktives Corporate-Volunteering-Format anbieten.
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Ein interessantes Anwendungsfeld fur die Zukunft ist es zudem, den Kopfverleih mit der universita-
ren Ausbildung zu verbinden und Studierenden Uber den Kopfverleih praxisnah methodisches
Know-how, aber auch Organisationsentwicklungsinhalte und den Ansatz des Social Entrepreneu-
rship zu vermitteln.
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