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Vorwort

Liebe Leserinnen,

Social Entrepreneurship ist ein Phanomen, das zurzeit viel Aufmerksamkeit erfahrt. Es gibt eine noch
junge Forschung zu dem Thema, vor allem im angelsachsischen Raum, und seit Laéngerem eine Rei-
he von Unterstltzerorganisationen wie Ashoka, die Skoll Foundation und die Schwab-Stiftung. Die
Tagung ,Social Entrepreneurship: Status Quo 2009“ brachte Forscherlnnen und Praktikerlnnen an ei-
nem Ort zusammen, an dem Social Entrepreneurship gelebt und an dem danach gearbeitet wird: dem
Berliner HUB, der zur self eG gehdrt. Veranstaltet wurde die Konferenz in enger und unverzichtbarer
Zusammenarbeit mit den Mitarbeiterlnnen der self eG und der berlin open space cooperative. Sie war
gleichzeitig ein Auftakt flir das im Mai begonnene sozial-6kologische Forschungsvorhaben GETIDOS —
Getting Things Done Sustainably, das den Beitrag von Social Entrepreneurship zu einer nachhaltigen
Wasserver- und entsorgung untersucht.

Getting Things Done Sustainably, das ist eine Unternehmer-Maxime mit einem nicht ganz unwichtigen
Adjektiv. Etwas nachhaltig tun? Unternehmen und Nachhaltigkeit? Wenn man an die verschiedenen
Ursachen der derzeitigen Wirtschafts- und Finanzkrise denkt, ist die Verbindung nicht augenfallig. So-
cial Entrepreneurs jedoch werden — umso mehr vielleicht — hohe Erwartungen entgegengebracht, sind
doch ihre Ziele gesellschaftlich unglaublich wichtig, wie zum Beispiel die Verminderung menschlich
verursachten Klimawandels. Zudem sind Social Entrepreneurs als Persénlichkeiten Aufmerksamkeits-
magnete in der Offentlichkeit. Wo die Hoffnungen grof3 sind, ist auch die Gefahr der Enttduschung
unvermeidbar. Noch ist die Datenlage zu Méglichkeiten und Wirkungen von Social Entrepreneurship
dann, sind die Ungewissheiten betrachtlich und die Hindernisse vielfaltig.

Uns ging es daher darum, zu einer Bestandsaufnahme von Social Entrepreneurship im deutschspra-
chigen Raum einzuladen. Diese Bestandsaufnahme nimmt die Ziele, die mit Initiativen des Social
Entrepreneurships verbunden sind, wenn auch mit kritischem Blick, ernst und mdchte sie férdern.
Daraus resultierte der hybride, Theorie und Praxis verbindende Charakter der Veranstaltung, die Ver-
bindung von Impulsreferaten und Paneldiskussionen mit einer Open-Space-Konferenz. Der Name des
Tagungsortes war auch Programm: ,Self“ im Sinne von ,Es gibt nichts Gutes, auBBer man tut es®, oder,
wie Uber dem Portal zu den Elisabethen-Héfen steht, in denen die Raume des self liegen: ,Die Stun-
de ruft — nutze die Zeit". In der Philosophie, insbesondere der Berliner Romantik, spielt das ,Selbst"
eine bedeutende Rolle. Wir sind keine passiven Empféngerinnen von ,Informationen® aus unserer Um-
welt — im Gegenteil, die Informationen aus der Umwelt sind fir uns ,Md&glichkeiten®, unser Selbst- und
Weltversténdnis wie auch die Welt um uns zu gestalten. In der Philosophie ist daher zwar nicht von un-



ternehmerischer ,Innovation®, aber doch vom ,schépferischen Ich“ die Rede, dem die Welt eine Quelle
von Mdéglichkeiten ist, nicht reine ,Notwendigkeit".

Einem schépferischen ,self* erscheint die Welt also nicht als vorgegeben, mit unverriickbarer Arbeits-
teilung, Mechanismen und Hierarchien. So hatten auch die Teilnehmerlnnen der Tagung einen sehr
unterschiedlichen Hintergrund: Studentinnen, Social Entrepreneurs, Forscherlnnen, Stiftungs- und Un-
ternehmensvertreterinnen. Sie zusammenzubringen war ein Experiment und, wie das Interesse und
die Rickmeldungen im Nachgang zeigten, ein gelungenes und wiederholenswertes. Der vorliegende
Tagungsband will die vielfaltigen Impulse der Vortrage und Panels und des Open Space dokumentie-
ren, aber auch Mdéglichkeiten aufzeigen, anzukniipfen und selbst aktiv zu werden. Diese Mdglichkeiten
sind den letzten Seiten der Open-Space-Dokumentation zu entnehmen, wo die neu gebildeten Pro-
jektgruppen vorgestellt werden.

An dieser Stelle sei den Referentlnnen fir ihre vorab gesendeten Diskussionsbeitrage und Vorschlage
herzlich gedankt, und den Teilnehmerlnnen fiir ihr Kommen und die eingebrachten Erfahrungen, Ideen
und Fragen. Und natlrlich geht unser herzlicher Dank fir Ideen und Tatkraft vor und wahrend der
Tagung an die Mitarbeiterlnnen des HUB, vor allem an Wiebke Koch, Jutta Weimar, Manja Rauhut und
Anette Biehl, fir die intensive Vorbereitung der Tagung und die Moderation von WorldCafé und Open
Space. Dank nicht zuletzt auch dem Forschungsschwerpunkt ,Sozial-dkologische Forschung® (SOF)
des BMBF, dessen Finanzierung diese Tagung und unser Forschungsvorhaben ermdglicht hat.

Marianne Henkel, Jana Gebauer, Justus Lodemann, Franziska Mohaupt, Lena Partzsch, Eva Wascher
und Rafael Ziegler
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Zusammenfassung der Paneldiskussionen

Panel Governance

Das Panel zu Governance befasste sich mit dem Verhaltnis von Social Entrepreneurs als politischen
Akteurlnnen zu Staat und Gesellschaft. Vier Impulsreferate verdeutlichten die Vielfalt der Fragestel-
lungen: Markus Beckmann, Universitat Halle-Wittenberg, stellte Ergebnisse einer gemeinsamen For-
schungsarbeit mit Stefan Hielscher zu ,Social Entrepreneurs und Ordnungspolitik” vor. Dabei zeigte er
das Potenzial von Social Entrepreneurs fur institutionellen und wirtschaftlichen Wandel am Beispiel der
Brauerei Neumarkter Lammsbrau auf und stellte fest, dass Social Entrepreneurs unter anderem durch
Selbstverpflichtungen gesellschaftliche Dilemmata I6sen und dadurch Win-win-Situationen schaffen.
Unter dem Titel ,Social Entrepreneurship und Raumentwicklung” warfen Karsten Balgar und Petra
Jahnke vom Leibniz Institut fir Regionalentwicklung und Strukturplanung Erkner einen Blick auf das
bisher wenig erforschte Wirken von Social Entrepreneurs in der

Landschafts- und Stadtplanung. Dabei wies er darauf hin, dass in diesem Sektor, der traditionell stark
staatlich kontrolliert wird, SE-Initiativen neue Beteiligungsmdglichkeiten fir Blrgerinnen schaffen. Dr.
Corinna Vosse stellte am Beispiel dreier Kulturinstitutionen in Berlin dar, wie Social Entrepreneurs
durch pragmatische Kooperationen mit staatlichen und wirtschaftlichen Akteurlnnen die verschiedenen
Handlungsorientierungen von Staat, Markt und Gesellschaft (Macht, Tausch und Legitimitat) miteinan-
der verbinden. Evelin Rosenfeld (Rosenfeld WMB) ging mit der Frage ,Warum ist der Begriff ,Social
Entrepreneurship’ in den vergangenen Monaten so wichtig geworden?” der Bedeutung von werte-
basiertem Management in groBen Unternehmen nach. Laut Rosenfeld liegt eine der Ursachen der
Wirtschaftskrise darin, dass (Management-)Entscheidungen und die Verantwortung flr deren Folgen
nicht mehr gekoppelt sind, und sie folgert daraus, dass Rahmenbedingungen und Unterstitzung fir
wertegeleitete Managerinnen (Social Entrepreneurs) geférdert werden miissen. Ausgehend von den
folgenden Thesen: 1. Social Entrepreneurs nehmen innovativ Problemldsungen vorweg, die spater auf
breiter Front gesellschaftlich verankert werden; 2. Social Entrepreneurs Ubernehmen Aufgaben des
Gemeinwesens (Wasser, Kultur, Bildung, Gesundheit), aus denen sich der neoliberale Staat zurlick-
zieht, wurden vier Aspekte der Rolle von Social Entrepreneurs als politische Akteurlnnen diskutiert:

1. Social Entrepreneurs als Briickenakteurlnnen zwischen Staat und Gesellschaft

Inwiefern Gbernehmen Social Entrepreneurs Aufgaben, die eigentlich dem Staat obliegen (sollten),
die dieser jedoch nach neoliberalem Verstandnis ,outsourct — und machen Social Entrepreneurs es
dem Staat dadurch leichter, sich aus der Verantwortung zu ziehen? In dieser Diskussion wurden zwei
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Punkte hervorgehoben: Einerseits sind viele der staatlichen Steuerungsmodalitaten heute nicht mehr
gegeben; die klassischen Handlungsorientierungen beziehungsweise Machtinstrumente funktionieren
zum Teil nicht mehr (etwa angesichts knapper 6ffentlicher Mittel). Insbesondere in sozialrdumlichen
Strukturen liegt darin auch eine Chance, etablierte Strukturen aufzubrechen und partizipativer zu ge-
stalten, etwa in der Raumplanung. Social Entrepreneurs bringen insofern neues Handlungspotenzial
zur Lésung gesellschaftlicher Probleme ein, als sie eine andere Legitimitat besitzen und andere (markt-
basierte oder der Wirtschaft entlehnte) Wirkmechanismen verwenden. Die gemeinnitzige Motivation
von Social Entrepreneurs wirkt vertrauensbildend und ist daher ein wichtiger Aspekt, um an bestimmte
Zielgruppen ,heranzukommen® — im positiven wie im negativen Sinn (hier wurde das Beispiel Vitamin
A/ Monsanto genannt). Damit I6sen Social Entrepreneurs Uber ihre Anbindung an den Zivilsektor die
Abgrenzung der ,Sozialen Bewegungen“ gegeniiber dem Staat auf: Sie stellen einen Briickenschlag
zwischen Staat und Zivilsektor dar, indem sie Aufgaben des Gemeinwesens Ubernehmen, dabei je-
doch Positionen der sozialen Bewegungen (zum Beispiel zu Standards in der Gesundheitsversorgung)
aufgreifen und pragmatisch Kooperationen auch mit staatlichen und wirtschaftlichen Akteurlnnen ein-
gehen, wo es ihnen zielfihrend erscheint. Gleichzeitig &ndert sich durch das Wirken von Social Entre-
preneurs die 6ffentliche Einschatzung dessen, welche Rolle Individuen in der Gesellschaft haben und
was sie erreichen kénnen. Im Vergleich zu &hnlichen Formen wirtschaftlichen Engagements fiir Werte
jenseits des Shareholder Value — Corporate Social Responsibility (CSR) und Public Private Partner-
ships (PPP) —ist SE bislang weniger etabliert und erfahrt daher oftmals noch weniger Glaubhaftigkeit.

2. Werte als gemeinsame Basis zwischen Staat, Social Entrepreneurs und Zivilgesellschaft,
Bedeutung von Werten

Herausgestellt wurde, dass Werte fiir Social Entrepreneurs — sowohl in eigenen Initiativen als auch
innerhalb groBer Organisationen (Social Intrapreneurs) —eine wesentliche Motivation und einen wichti-
gen gemeinsamen Konsens mit anderen Akteurlnnen bilden. Wertebasiertheit sollte eine Handlungs-
orientierung flr die Wirtschaft darstellen, deren Bedeutung ihr vonseiten der Gesellschaft bestatigt
werden muss. Eine noch weithin offene Frage ist, wie wertebasiertes Handeln jenseits des Sharehol-
der Value innerhalb etablierter wirtschaftlicher Strukturen, Interessen und Machtmonopole geférdert
werden kann.

3. Verbesserung der Voraussetzungen fiir SE sowohl in der Gesellschaft wie in groBen
Organisationen

Ausgehend von den obigen Uberlegungen zur Rolle von Social Entrepreneurs stellte sich die Frage,
wie SE am besten geférdert werden kann, was neben finanziellen auch institutionelle Rahmenbedin-
gungen und die Férderung der Glaubwirdigkeit beinhaltet. Diskutiert wurde vor allem, ob (staatliche)
Foérderung eine institutionelle oder strukturelle Festigung erzielen sollte. Um strukturellen Wandel zu
beférdern und eine gréBere Wirkung zu erreichen, ware es beispielsweise wiinschenswert, Synergien
zu nutzen und Kompetenzen und Motivationen strukturell zu biindeln. Demgegeniber steht das Risiko,
dass Institutionalisierung jeder Form auch Motivationsverlust nach sich ziehen und der wesentliche
Vorteil der lokalen Anpassung damit beeintrachtigt werden kann.
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4. Bildung fiir Social Entrepreneurs

GrofBe Bedeutung wurde der Bildung flir SE beigemessen und gleichzeitig festgestellt, dass die Ent-
wicklung hier noch sehr am Anfang steht und die Verantwortung der Lehre oftmals noch zu wenig
erkannt wird. Als wichtige Fragen wurden genannt: Was bringt man in die Lehre ein? Welche Tools
und Prozesse braucht eine erfolgreiche Bildung fir Social Entrepreneurs, wie kdnnen insbesondere
~Schnittstellenkompetenzen” entwickelt werden? (Vgl. auch Panel 11.B Bildung weiter unten.)

Panel Typen

~S0cial Entrepreneurs” ins Deutsche zu Ubersetzen ist schwierig — neben den ,Sozialunternehmern®
finden sich ,Soziale Pioniere®, ,Zukunftsmacher®, ,Zukunftsgriinder” sowie ,Social Entrepreneurs®. Das
Panel sollte daher Raum schaffen fiir eine fundierte theoretische und praxisorientierte Diskussion Uber
SE.

Den Anfang machte Markus Strauch, Promotionsstudent der Universitat Freiburg und selbststandiger
Berater von Sozialunternehmen: ,Selbstbilder von Social Entrepreneurs —Innenansichten eines Phano-
mens*. Mithilfe von biografischen Interviews mit Social Entrepreneurs aus Brasilien, Deutschland und
der Schweiz ging Strauch der Frage nach, inwiefern sich gleichsam aus der ,Innenperspektive” Typen
von Social Entrepreneurs rekonstruieren lassen. Als Zwischenergebnis seiner Arbeit kommt Strauch zu
dem Schluss, dass das Finden und Entwickeln des Eigenen, die Betonung von Andersartigkeit und die
Suche nach Unterstiitzung durch Gleichgesinnte im Kontext innerer und duBBerer Polaritaten gemein-
same Merkmale vieler Interviews sind. Darlber hinaus sieht er in dieser Methode einen mdglichen
Beitrag zur (Aus-)Bildung von Social Entrepreneurs. Strauchs Prasentation, die eine Mdglichkeit des
von der Tagung intendierten Wechselspiels von Theorie und Praxis von SE exemplifizierte, leitete eine
erste Diskussionsrunde ein zur Selbstreflexion von Sozialunternehmerinnen und ,normalen” Unterneh-
merlnnen, zum Familienumfeld von Social Entrepreneurs und zur Methodik. Ruht die psychografische
Methode trotz des angestrebten Theorie-Minimalismus nicht doch auf einer entscheidenden und kon-
troversen Préamisse: dem Fokus auf der Person und nicht auf dem Team? Laut Strauch findet sich
das ,Eigene” immer nur in der Begegnung mit anderen und schliet auch nicht aus, dass ,Eigenes*
zusammen mit anderen verfolgt wird. Damit verwies Strauch auf die wichtige zwischenmenschliche

Dimension von SE in der Praxis.

Doch lasst sich aus der wissenschaftlichen ,,AuBenperspektive” iberhaupt von SE und Social Entre-
preneurs reden? Verbinden diese Bezeichnungen nicht (zu) heterogene Phdnomene? Thomas Martin
Fojcik und Giordano Koch von der Zeppelin University Friedrichshafen argumentierten in ihrem Beitrag
.Social Entrepreneurs — Fakt oder Fiktion? — eine kritische Untersuchung®, dass eine definitorische
Kl&arung erforderlich sei, weil in der Diskussion sonst leicht aneinander vorbei anstatt miteinander Uber
das Gleiche gesprochen werde, und der Begriff zudem leicht aus rein strategischen Griinden besetzt
werden kdnne. Doch eine allgemein anerkannte Definition gibt es nicht. Mithilfe einer Inhaltsanalyse
von 87 Publikationen zu SE (1996-2008) fragten die beiden Autoren daher, inwiefern sich aus der Li-
teratur gemeinsame Merkmale von SE bestimmen lassen. lhr Ergebnis: Es gibt in der Literatur eine
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groBBe Anzahl von Merkmalsiiberschneidungen von Social Entrepreneurs mit ,,Business Entrepreneurs”
einerseits und ,sozialen Einrichtungen” andererseits. Daher fehle die notwendige Trennschérfe flr eine
eigenstéandige Definition. Die darauf folgende Diskussion der Definitionsfrage ergab ein spannendes
Sowohl—als—auch. Zum einen kann die Definitionsfrage aus wissenschaftlichen, aber auch aus politi-
schen Griinden nicht einfach beiseite geschoben werden. Uber die Inhaltsanalyse hinaus beziehungs-
weise zum Teil auf deren Basis ware zu fragen, inwiefern Definitionen von Social Entrepreneurs sich
aufeinander beziehen, eine Entwicklung der Begriffsbildung zeigen und fiir den Normalfall, die ,ge-
scheiterte” Initiative, nicht blind bleiben. Andererseits ist flir Social Entrepreneurs die Frage der ,De-
finition* weniger wichtig als die eigene Initiative. Darlber hinaus lehrt die Praxis, eine vereinfachende
Diskussion zu vermeiden. Definitionen von SE finden sich in verschiedenen Kommunikationskontexten
(far wen, von wem und mit welchem Ziel wird definiert?), die auch aus wissenschaftlicher Perspektive
zu beachten sind.

Diese Vielfalt der Kontexte von SE rechtfertigt jedoch keinesfalls eine (selbst-)gefallige Sicherheit far
die ethische Dimension dieses Typs. Gerade aus ethischer Perspektive ist die Unterscheidung des
»S0zialen” vom ,Wirtschaftlichen” wenig hilfreich, so Christian Lautermann in seinem Beitrag ,Zur ethi-
schen Fundierung von Social Entrepreneurship®. Eine kontextualistisch verstandene Tugendethik kén-
ne daher die begriffliche Grundlage fir das ethische (Selbst-)Verstandnis von Social Entrepreneurs
leisten, so der wissenschaftliche Mitarbeiter am Lehrstuhl fir Unternehmensfihrung und betriebliche
Umweltpolitik der Universitét Oldenburg. Aus dieser Perspektive erfordere SE vor allem die Ausrichtung
an gesellschaftlichen Zielen sowie im Handeln tugendhafte Unternehmerinnen in der Organisation. Die
Méglichkeit fiir eine solche Ausrichtung sei insbesondere bei Unternehmensneugriindungen gegeben.
Dementsprechend wurde in der Diskussion gefragt, ob sich Tugendhaftigkeit nicht ebenfalls bei eta-
blierten Unternehmen in Form von Corporate Social Responsibility oder Social Intrapreneurship finden
lasse, aber auch, warum die unbestreitbare Notwendigkeit einer ethischen Fundierung notwendiger-
weise eine kontextualistische Tugendethik erfordere.

Andrea Mayrs und Maria Anastasiadis’ (Universitdt Graz) Prasentation ,Eco-Wises — Work Integra-
tion Social Eco-Enterprise” bot eine empirisch fundierte Darstellung, wie sich ein gesellschaftliches
Problem — der Ausschluss von Menschen aus Erwerbsarbeitsmarkten — mit der Herausforderung der
Okologischen Nachhaltigkeit von Unternehmen zu einem Typ von sozialem Unternehmen verbinden
lasst. Die 6sterreichischen Eco-Wises, so Mayr und Anastasiadis, leisten Uber eine Mischfinanzierung
aus o6ffentlichen Zuwendungen, Auftragen der &ffentlichen Hand und privatwirtschaftlichen Einnahmen
(jeweils circa ein Drittel des Budgets) einen genuinen Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung. Po-
tenzial und Stabilitét dieses Ansatzes standen denn auch im Zentrum der nachfolgenden Diskussion.
Gibt es eine Tendenz hin zu einem privatwirtschaftlich finanzierten ,Social Business” und inwieweit
fihrt gerade diese Tendenz zu niedrigeren sozialen und ékologischen Zielsetzungen? Die Eco-Wises,
so Mayr, seien meist lokal und regional verankert: ,Wir machen halt“. Ihr Interesse gilt dem Erschlie-
Ben neuer Bereiche, nicht der liberregionalen Expansion. Wie viel Okonomie diese Betriebe vertragen,
ohne ihre sozialen Ziele aus den Augen zu verlieren, sei eine offene Frage.

Der letzte Beitrag kam von Sina Schahram-Nia, Vorstandsvorsitzender von BISS e. V. und Grinder

10
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von Carbonnix: ,Social Entrepreneurship, Erfolg und Misserfolg gehdren dazu: Ein Praxisbericht”.
Schahram-Nia charakterisierte Social Entrepreneurs zunéchst als unverniinftige, risikobereite, veran-
derungsglaubige, nicht von Selbstzweifeln geplagte, ungeduldige Menschen mit einem dicken Fell. Er
selbst interessiere sich nur dafur, was er angeblich nicht tun kdnne. Ein Social Entrepreneur brauche
eine simple Idee, eine klare Zielgruppe, gutes Timing und die Fahigkeit, aus Fehlern zu lernen. Gerade
diese Fehlerfreundlichkeit fehle aber der deutschen Kultur, die bezeichnenderweise lieber von ,Schei-
tern” spreche. Beispielhaft seien dagegen US-amerikanische Universitaten, die ihren Studentinnen den
Glauben an sich selbst und ihre Gestaltungsméglichkeiten einimpften. ,Wer ein Leben rettet, der rettet
die ganze Welt", zitierte Schahram-Nia abschlieBend einen bekannten Spruch zu seiner Motivation.
Und I6ste mit seinem Beitrag unvermeidlich eine Debatte zum notorischen Problem der Charakterisie-
rung von Social Entrepreneurs (,Ist es ein Junge?”) sowie ,der” deutschen Kultur aus (,War sie einmal
fehlerfreundlicher?).

Panel Impact

Zusammen mit der wachsenden Zahl an Akteurlnnen, die im sozialen Bereich zunehmend um Gelder
konkurrieren, steigt der Druck auf Social Entrepreneurs, einerseits die Kommunikation Uber seine/ ihre
Aktivitdten und Erfolge zu professionalisieren und andererseits die Verwendung der Gelder zu legitimie-
ren. In diesem Zusammenhang gewinnen die Themen Evaluation und Wirkungsmessung an Bedeu-
tung. Ebenfalls werden unternehmensinterne Lernprozesse durch Fragen, wie, warum und mit welchen
Mitteln bestimmte Wirkungen erreicht werden, angesto3en, sodass der Prozess der Wirkungsevaluie-
rung einen wichtigen Beitrag zur Organisationsentwicklung leisten kann. Das Feld Wirkungsevaluie-
rung wurde Uber vier Themenbereiche aufgespannt, die Uber die Input-Statements eingefiihrt wurden
und an denen sich anschlieBend die Diskussion entfaltete: Ziel/ Zweck, Methoden/ Kriterien, Macht
und Chancen/ Risiken von Wirkungsmessung.

Ziel/ Zweck: Zunéchst sollte zwischen internen Zielen wie Lernen und Prozessoptimierung sowie ex-
ternem Zweck (Berichterstattung zur Ressourcenallokation, Vertrauen und Transparenz schaffen) un-
terschieden werden. In ihrem Input-Statement ,,Ein Reporting Standard fir Social Entrepreneurs® gin-
gen Barbara Roder von der TU Miinchen und Lena Litjens von Ashoka Deutschland auf die Reflexion
des eigenen Handelns als internen Nutzen ein, die durch die Durchfihrung von Wirkungsevaluierun-
gen angeregt wird. In der Diskussion wurde erganzend der Prozess der Wirkungsmessung als ein sehr
wichtiger Bestandteil fir die Entwicklung eines unternehmensinternen Steuerungsinstruments angese-
hen. Dariiber hinaus halten Roder und Litjens die externe Kommunikation der Evaluierungsergebnisse
fur ein wichtiges Thema, das eng verknupft ist mit dem Evaluierungsprozess an sich. Die Entwicklung
eines Berichtsstandards flr Social Entrepreneurs steht im Zentrum ihrer Forschung und des ausge-
arbeiteten Papers. Sie und viele im Panel hielten es flr relevant, dass Social Entrepreneurs sich und
ihre Arbeit ,gut” darstellen. Darliber hinaus wurde festgestellt, dass oft eine (politische) Diskussion
Uber die Unterstiitzung bestimmter Akteurlnnen erst méglich ist, wenn quantifizierbare Erfolge (,Zah-
len“) vorzuweisen sind. Auch hier wird der Prozesscharakter angesprochen: Uber die Kommunikation
des Erfolgs entwickelt sich erst eine gemeinsame Sprache, etwa zwischen Social Entrepreneurs und
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Geldgebern. So kénnen mithilfe der Kommunikation von quantifizierten Erfolgen neue Interessengrup-
pen erreicht werden. Und letztlich kénne mit der Wirkungsmessung auch das Risiko von SE-Initiativen
besser kommuniziert werden.

Methoden: Welche die beste Methode zur Messung von Wirkungen ist, hangt sehr vom Untersu-
chungsgegenstand ab. In seinem Beitrag ,Erfolgsnachweis bei Social Entrepreneurs® weist Thomas
Fojcik von der Zeppelin -University Friedrichshafen darauf hin, dass bei der Auswahl geeigneter Eva-
luierungsmethoden bestimmte Kriterien zugrunde gelegt werden sollten, wie zum Beispiel Verstand-
lichkeit, Flexibilitat, Entscheidungsrelevanz, Kommunizierbarkeit, Standardisierungspotenzial und Er-
klarungsfahigkeit der Zusammenhange. In der Diskussion wurden sowohl die Vorteile als auch die
Risiken von Methoden der Erfolgsbestimmung diskutiert und festgestellt, dass die Methode immer an
das Tatigkeitsfeld angepasst werden miisse und es nicht die ,eine Kennzahl“ gebe. Generell bestand
Konsens darliber, dass sowohl qualitative als auch quantitative Daten erhoben werden sollten. Es wur-
den verschiedene Methoden diskutiert — von SROI (social return on investment) bis Geschichten er-
zahlen (,story telling®). Letztere wurde von Professor Heather Cameron und Jasper Nicolaisen von der
FU Berlin in ihrem Beitrag ,Wer bestimmt, wann Social Entrepreneurs erfolgreich sind?“ eingeflhrt,
die die Ergebnisse ihrer Interviewreihe vom Skoll Forum 2009 vorstellten. Sie betonten, dass ,Ge-
schichten” einen gleichwertigen Stellenwert bei der Wirkungsevaluierung haben sollten wie ,Zahlen®,
da diese besonders bei der Einwerbung von Geldern erfolgreich seien. Auch wurde festgestellt, dass
2/3 der Geldgeberlnnen ,themengetrieben” seien und sich deshalb durch ,gute Geschichten® iber-
zeugen lieBen. Letztlich wurde betont, dass der Prozess der gemeinsamen Bestimmung von Zielen
und Erfolgskriterien fur eine Wirkungsevaluierung wichtiger sei als die Festlegung auf eine bestimmte
Methode.

Macht: Ein wesentliches Ergebnis der Arbeit von Cameron und Nicolaisen ist die Bedeutung der Fra-
ge, wer eigentlich bestimmt, was bewertet werden soll. Tendenziell geben diejenigen, die das Geld in
eine Initiative investieren, vor, was Erfolg ist und welche Methode einzusetzen ist. Cameron und Ni-
colaisen heben den Machtaspekt der Bestimmung/ Setzung von Methoden und Kriterien hervor und
vertreten die Meinung, dass bereits die Setzung der Evaluierungsthemen, die Auswahl von Methoden
und die Festlegung von Kriterien Ergebnisse eines Aushandlungsprozesses nicht nur zwischen So-
cial Entrepreneurs und Geldgeberlnnen, sondern auf gesellschaftlicher Ebene sein sollten. Diskutiert
wurde ebenfalls die Macht betriebswirtschaftlicher Daten. Die Ermittlung eines SROI etwa ermdglicht
den scheinbar objektiven Vergleich von SE-Initiativen auf der Grundlage geschétzter gesellschaftlicher
Werte. Entsprechend plédieren Cameron und Nicolaisen fir die ,Erziehung“ der Geldgeber dahin-
gehend, dass sie ihre Entscheidungen nicht nur auf der Grundlage von scheinbar objektiven Daten
treffen.

Chancen und Risiken: Dieser Themenstrang l&sst sich gut anhand der Vor- und Nachteile einzelner
Methoden darstellen. Generell besteht das Risiko, dass sich das hohe Maf3 an Unsicherheit, mit dem
Social Entrepreneurs in ihrer Arbeit konfrontiert sind und das mit der hohen Innovationsbereitschaft und
der ,Experimentierfreude” zusammenhangt, in einer Wirkungsevaluierung negativ niederschlagt. Die
Ermittlung von Kennzahlen (zum Beispiel SROI, Output-Quantifizierung) erméglicht Geldgeberinnen
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zwar eine einfache Orientierung. Dies wurde als Vorteil gesehen, zumal eine derartige Erfolgsdarstel-
lung Entscheiderlnnen entgegenkomme. Gleichzeitig Iasst sich hier an die Debatte um die Gefahr des
Pseudoobjektivismus anknipfen: So wird die Orientierung an betriebswirtschaftlichen Kenngré3en al-
lein als nicht sinnvoll erachtet, da im Gegensatz zu rein ékonomisch agierenden Unternehmen nicht
der Warenwert (Preise) zugrunde gelegt werden kann, sondern der gesellschaftliche Wert von Hand-
lungen geschatzt und monetarisiert werden muss. AuBBerdem besteht die Gefahr, dass die Gelder dort-
hin flieBen, wo dies vergleichsweise einfach machbar ist. Diese Sichtweise wurde durch den Beitrag
von Dr. Hengstenberg von co2online bestétigt. Mit seiner internetgestitzten Energieeffizienzberatung
arbeitet der Ashoka-Fellow in einem Feld, bei dem es relativ einfach ist, den Erfolg in quantitativen
Daten zu messen. Uber die Nachfrage bei den von der Initiative beratenen Kunden kénnen eingetrete-
ne CO2-Einsparungen gut quantifiziert und sogar einem Geldwert gegeniibergestellt werden (Kosten
von CO2-Zertifikaten, Vermeidungskosten). Hengstenberg sah hier sehr deutlich eine Chance, Uber
die transparente Messung und Kommunikation von Erfolgen zukiinftige Geldgeberinnen (berzeugen
zu kénnen, andererseits aber die Gefahr, dass der Erfolg der Kampagne gemessen am Potenzial der
Energieeinsparung objektiv als sehr gering eingestuft werden kann. Eine wichtige Anmerkung war
hier, dass nicht alles quantifizierbar sei. Weiterhin gerat der Evaluierungsprozess in den Hintergrund.
Hier greifen die Vorteile von qualitativen Methoden: Beim ,Story telling” etwa steht die Wertschatzung
von sozialem und innovativem Kapital im Vordergrund. Auch kénne Uber die Erzeugung von Bildern
Vertrauen geschaffen werden, was dazu beitragt, Geldgeberlnnen zu tiberzeugen.

AbschlieBend wurde festgestellt, dass Prozesse der Wirkungsevaluierung und des Reportings zeit-
und kostenintensiv sind und einen angemessenen Stellenwert innerhalb der Arbeit von Social Entre-
preneurs erhalten sollten.

Panel Bildung

Im Vordergrund der Panelbeitrdge und -diskussionen stand die Frage nach geeigneten Methoden zur
Generierung und Unterstlitzung von Social Entrepreneurs durch Bildung. Dabei wurden folgende Fra-
gen aufgeworfen: Wie lasst sich unternehmerisches Denken im Allgemeinen férdern? Wie lassen sich
Werte und Ziele zu SE vermitteIn? Welche Didaktikanséatze sind geeignet? Miissen wir unser Bildungs-
system andern? Wie lasst sich in den Wissenschaften Wissen schaffen? Wie lasst sich dieses Wissen
fir die Praxis von Social Entrepreneurs nutzbar machen?

Dr. Claudia Neusti3 und Carolin Gebel stellten in ihrem Beitrag ,Unternehmen Learning Journey: Neue
Schlisselkompetenzen im Rahmen von Social Entrepreneurship — eine zeitgeméafie Herausforderung
far FOhrungskrafte® inren Ansatz zur Férderung von SE vor. Im Prozess der ,Unternehmung Learning
Journey” sollen in verschiedenen Phasen Kompetenzen entdeckt und ausgebaut werden, die in der
universitaren Ausbildung (zunehmend, siehe Bologna-Prozess) vernachlédssigt werden. Neben indivi-
duellem Coaching werden als wichtige Elemente unter anderem das ,Ins-Tun-Kommen* (der starke
und frihzeitige Praxisbezug) sowie das Lernen im Team gesehen. Es geht um Bottom-Up-Lehre: ,Ein
Fahrplan wird gegeben, die Fillung erfolgt durch Teams*®. Die nachfolgende Diskussion fokussierte
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auf Férderschwerpunkte wie zum Beispiel die Ausrichtung auf Persoénlichkeitsbildung bei 20- bis 30-
Jahrigen.

Dies bildete die Uberleitung zu dem Beitrag von Markus Strauch, der unter anderem als Coach und im
Bereich der Persdnlichkeitsbildung an der Universitat Heidelberg tatig ist. Strauchs psychobiografischer
Ansatz fihrte zu der Frage: Welches gesellschaftliche Problem wird mit der jeweiligen individuellen Bio-
grafie geldst? Als wichtiges Charakteristikum von Social Entrepreneurs stellte er das bedingungslose
,Dran-Glauben” (an die eigene Idee) heraus. Als Sujet flr potenzielle Social Entrepreneurs betonte
er die Notwendigkeit der Nahe beziehungsweise eines unmittelbaren Bezugs zum Problem (,Fangt
mit dem an, was nah ist!“) und sprach das Problem des ,Nimbus der Innovation“ an, der die Wahr-
nehmung verzerre. Bei der anschlieBenden Fragerunde wurde das Problem des Risikos aufgeworfen:
Wie kann das (6konomische) Risiko eines Social Entrepreneurs gerade bei Herangehensweisen, die
sich aufgrund dieser Neuartigkeit schlecht abschatzen lassen, gehandhabt werden? Als radikale The-
se wurde formuliert: ,SE muss erst komplett ohne Geld funktionieren, damit das soziale Element nicht
korrumpiert wird.”

Martin Herrndorf schilderte in seinem Beitrag ,Studenten als Bildungsunternehmer — die oikos-Reise
zu nachhaltigem Wirtschaften in der universitaren Bildung“ den Bildungsansatz der Studentenorga-
nisation oikos international. Ausgehend von dem Gedanken, dass Nachhaltigkeit in der universitaren
Bildung und Forschung unzureichend integriert ist, wird die studentische Eigeninitiative gefordert: Was
wollen wir lernen? Neue Lernrdume fur Nachhaltigkeit sollen an den Universitaten geschaffen werden.
Dabei wirken Studentlnnen als ,halb Intrapreneurs, halb Entrepreneurs*”. Oikos international bietet den
Rahmen und die Unterstiitzung durch (selbst organisierte) Bildungsmaoglichkeiten, Treffen und Wettbe-
werbe sowie einen Fonds zur Projektentwicklung. Ziel sei es, Uber die Starkung von Bewusstsein zu
Nachhaltigkeit und von unternehmerischem Denken zu einer Anderung der Institutionen zu kommen.
Wichtig sei die langfristige Ausrichtung. Oikos international funktioniert zum GroBteil ehrenamtlich,
generierte finanzielle Mittel werden auf lokaler Ebene reinvestiert.

Michael Kéhler stellte die Phorms Management AG als Schulform mit ,sozialunternehmerischer Aus-
richtung” vor. Die Betreuung beziehungsweise Ausbildung beginnt mit einem eigenen Kindergarten
(,PHORMIniS“) und fihrt Uber die Grundschule zum Gymnasium. Diese Schulform setze sich zum
Ziel, die Eigeninitiative und das (soziale) Engagement von Schilerinnen durch individuelle Férderung
und Kontakt zu einem breiten Bevolkerungsspektrum (durch einkommensabhangiges Schulgeld) zu
starken. Als Antwort auf die Frage, inwieweit sich diese Schulform zu Waldorf- und Montessori-Schulen
abgrenzen lief3e, verwies Michael Kéhler auf das Ziel, ,die sozialunternehmerische Haltung bei Kindern
zu entwickeln®.

Die abschlieBende Runde diente hauptsachlich einer Verortung von SE in Bildungsinstitutionen: ,Nor-
male“ Universitaten und Fachhochschulen béten bisher wenig bis keinen Raum fur Innovation und
Wandel — dieser musste jedoch dringend geschaffen werden. Um einen solchen Raum einzurichten,
sei es unter anderem wichtig, ,Typen zu finden, die genauso ticken®, ,konkrete Dinge in kleinem Rah-
men zu machen®* und ,Zufélle zu nutzen®.
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Social Entrepreneurship und Ordnungspolitik:
Zur Rolle gesellschaftlicher Change Agents am Beispiel des
Kruppschen Wohlfahrtsprogramms’

von Markus Beckmann und Stefan Hielscher

»1he reasonable man adapts himself to the world; the unreasonable one persists in trying to adapt the world to
himself. Therefore all progress depends on the unreasonable man.” (Shaw, 1903, 1947; S. 221)

Kurzfassung

Dieser Beitrag stellt mit Hilfe der Ordonomik einen systematischen Zusammenhang zwischen zwei
unterschiedlichen Literaturen her, deren Fragestellungen zunéachst inkommensurabel erscheinen: zwi-
schen der akteurszentrierten Social Entrepreneurship-Literatur und der auf Institutionen ausgerichteten
Ordnungspolitik. Das Argument des Beitrags lautet, dass Social Entrepreneurs als Regelunternehmer
wichtige Governance-Beitrage leisten kdnnen, wenn es ihnen gelingt, neuartige und wechselseitig vor-
teilhafte Bindungsarrangements fir sich und andere zu organisieren. Auf diese Weise kénnen sie —
komplementér zu staatlicher Koordination — als echte Change Agents zur Weiterentwicklung der institu-
tionellen Rahmenordnung beitragen und damit genuine Ordnungsaufgaben erfillen. Diese Argumenta-
tion wird in Auseinandersetzung mit dem historischen Beispiel des Kruppschen Wohlfahrtsprogramms
entwickelt.

Einleitung

Social Entrepreneurship ist ein junges und dynamisches Forschungsfeld. Im Kern dieser Forschung
steht die Reflexion sozialer Veranderungs- und Gestaltungsprozesse aus einer akteurszentrierten Per-
spektive: Es geht um die gesellschaftliche Rolle von Social Entrepreneurs — also von Unternehmen und
Unternehmerpersénlichkeiten gleichermafBen —, die als ,Change Agents” im Auftrag gesellschaftlicher
Wertschdpfung die Lésung sozialer Probleme in Angriff nehmen, die bis dato weder durch marktliche
Organisation noch durch staatliche Koordination zufrieden stellend geldst werden konnten.

Trotz der zunehmenden Aufmerksamekeit, die Social Entrepreneurship in einer interdisziplindr ausge-
richteten Diskussion zuteil wird, erfédhrt dieses Thema in der ordnungspolitischen Diskussion bisher
keine nennenswerte Bedeutung. Und auch umgekehrt spielt die ordnungspolitische Tradition in der ent-
stehenden Social-Entrepreneurship-Literatur bislang keine wichtige Rolle. Der Grund fiir diese wech-
selseitig verhaltene Rezeption scheint nahe zu liegen: Ordnungspolitik und Social Entrepreneurship-
Forschung beschaftigen sich mit vermeintlich ganz unterschiedlichen Fragestellungen. Die Ordnungs-
politik fokussiert auf das Problem einer geeigneten gesellschaftlichen Ordnung. lhr geht es um die

"Der Text wurde erstmals unter dem Titel ,Social Entrepreneurship und Ordnungspolitik: Zur Rolle gesellschaftlicher Change
Agents am Beispiel des Kruppschen Wohlfahrtsprogramms* im Jahrbuch fiir die Ordnung von Wirtschaft und Gesellschaft
(ORDO), Band 60, Stuttgart 2009, S. 435-461, verdffentlicht. Wir danken dem Verlag fur die freundliche Genehmigung des
Abdrucks an dieser Stelle.
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Frage, wie die Politik durch geeignete Regelsetzungen die Wettbewerbsordnung der Wirtschaft zur
Befdérderung gesellschaftlicher Anliegen in Kraft setzen und institutionell absichern kann - und um die
damit verbundene Frage, wie denn die staatliche Ordnung ihrerseits verfasst sein muss, um diese

w2

,LOrdnungsaufgaben“s wirksam erfillen zu kénnen. Der Fokus liegt somit auf der Analyse alternativer

institutioneller Arrangements, kurz: auf der Ordnungsebene der Regeln.

Eine scheinbar ganz andere Problemstellung verfolgt die Social-Entrepreneurship-Forschung. Hier
geht es um Unternehmertum, genauer: um die Frage, wie (einzelne) Pioniere mit dezidiert unterneh-
merischen Ansatzen einen Beitrag zur Lésung gesellschaftlicher Probleme leisten kdnnen. Im Mit-
telpunkt dieser Literatur steht die Analyse von Fihrungspersdnlichkeiten, Visionen, innovativen Ge-
schaftsmodellen und ,best practices”. Der Fokus liegt folglich auf der Analyse alternativer Strategien
und Management-Ansétze, kurz: auf der Handlungsebene individueller Akteure. Ziel dieses Beitrages
ist es, die scheinbar disparaten Fragestellungen von Social Entrepreneurship und Ordnungspolitik ge-
winnbringend zusammenzufuhren. Der Artikel greift hierzu auf einen Ansatz zurlck, der in der Literatur
in jungster Zeit unter dem Begriff der Ordonomik diskutiert wird. Der ordonomische Ansatz versteht sich
als eine institutionalistisch ausgerichtete Rational-Choice-Analyse des Zusammenhangs von Sozial-
struktur und Semantik.2 Der Ordonomik geht es insbesondere um die Frage, inwieweit die Semantiken
- die Begriffe und die ihnen zugrunde liegenden Denkkategorien, die perspektivischen ,Brillen* und

,mental models*

-, mit denen gesellschaftliche Probleme wahrgenommen, beschrieben, rekonstru-
iert und bewertet werden, auch tatséchlich geeignet sind, um die jeweils relevante Sozialstruktur - die
Funktionszusammenhange und entscheidenden Situationsbedingungen - dieser Probleme konstruktiv

in den Blick zu nehmen.

Aus dieser ordonomischen Perspektive skizziert der vorliegende Aufsatz, wie sich die Social- Entrepre-
neurship- Diskussion und das ordnungspolitische Forschungsprogramm fruchtbar miteinander ins Ge-
sprach bringen lassen. Das Argument lautet: Social Entrepreneurs, d.h private Akteure, kénnen als
Regelunternehmer wichtige Governance-Beitrage leisten. Gelingt es ihnen, - fir sich und andere -
neuartige und wechselseitig vorteilhafte Bindungsarrangement zu organisieren, kénnen sie - komple-
mentar zu staatlicher Koordination - als echte Change Agents zur Weiterentwicklung der Rahmenord-
nung beitragen und damit genuine Ordnungsaufgaben erfillen. Diese These soll im Folgenden in der
Auseinandersetzung mit dem historischen Beispiel des Kruppschen Wohlfahrtsprogramms ausfiihrli-
cher entwickelt werden. Die Argumentation erfolgt in vier Schritten. Der erste Schritt (1.) zeichnet das
Wohlfahrtsprogramm von Alfred Krupp in wichtigen Grundzigen nach. Der zweite Schritt (2.) unter-
nimmt eine sozialstrukturelle Rekonstruktion der hier ausgewahlten Elemente des Kruppschen Wohl-
fahrtsprogramms. Aus dieser sozialstrukturellen Analyse entwickelt der dritte Schritt (3.) eine allge-
meine Systematik der sozial-strukturellen Mdglichkeiten, wie private Akteure als Regel-Entrepreneurs
eigene Ordnungsbeitrdge leisten kénnen. Der vierte Schritt (4.) zieht aus dieser sozial-strukturellen
Analyse Schlussfolgerungen fiir die Semantik von Social Entrepreneurship, aber auch fir das (Selbst-
)Versténdnis der Ordnungspolitik. Der Beitrag endet mit einem abschlieBenden Fazit.

2S0 der Begriff bei Walter Eucken, siehe beispielsweise Eucken (1952, 1990; S. 331).
3Vgl. hierzu grundlegend Pies, 2007 441.
4Vgl. Denzau und North (1994).
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1. Das Kruppsche Wohlfahrtsprogramm: Eine historische Skizze

Mit dem Namen Alfred Krupp verbindet sich die facettenreiche Geschichte eines Unternehmers, der
eine ganze Epoche in vielfaltiger Weise mitgepragt hat. Drei Elemente seines umfangreichen Werkes
sollen hier im Rahmen dieses Artikels kurz hervorgehoben werden: ((1)) Krupps Produktinnovation und
die Einflihrung einer weit reichenden Qualitatsgarantie, ((2)) die Kruppsche Lohnpolitik und die Bereit-
stellung umfassender Zusatzleistungen sowie ((3)) das Kruppsche System der Gesundheitsvorsorge.

((1)) Als Friedrich Krupp im Jahre 1826 stirbt, wird sein damals erst 14-jahriger Sohn Alfred treuhén-
derischer Geschéaftsfuhrer der Gussstahlfabrik. Neben der noch mit Wasserkraft betriebenen kleinen
Fabrik in einer ehemaligen Walkmiihle auBerhalb Essens und vier Arbeitern Gbernimmt der Sohn vom
Vater wenig mehr als die gewaltigen Schulden und ein Uberaus wertvolles Gut: das Wissen um die
Herstellung von hochwertigem Gussstahl. Die Produktion des so genannten , Tiegelstahls® war zu die-
sem Zeitpunkt erst wenigen englischen Fabriken gelungen.® In den néchsten 20 Jahren arbeitet Krupp
fieberhaft an der ErschlieBung neuer Markte: Krupp sucht nach neuen Anwendungsmaoglichkeiten fur
seinen Stahl, der in Punkto Festigkeit und Zahigkeit gegenliber allen bis dato bekannten Alternativen
zwar weit Uberlegen, aber wenig bekannt ist. Mit Aufhebung der ersten Zollschranken 1834 begibt sich
Krupp erst in Deutschland und spéater auch in Europa auf Geschéftsreise, um sein innovatives Ver-
fahren vorzustellen und Ideen flir neue Produkte zu generieren. Zunachst produziert die Gussstahlfa-
brik einfache Gerberwerkzeuge, Walzenrohlinge und Besteck; es kommen Stempel fiir die staatlichen
Munzpressen hinzu. Spater stellt Krupp zunehmend auf Fertigprodukte um: Er produziert schweiB3naht-
freie Radreifen fur Eisenbahnrader, Eisenbahn- und Schiffsachsen sowie Gussstahlkanonen jeglicher
Art. Kurz: Krupp legt eine beeindruckende Innovationsleistung an den Tag, die nicht nur zu neuarti-
gen Produkten fuhrt, sondern vor allem zu Produkten, die bisher unerreichte Qualitatseigenschaften
aufweisen. Allerdings sind die vorteilhaften Eigenschaften seines Gussstahls einem eher zdgerlichen
Markt nur mit groBer Beharrlichkeit zu vermitteln. Schon ab 1833 - also noch in ganz friihen Jahren
- geht Krupp daher dazu Uber, fir die Vorteilhaftigkeit seiner Produkte persdnlich zu birgen: Er gibt
allen Kunden eine weit reichende Qualititsgarantie.®

((2)) Noch bekannter als Krupps Produkt- und Vermarktungsinnovationen sind aus heutiger Sicht sei-
ne umfassenden Sozialleistungen. Schon friih verpflichtet sich Krupp dazu, an seine Arbeiter héhere
Léhne zu zahlen, als dies seine Wettbewerber tun. In einem Brief formuliert Krupp bereits 1844: ,Die
Arbeiter sollen das Maximum bei uns verdienen, was eine Industrie bieten kann, oder wir geben eine
solche Industrie auf, bei der die Leute hungern miissen.“” Doch Krupp beldsst es nicht bei einer Erhé-
hung der Nominalléhne im Sinne einer rein monetaren Entgeltung. Vielmehr flankiert er die Zahlung
der monetaren Léhne durch eine ganze Reihe zusétzlicher Leistungen, die zu einer betrachtlichen
Erhéhung des Realeinkommens seiner Arbeiter fiihren. Dies gilt insbesondere mit Blick auf die Wohn-

5Bereits 1811 griindet Friedrich Krupp mit zwei Teilhabern eine Fabrik ,zur Herstellung von Gussstahl nach englischem Quali-
tatsmafBstab und den daraus angefertigten Produkten®, allerdings noch ohne die Rezeptur zu kennen. Vgl. hierzu die ersten
Kapitel in Berdrow (1937). Einen informativen und lesenswerten Kurzlberblick Uber die Anfangsjahre der Kruppschen Guss-

stahlfabrik gibt der Beitrag in Meyers Konversations-Lexikon aus dem Jahr 1877. Vgl. 0.A. (1877; S. 398-399).
6Vgl. Berdrow (1937; S. 33f)
7Zitiert nach Berdrow (1937; S. 76).
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situation seiner Arbeiter und ihre Gliterversorgung.

Zunachst zur Wohnsituation: In den 1860er und 1870er Jahren regt der breite Wirtschaftsaufschwung
einen massenhaften Zuzug von Arbeitern in die Industriestandorte (sog. ,Landflucht®) an. Die Folge:
Der Wohnraum wird knapp. Die Preise steigen ins Unermessliche, so dass auch uberdurchschnittliche
Léhne durch gestiegene Lebenshaltungskosten aufgezehrt zu werden drohen. In dieser Situation geht
Krupp das Versprechen ein, nach Mdéglichkeit seinen Arbeitern eine erschwingliche Mietwohnung zur
Verflgung zu stellen. Mit dem Bau der Arbeiterkolonie ,Westend* beginnt er 1863 ein dauerhaft an-
gelegtes Wohnungsbauprogramm, so dass in den 1870er Jahren schlieBlich 3277 Wohnungen fir ca.
15000 Menschen zur Verfiigung stehen.®

Nun zur Guterversorgung: Die Ausweitung der Massenproduktion sowie der damit einhergehende mas-
senhafte Zuzug von Arbeitern 16st nicht nur Preissteigerungen bei Mieten, sondern auch bei Lebens-
mitteln und anderen Giitern des taglichen Bedarfs aus. Die gestiegenen Preise zehren die Einkommen
der Stadtbewohner betrachtlich auf. Um dieses Problem zu I6sen, griindet sich in den 1850er Jah-
ren der ,Essener Konsumverein®“. Dieser genossenschaftliche Zusammenschluss ehrenamtlich tatiger
Essener Verbraucher versucht, durch die Biindelung der Nachfrage geringere Einkaufspreise bei Kon-
sumartikeln zu erzielen. Doch trotz hohen Engagements der Freiwilligen scheitert der Konsumverein.
Im Jahr 1868 Ubernimmt Krupp die insolvente Genossenschaft und organisiert sie neu als ,Kruppsche
Konsumanstalt“. Sechs Jahre spater, 1874, umfasst die Konsumanstalt bereits eine Béackerei, eine Sel-
terwasserfabrik, eine Schneiderwerkstatt, eine Speiseanstalt® und mehrere, auf die einzelnen Arbeiter-
kolonien verteilte Verkaufstellen. Die Produktpalette umfasst Kolonialwaren, Schuh- und Eisenwaren,
Manufakturwaren, Mébel und Betten und Nahmaschinen zu giinstigen Einkaufspreisen.'®

((3)) Die schwierigen Wohnverhaltnisse der in den 1850er Jahren sprunghaft ansteigenden Beleg-
schaft verstérken auch die Gefahr von Seuchen und Krankheiten. Vor allem die ,Aftermieterpraxis*
sorgt fur auBerst beengte und elende Wohnverhaltnisse der Arbeiterfamilien. Aufgrund hoher Mietprei-
se bringen die Arbeiter neben ihren Familien auch allein stehende Arbeiter in ihrer eigenen Wohnung
unter, um sich zuséatzliche Einkommen zu erwirtschaften. Gleichzeitig fehlen in den schnell wachsen-
den Ballungszentren sanitére Infrastruktur, Abwéasserkanéle und eine zumindest rudimentare medizi-
nische Grundversorgung. Die groBen Cholera-Epidemien der Jahre 1831, 1854 und 1874 raffen viele
Menschen dahin und verdeutlichen sowohl die gravierenden hygienischen Probleme wie auch die un-
terentwickelte medizinische Infrastruktur in der Stadt Essen. !

8Zu Beginn der 1870er Jahre folgen die Kolonien ,Nordhof* und ,Dreilinden* sowie ,Cronenberg” und ,Schedenhof“. Vgl. Ba-

edeker (1912; S. 104).
9Krupp investiert bereits friih in das soziale Umfeld seiner (Wander-)Arbeiter. Als eine der ersten Einrichtungen errichtet Krupp

1956 eine so genannte ,Menage* als Unterkunft und fiir eine preiswerte Verpflegung fiir 200 unverheiratete Ménner, die ihre

Familien in der Heimat zuriick gelassen haben. Vgl. Berdrow (1937; S. 36).
10Ein offizielles Kommuniqué der Prokura zu den Wohlfahrtseinrichtungen verweist auf den regen Zuspruch, den die Konsum-

anstalt in den 1870er genieB3t. Hier heiB3t es: ,Wenn ... bei der strengen Durchfiihrung der Bestimmung, dass nur gegen
Barzahlung verkauft werden dirfe, der Umsatz sich mit dem Jahre vergréBert habe und Nichtangehérige des Werks trotz
der Uberall angebrachten Warnungen téglich zurlickgewiesen werden missten, so durfe dies als Beweis genommen werden,
dass die Absicht des Inhabers der Firma, seinen Arbeitern die méglichsten Vorteile bei Beschaffung der Lebensbedirfnisse

zuteil werden zu lassen, erreicht sei.” Zitiert nach Baedeker (1912; S. 126).
"Fir einen Uberblick iiber die Ausbreitung der Cholera-Epidemien in Deutschland im 19. Jahrhundert vgl. insbesondere Band
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Auch mit Blick auf dieses Problem der Gesundheitsversorgung wird Krupp schon auBerst friih aktiv.
Bereits Alfred Krupps Vater Friedrich hatte die ersten Arztrechnungen seiner Mitarbeiter bezahlt.'® Der
junge Krupp setzt diese Praxis fort und richtet wenige Jahre nach seiner Ubernahme des Unterneh-
mens, 1834, eine freiwillige Krankenversicherung ein. Gut zwanzig Jahre spater, die Zahl der Mitar-
beiter ist inzwischen drastisch gestiegen, wandelt Krupp diese freiwillige Versicherung im Jahr 1855 in
eine Zwangsversicherung um (,Hilfskasse in Fallen von Krankheit und Tod“).'® Die Organisation erfolgt
auf Basis einer Ko-Finanzierung: Jeder Arbeiter und Angestellte (damals: ,Beamte*) zahlt einen Pflicht-
beitrag, den Krupp mit der gleichen Summe je Mitarbeiter bezuschusst. Die Leistungen umfassen die
arztliche Versorgung im Krankheitsfall sowie die Unterstiitzung mit Medikamenten, ein Krankengeld ab
dem dritten Tag der krankheitsbedingten Abwesenheit vom Arbeitsplatz sowie einen Zuschuss zu den
Beerdigungskosten fiir Familienangehdrige im Fall des Ablebens eines Werksangehdrigen. Ein Jahr
spéter, im Jahr 1856, wird die Krankenversicherung reorganisiert und eine Pensionskasse angeglie-
dert.™

Mit Hilfe des Krankenversicherungs-Fonds versetzt sich Krupp in die Lage, weitere MaBnahmen zur
Gesundheitsvorsorge in seinen Betrieben ins Werk zu setzen. Im Zuge der gro3en Cholera-Epidemie
von 1854 baut Krupp das erste Betriebskrankenhaus, 1871 Jahren folgt ein Epidemienhaus. Zudem
setzt Krupp 1874 zur Seuchenpravention eine Sanitatskommission ein, bestehend aus Mitgliedern der
Prokura, der Wohnungs(bau)verwaltung und des Krankenkassenvorstands. Diese Kommission erstellt
und administriert im Wesentlichen eine Sterblichkeitsstatistik, deren Aufgabe darin besteht, die Daten
aller endemischen und epidemischen Krankheiten im gesamten Werk zu sammeln. Dadurch entsteht
eine Statistik zur Uberwachung der &ffentlichen Gesundheit, die ein préaventives Eingreifen zur Verhin-
derung und Einddmmung von Seuchen erlaubt.'®

2. Das Kruppsche Wohlfahrtsprogramm: Eine sozialstrukturelle Rekonstruktion

Krupp qilt als einer der erfolgreichsten Unternehmer und wegbereitenden Pioniere im Bereich der
betrieblichen Sozialpolitik. Sein Erfolg, so die These dieses Abschnitts, ist maBgeblich auch darauf
zurlckzufihren, dass Krupp als Social Entrepreneur - genauer: als innovativer Regel-Entrepreneur -
neue Formen sozialer Bindungen organisiert, die fir ihn und flr andere héchst produktiv sind. Krupp
leistet wechselseitig vorteilhafte Governance-Innovationen. Diese These soll in drei Schritten illustriert
werden. Der erste Schritt ((1)) argumentiert, dass Krupp sich sowohl auf dem Absatzmarkt als auch
dem Arbeitsmarkt mit einseitigen Dilemmastrukturen konfrontiert sieht. Krupp 16st beide Dilemmata
durch eine individuelle Selbstbindung seines Unternehmens und potenziert die Wirkung dieser Bin-

eins aus Briese (2003).
2ygl. Stercken und Lahr (1992; S. 33) sowie Vossiek (1937; S. 13).
3Vgl. Vossiek (1937; S. 19-28).
4Vgl. Baedeker (1912; S. 28).
15Zu diesem Zweck meldet jeder Fabrikarzt am Ende des Monats alle beobachteten ansteckenden Krankheiten inkl. Wohnort

des Patienten an eine Zentralstelle im Krankenhaus. Vgl. hierzu Baedeker (1912; S. 127f) oder auch Briiggemeier (1990).
Krupps Bemiihungen im Gesundheits- und Pensions-wesen um das Epidemien- und Krankenhaus, fir die Kranken-, Sterbe-
und Pensionskasse sowie flr Arbeiterwohnungen, Menage und den Lebensversicherungsverein erfahren schlieBlich 1876
in Brussel auf der ,Internationalen Ausstellung fir Gesundheitspflege und Rettungswesen” eine besondere zeitgendssische
Wirdigung in Form einer goldenen Ehrenmedaille. Vgl. Baedeker (1912; S. 130).
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dungen, so die Pointe, indem er sie simultan miteinander verknlpft. Der zweite Schritt ((2)) legt dar,
dass Krupp im Bereich der Gesundheitsfiirsorge einem Problem gegeniibersteht, das in erster Linie
auf einem mehrseitigen sozialen Dilemma auf Seiten seiner Arbeiter beruht. Hier 1asst sich Krupps
Gesundheitspolitik rekonstruieren als der gelungene Versuch, die Uberwindung dieses Dilemmas ad-
vokatorisch fiir seine Mitarbeiter zu organisieren. Der dritte Schritt ((3)) diskutiert Krupps Bedeutung
als gesellschaftlicher Change Agent. Seine Bedeutung, so die These, resultiert aus der Tatsache, dass
Krupp nicht nur individuelle Spielziige optimiert, sondern - hdchst erfolgreich - mit wechselseitig vor-
teilhaften Spielregeln experimentiert und dadurch gesellschaftlichen Reformen den Weg bereitet.

((1)) Das einseitige Gefangenendilemma bezeichnet eine asymmetrische - drohende - Ausbeutungssi-
tuation, bei der es auf die Reihenfolge der Spielziige ankommt.'® Zwei Interaktionspartner stehen vor
der Moglichkeit zu kooperieren, wobei allerdings ein Spieler zuerst seine Vorleistung zur Kooperation
erbringen misste. Hat nun dieser Spieler keine Gewissheit, dass auch der andere Spieler in der Folge
seinen Kooperationsbeitrag leisten wird, muss er flrchten, dass seine Vorleistung ausgebeutet wird -
und entscheidet sich am Ende, gar nicht erst in die Kooperation einzuwilligen. Die - an sich wechsel-
seitige vorteilhafte - Kooperation kommt nicht zustande, mit der Folge, dass beide Seiten unter ihren
Mdglichkeiten bleiben. Alfred Krupp, so die sozialstrukturelle Rekonstruktion, sieht sich zu Beginn sei-
ner Unternehmertatigkeit gleich in zweifacher Hinsicht mit einseitigen Dilemmastrukturen konfrontiert:
zum einen mit Blick auf seinen Absatzmarkt (a) und zum anderen mit Blick auf seinen Arbeitsmarkt (b).

(a) Auf dem Absatzmarkt steht Krupp vor folgendem Problem. Obwohl Krupp dank seiner Gussstahl-
Technologie qualitativ Uberlegene Waren produzieren kann, begegnet er in den Anfangsjahren Ab-
satzschwierigkeiten, die insbesondere auf die schwankende Qualitat des Gussstahls zurtickzufiihren
waren. Krupps Vater Friedrich hatte viele Auftrage verloren, weil er zur Senkung der Herstellungskos-
ten auch auf minderwertige Vorprodukte zurlickgegriffen hatte. Aus der daher nicht ganz unbegriinde-
ten Furcht, die Qualitat der Muster werde in den tatsachlichen Folgelieferungen nicht aufrechterhalten,
scheuten folglich viele Kunden die Investition in die vergleichsweise teuren Werkzeuge aus Kruppstahl.
Zugrunde lagen Informationsasymmetrien. Bei Krupps Produkten handelte es sich um langlebige In-
vestitionsgliter, deren langfristigen Materialeigenschaften die Kunden zum Zeitpunkt des Kaufes nicht
feststellen konnten. Der Kauf der Produkte wurde daher zum Risiko. Die drohende Gefahr, ein - teures
- Produkt zu erwerben, das sich ex post im Zeitverlauf als minderwertig erweist, fiihrte dazu, dass die
Kunden ex ante gar nicht erst ihre Investition tatigten.

Aufgrund dieses Glaubwirdigkeitsproblems stellten sich letzten Endes beide Seiten schlechter. Krupp
gelang es, diese kollektive Selbstschadigung durch eine Doppelstrategie zu Gberwinden. Zum einen
nutzte er aufwendige Geschéftsreisen, um potentielle Kunden tber die Vorziige seiner Technologie zu
informieren und dadurch Informationsasymmetrien abzubauen. Zum zweiten band er sich durch eine
Garantiererklarung an die hohe Qualitat. Dadurch machte er sich als Kooperationspartner glaubwurdig
- und erzeugte einen substantiellen Nachfrageschub.

(b) Mit Hilfe der Qualitatsgarantie kann Krupp jedoch ein fiir die Qualitét der Produkte ebenfalls ent-
scheidendes Problem nicht I6sen. Aufgrund begrenzter chemischer Analyseverfahren ist die Stahler-

"8F{ir eine formale Darstellung einer einseitigen Ausbeutungsstruktur vgl. Kreps (1990; S. 65-67).
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zeugung bis in die 1860er Jahre ein riskanter und sehr fehleranfalliger Fertigungsprozess.'” Um sein
Quallitatsversprechen einhalten zu kdnnen, benétigt Krupp fir die Gussstahlfabrik daher qualifizierte
Schmiede und Schmelzer sowie Vorarbeiter, die den gesamten Produktionsprozess fiir die in der Her-
stellung zunehmend anspruchsvolleren Fertigprodukte Gberwachen und optimieren kénnen. Konnte
die Fabrik in den Anfangsjahren noch auf Handwerker der Essener Ziinfte zurlickgreifen, muss sich
Krupp ab den 1830er Jahren nicht nur neue Absatzmérkte, sondern vor allem auch neue Arbeits-
markte erschlieBen. Allerdings sind zu Beginn der Industrialisierung qualifizierte Arbeitskrafte knapp.
Die Folge: Das Gros des Arbeitskraftepotentials besteht aus nomadisierenden Wanderarbeitern, die
in Erwartung steigender L6hne besténdig von einer Fabrik zur anderen Fabrik wechseln. Fir Krupps
Geschaftsmodell stellen diese gering qualifizierten Wanderarbeiter eine besondere Herausforderung
dar.'® Erst vor diesem Hintergrund wird Krupps Lohn- und betriebliche Sozialpolitik verstandlich. Krupp
bindet sich an das Versprechen héherer Léhne, um dadurch seine Arbeiter zu einer Bindung an das
Unternehmen zu ermutigen. So findet man bei Alfred Krupp folgende Selbstauskunft:

,9 Sgr ist hier der eigentliche Lohn, wir geben aber allen Leuten 1 Sgr mehr, um sie sicher zu behalten. ... Die
Frage aber ist: Was muss ein Mann ... verdienen, um gut leben zu kénnen, um der Fabrik, die ihm seinen Unterhalt
gibt, treu zu bleiben und nicht bei irgendeiner Veranlassung zu Mehrgewinn gleich davon zu laufen.” 1°

Wenn aber eine Lohnerhéhung ausreichen wiirde, um die Arbeiter an zu sich binden, warum betreibt
Krupp dann einen so groBen zusatzlichen Aufwand, nicht nur den Nominallohn, sondern vor allem das
Realeinkommen zu erhéhen? Auch hier lasst sich ein einseitiges Dilemma als Ursache identifizieren.
Fir die Arbeiter ware eine dauerhafte Bindung an das Unternehmen mit spezifischen Investitionen ver-
bunden: angefangen von Humankapitalinvestitionen in der Fabrik Gber die Bindungen an Wohnungen
bis hin zum Aufbau sozialer Netze, die zu I6sen mit Nachteilen verbunden wére. Mit anderen Worten:
Durch die eigene Bindung wurde sich ein Arbeiter von Krupp abh&ngig machen - und damit in der Zu-
kunft ausbeutbar. Solange die Arbeiter eine solche Ausbeutung flirchten missen, unterbleiben wichtige
- und produktive - Bindungsinvestitionen von ihrer Seite. In einer solchen Situation kdme es zu einer
kollektiven Selbstschadigung: Sowohl Krupp als auch seine Arbeiter blieben unter ihren Méglichkeiten.
Aus diesem Grund hat Krupp ein Interesse daran, sein Versprechen, héhere Léhne zu zahlen, nicht
nur durch die kurzfristig geltenden Nominalléhne, sondern auch durch die langfristiger angelegten Zu-
satzleistungen wie Konsumanstalt und den Wohnungsbau glaubwiirdig zu machen.?° Er bindet sich

7Erst die Einfilhrung zweier bahnbrechender technologischer Innovationen - des Bessemer- und des Siemens-Martin-
Verfahrens - ermdglicht es Krupp, in den 1860er Jahren auf Massenproduktion umzustellen. Beide Verfahren erlauben es, die
Herstellung von Stahl aus Roheisen von 24 Stunden auf weniger als eine halbe Stunde zu verkiirzen und die Ausschussquote
stark zu reduzieren.

18Bej Boelcke (1970; S. 69) liest man: ,Ein sich unaufhérlich ausweitender GroB3betrieb mit zudem sich komplizierender Techno-
logie konnte sich jedoch auf die Dauer weder eine standig fluktuierende Belegschaft, noch permanent unzufriedene Arbeiter
leisten, stdrrisch, desinteressiert und unzulang-lich ausgebildet. Fortschreitende Technologie und Spezialisierung erforder-
ten eine dem Betrieb verbundene Stammarbeiterschaft mit jahrelanger Arbeitserfahrung und hohen Fertigkeiten. ... Auch
darum war er bereit, hdhere Léhne zu zahlen, billige Werkswohnungen zu vergeben und den Versich-erungskassen bedeu-
tende Betrage beizusteuern. ... Handfeste unternehmerische Interessen und Besorgnis waren im Spiel, nur fanden sie eine

weitsichtige Losung, weil sie, die Zukunft vorweg-nehmend, gravierende soziale Belange anerkannten.”
19Zitiert nach Stercken und Lahr (1992; S. 168).
20Zur Bedeutung des Wohnungsbaus zur Bindung der Kruppianer an das Unternehmen liest man aus einem Kommuniqué

der Prokura der Gussstahlfabrik aus dem Jahr 1872 in aller Deutlichkeit: ,Mit Recht sind diese Arbeiterquartiere ,Kolonien*
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langfristig an eine kooperative Strategie. In diesem Sinne schreibt Alfred Krupp am 5. Februar 1872
Uber den Zusammenhang von Wohnungsbau, Lohn und weiteren Sozialleistungen:

,Mit solcher Fiirsorge (Wohnungen, Menagen) neben angemessener Unterstiitzung von Pensions-, Kranken- und
dgl. Kassen kann man ordentlicher Weise nicht verfehlen, den guten alten Stamm treuer Kréfte zufriedenzustellen
und zu fesseln."?!

(c) Nota bene: Ahnlich wie bei der Stahlherstellung experimentiert Krupp auch beim Management
von Dilemmastrukturen. Seine Innovation im sozialen Beziehungsmanagement besteht in einer stra-
tegischen Kopplung des Absatz- und des Qualifikationsproblems. Erst diese Verschachtelung erlaubt
es ihm, die je individuelle Selbstbindung gegenliber seinen Kunden und gegeniber seinen Arbeitern
glaubhaft zu machen: Die Qualitatsgarantie wird fruchtbar eingesetzt, um die Lohnerh&hung gegen-
Uber den Arbeitern glaubhaft abzusichern. Im Gegenzug gewinnt Krupp an Glaubwirdigkeit gegentiber
seinen Kunden, wenn er durch die Ausbildung seiner Mitarbeiter in Vorleistung geht. Kurz: Krupp stei-
gert die Funktionalitat seiner individuellen Selbstbindungen noch zusétzlich, indem er sie geschickt
miteinander verknupft.

((2)) Nun zu Krupps Umgang mit mehrseitigen Dilemmastrukturen. Das mehrseitige Gefangenendi-
lemma bezeichnet das wechselseitige Ausbeutungsproblem, das prinzipiell jeder symmetrischen In-
teraktion zugrunde liegt, in der die Akteure ein gemeinsames Interesse realisieren kénn(t)en: Vor die
Wahl gestellt, zur Realisierung des gemeinsamen Interesses beizutragen, bestehen fir alle Akteure
individuelle Anreize, die Vorleistung der anderen auszunutzen, ohne selbst den eigenen Beitrag zur
Kooperation zu leisten. Das mehrseitige Gefangenendilemma bezeichnet somit die Situationslogik je-
ner Probleme, die auch als die ,Tragik der Allmende?? , die ,Logik kollektiven Handelns“®® oder als
das , Trittbrettfahrerproblem“?* bei der Bereitstellung &ffentlicher Giiter bekannt sind.

Auch das oben beschriebene Problem der fehlenden Gesundheitsfiirsorge lasst sich als mehrseitiges
Gefangenendilemma rekonstruieren. Die Ausbreitung der Cholera-Epidemien und anderer anstecken-
der Krankheiten lieBe sich durch entsprechende medizinische MaBnahmen weitgehend vermeiden.
Die Arbeiter hatten daher ein vitales Interesse daran, durch einen gemeinsamen Fonds jene erforder-
lichen MaBBnahmen zu finanzieren, mit der sich ihre Gesundheitsflirsorge verbessern lieBe. Allerdings
treten Trittbrettfahrerprobleme auf: Jeder einzelne Arbeiter hat einen Anreiz, statt eigene Beitrdge zu
leisten auf die Vorleistung der anderen zu vertrauen. Weder ein gemeinsamer Fonds noch eine wech-
selseitige Versicherung kommen spontan zustande. Auch hier liegt eine kollektive Selbstschadigung
vor: Obwohl dies flr alle Arbeiter besser ware, werden die benétigten Kranken- und Sozialleistungen
nicht bereitgestellt.?

genannt worden; denn bei ihrer Griindung handelte es sich darum, eine unstete Arbeitermasse in eine sesshafte Bevélkerung
zu verwandeln®. Zitiert nach Baedeker (1912; S. 104). Vgl. hierzu auch die hellsichtige Analyse in Boelcke (1970; S. 69)

21Zitiert nach Stercken und Lahr (1992; S. 149).

2230 der deutsche Titel des mittlerweile klassischen Beitrags von Hardin (1968).

23ygl. grundlegend den Kilassiker von Olson (1965).

24Vgl. hierzu grundlegend Samuelson (1954).

25Das Problem der fehlenden Gesundheitsfiirsorge stellt in der Tat zunéchst einmal ein Problem der Arbeiter dar. Sicherlich ist
zwar auch Krupp vom Problem der Seuchen betroffen, da es aufgrund hoher Krankheits- und Sterbezahlen zu Produktions-
ausfallen kommt. Doch wéhrend Krupp lediglich GewinneinbuBen hinnehmen muss, verlieren die Arbeiter in Hunderten von
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Vor diesem Hintergrund lasst sich die Kruppsche Sozialpolitik als das Angebot eines auBBerst erfolg-
reichen Bindungsservices interpretieren. Anders als im einseitigen Gefangendilemma, bedarf es zur
Uberwindung eines mehrseitigen Dilemmas einer kollektiven Selbstbindung. Es kommt darauf an, alle
Akteure gleichermalBen dazu zu verpflichten, ihren Kooperationsbeitrag zu leisten. In dieser Situati-
on erfindet Krupp neue Regelmechanismen, durch die er advokatorisch kollektives Handeln fiir sei-
ne Mitarbeiter organisiert. Genau hier setzen die Kruppschen Versicherungsarrangements an. Jeder
Mitarbeiter wird durch eine sanktionierte Bindung dazu verpflichtet, einen eigenen Beitrag zu den 6f-
fentlichen Gatern Gesundheitsvorsorge und Seuchenpravention zu leisten. Diese Form der Bindung ist
gerade auch fur die Arbeiter in héchstem Maf3e vorteilhaft: Ihnen wird es mdglich, das soziale Dilemma
dauerhafter medizinischer Unterversorgung zu iiberwinden.?® Und auch Krupp profitiert von diesem Ar-
rangement, da er auf dieses Weise - teure! - krankheitsbedingte Produktionsausfalle reduzieren kann.
Im Fall seiner betrieblichen Sozialpolitik betétigt sich Krupp folglich als Regel-Unternehmer, als So-
cial Entrepreneur, der gesellschaftlichen Mehrwert schafft, indem er zuvor nicht genutzte Potentiale
wechselseitiger Besserstellung aktiviert.

((3)) Krupp gilt als Pionier der betrieblichen Sozialpolitik. Die Wirkung des Kruppschen Wohlfahrtpro-
grammes reicht freilich weit Uber die Grenzen seines Unternehmens hinaus. Krupp Ubernimmt gleich-
sam proto-staatliche Aufgaben wie die Gesundheitsvorsorge, lange bevor auf Ebene des National-
staats, der Lander oder Gemeinden diese Offentlichen Guter effizient organisiert werden. Aus diesem
Grund verwundert es nicht, dass die privaten Ordnungsleistungen, die Krupp und andere damalige So-
cial Entrepreneurs erstmals organisierten, Pate standen fiir die Bismarcksche Sozialgesetzgebung?’
, die wiederum ihrerseits zum Vorbild der modernen - nationalstaatlich organisierten - Sozialversiche-
rung wurde. Auch in anderen Bereichen stellt Krupp als innovativer Regel-Entrepreneur Bindungs- und
Regelservices fir die Organisation kollektiven Handelns zur Verfligung. So Ubertragt er die Win-Win-
Logik kollektiver Selbstbindungen etwa auch auf den Bereich Bildung und Erziehung:

e Krupp organisiert in Essen den Bau und den Betrieb sowohl von Grundschulen als auch von
weiterfihrenden und beruflichen Schulen, lange bevor auf staatlicher Ebene der Schulbetrieb
organisiert wird.

vermeidbaren Fallen ihr Leben. In erster Linie liegt hier also ein Dilemma der Arbeiter vor - auch wenn Krupp von diesem

ungeldsten Dilemma indirekt betroffen ist.
26Wohlgemerkt: Die hier entwickelte Darstellung rekonstruiert die Systematik der Kruppschen Sozialversicherung als ein prinzi-

piell zustimmungsféhiges Bindungsarrangements. Zur Zeit ihrer Einflihrung begegneten sie hingegen zum Teil scharfer Kritik,
und zwar vereinzelt auch von Seiten der - gebundenen - Arbeiter. Ein prominentes Beispiel bietet die Klage Kruppscher Fa-
brikarbeiter gegen die zwangsweise Einbehaltung der Betrdge zur Pensionskasse. In den Jahren von 1907 bis 1911 ging
diese Streitsache durch alle Berufungsinstanzen bis zum Reichsgericht, welches entschied, dass die Zwangsmitgliedschaft
in der Pensionskasse rechtlich zuldssig sei. Interessant ist Krupps Argumentation, die darauf abhebt, dass die Pensionskas-
se nur dann aufrechterhalten werden kann, wenn ausnahmslos alle Fabrikarbeiter in die Mitgliedschaft eingebunden sind.

Vgl. hierzu Stercken und Lahr (1992; S. 79f)
2730 war beispielsweise Krupps Prokurist Sophus Goose 1880 Mitglied in der Kommission zur Beratung eines Gesetzesvor-

schlags Uber die Reichs-Unfall-Versicherung. Gut fiinf Jahre spater, in einem Brief vom 13. April 1885, bedankte sich Bis-
marck persdnlich fir die Ubersendung der Kruppschen Statuten mit den Worten: ,Ich verspreche mir eine Férderung der im
Gang befindlichen legislativen Vorarbeiten, wenn dabei Einrichtungen, welche, wie die lhrigen, bereits praktisch erprobt sind,
zur Berlicksichtigung herangezogen werden.” Zitiert nach Stercken und Lahr (1992; S. 64).
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e Zudem baut und betreibt Krupp eigene Betriebskindergarten, lange bevor die Gemeinden durch
eine adaquate Finanzstruktur in die Lage versetzt werden, den Betrieb dieser Anlagen in Eigen-
regie zu Ubernehmen.

Vor diesem Hintergrund ist es sicherlich nicht Ubertrieben, Social Entrepreneurs wie Krupp als echte
Change Agents - als Agenten gesellschaftlichen Wandels - zu bezeichnen. Sie nehmen Problemlésun-
gen vorweg, die spater auf breiter Front gesellschaftlich verankert werden.

3. Private Akteure als Governance-Entrepreneure: Eine sozialstrukturelle Systematik

((1)) Das Kruppsche Wohlfahrtsprogramm ist auch heute noch flr die Analyse von gesellschaftlichen
Veranderungsprozessen interessant, weil es ein anschauliches Beispiel daflr bietet, wie private Ak-
teure durch eigene Governance-Innovationen zur Uberwindung unproduktiver sozialer Dilemmata bei-
tragen kénnen. Die besondere Betonung von Dilemmastrukturen ist dabei kein Zufall, denn das konsti-
tutive Kennzeichen sozialer Dilemma liegt darin, dass eine an sich mdgliche Win-Win-Lésung - die
Realisierung eines gemeinsamen Interesses - an einem unbewdltigten potentiellen Interessenkon-
flikt scheitert. Aus diesem Grund I&sst sich prinzipiell jede pareto-superiore Regelreform als Uber-
windung eines unerwiinschten sozialen Dilemmas rekonstruieren. Genau in dieser Eigenschaft liegt
die Gemeinsamkeit aller Ansatze, mit denen private Akteure durch eigene Ordnungsbeitrdge Win-Win-
Lésungen ermdglichen kdnnen. Gleichzeitig bestehen aber auch Unterschiede: zum einen hinsichtlich
der Struktur des sozialen Dilemmas und zum anderen hinsichtlich der Art ihrer Uberwindung. Diese
Unterscheidung erlaubt es nun, eine umfassende Systematik jener sozialstrukturellen Mdglichkeiten
zu formulieren, wie Regel-Entrepreneurs zur Lésung gesellschaftlicher Interaktionsprobleme beitragen
kénnen.

((2)) Abbildung 1 illustriert, wie die allgemeine Erkldrungsgrammatik sozialer Dilemmata differenziert
werden kann zu einer in sich geschlossenen Systematik alternativer Bindungsarrangements. Die ver-
tikale Dimension unterscheidet die Art der Dilemmastruktur. Jedes Dilemma lasst sich entweder auf
eine symmetrische oder aber auf eine asymmetrische Ausbeutungssituation zurtickfihren. In diesem
Sinne betrachtet die obere Zeile mehrseitige Dilemmastrukturen, deren Uberwindung einer kollektiven
(Selbst-)Bindung bedarf. Die untere Zeile nimmt hingegen Félle einseitiger Dilemmastrukturen in den
Blick, die durch eine individuelle (Selbst-)Bindung Uberwunden werden kénnen. In der horizontalen
Dimension wird die Bindungs-technologie unterschieden. Hier lautet die Frage: Wer bindet wen? Auch
hier sind zwei Falle mdglich. Die erste Spalte betrachtet Félle, in denen sich ein Akteur - sei es im
Alleingang oder gemeinsam mit anderen - unmittelbar selbst an eine Regel bindet. Mit Blick auf das
Krupp-Beispiel wird dieser Akteur hier als ,Unternehmen* bezeichnet. Die rechte Spalte bezieht sich
spiegelbildlich auf Anwendungen, bei denen der handelnde Akteur - hier: das Unternehmen - einen
Bindungsservice fiir andere Parteien - hier als Stakeholder bezeichnet - bereitstellt, die zwar ein Inter-
esse daran haben, sich binden zu wollen, es aber (bisher) nicht erfolgreich kénnen. Folgt man dieser
Systematik, so lassen sich vier Félle unterscheiden:

Die Quadranten | und lll umfassen zwei Arten von Bindungsarrangements, wie sie bereits anhand des
Kruppschen Wohlfahrtsprogramms diskutiert wurden. Quadrant | beschreibt den Fall, dass ein Akteur
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Bindungstechnologie

Unternehmen Stakeholder
o (V) Service (1
= | Kollektive fur kollektive
£ | Selbsthindung Selbstbindung
> (Google-Initiative) (Kruppsche Kranken- und
S Renten-versicherung, Schulen
und Kindergérten)
11 . I
(1 Service (I
= | Individuelle far individuelle
_ &% | Selbstbindung Selbsthindung
Dilemma- | -5 | (Kruppsche Qualitts- (Mikrokredite)
Struktur garantie, Wohnungsbau)

Abbildung 1: Strategie-Matrix fiir Governance-Entrepreneurship?®

anderen Akteuren hilft, sich zu binden, indem er fur sie die Organisation kollektiven Handelns tber-
nimmt. Krupp etabliert einen solchen Bindungsmechanismus zur Lésung mehrseitiger Dilemmata, wie
er sie durch die Organisation einer betrieblichen Kranken- und Rentenversicherung sowie die Bereit-
stellung von Krankenhausern, Schulen und Kindergarten adressiert. Da Krupp durch diese Ma3nahme
kollektive Bindungsprobleme 16st, von denen er selbst negativ betroffen ist, kann er als Regelentrepre-
neur fir sein Unternehmen substantielle Produktivitatssteigerungen auslésen. Quadrant Il beschreibt
Félle, in denen eine einseitige Dilemmastruktur durch eine individuelle Selbstbindung Uberwunden
wird. Dieser Quadrant umfasst sowohl Krupps Selbstbindung in Form einer Qualitatsgarantie an seine
Kunden als auch Krupps Bindung an attraktive Léhne, die Krupp durch weitere Investitionen wie etwa in
den Wohnungsbau glaubhaft macht. In beiden Féllen 18st seine Selbstbindung produktive Reaktionen
aus, von denen sowohl Krupp selbst als auch seine Stakeholder profitieren.

Nun zu den Quadranten Il und IV. Sie beschreiben zwei funktionale Formen sozialer Bindungen, die
aus dem Kruppschen Beispiel nicht unmittelbar erkennbar sind. Die hier entwickelte Systematik erlaubt
es folglich, auch Uber den Krupp-Fall hinaus interessante Bindungsformen in den Blick zu nehmen, fir
die es in der Praxis auch anschauliche Beispiele gibt.

Quadrant Il beschreibt Falle, in denen ein Akteur anderen Akteuren hilft, eine individuelle Selbstbin-
dung einzugehen, zu der sie ohne diese Hilfestellung nicht in der Lage wéaren. Ein typisches Beispiel
far diesen Fall bieten die aktuell viel diskutierten Micro-Credit-Programme, die das Problem der Kre-
ditrationierung aufgreifen, das in Entwicklungslandern - und dort vor allem im landlichen Raum - ein
gravierendes Entwicklungshemmnis darstellt. Zugrunde liegt das Problem, dass viele Kreditnehmer
in diesen Landern (ber keine formal beleihbaren Verm&gensgegenstande verfligen, die sie bei ihrem
Kreditgeber als Sicherheit hinterlegen kdnnten. Dieser muss daher flirchten, dass ein vergebener Kre-
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dit womdglich nie zurlickgezahlt wird, mit der Folge, dass viele Kreditgeschéfte, durch die sich beide
Seiten besser stellen kdnnten, letztlich nicht zustande kommen. Micro-Finance-Institutionen wie bei-
spielsweise die Grameen Bank in Bangladesch oder die Unit Desas der Bank Rakyat Indonesia l6sen
dieses Problem, in dem sie einen alternativen Bindungsmechanismus einfiihren, durch den sich ein
potentielle Kredithehmer glaubhaft zur Rickzahlung des aufgenommenen Kredits verpflichten kann.
Konkret werden Kredite nicht an einzelne Kreditnehmer vergeben, sondern an eine Gruppe von Kre-
ditnehmern. Auf diese Weise wird die Glaubwiirdigkeit des Kreditnehmers nicht durch ein hinterlegtes
Pfand gewahrleistet, sondern durch den sozialen Gruppendruck, etwa indem ein Kreditring gebildet
wird, in dem sich mehrere Kreditnehmer(innen) der Dorfgemeinschaft wechselseitig kontrollieren.?

In Quadrant IV sind jene Félle anzusiedeln, in denen ein Akteur gemeinsam mit anderen Akteuren
eine kollektive Selbstbindung eingeht. Flir Unternehmen - und allgemein: Akteure im Wettbewerb -
bieten solche Selbstbindungen, die Mdglichkeit, auch die Konkurrenten gleichsam ,mit ins Boot zu ho-
len.” Auf diese Weise lasst sich verhindern, dass eigene Vorleistungen im Wettbewerb ausgebeutet
werden. Hier sind unterschiedliche Formen der Selbstbindung méglich: Erstens besteht die Méglich-
keit einer direkten Bindung der Akteure untereinander - etwa in Form einer Branchenvereinbarung
wie im Fall der Etablierung gemeinsamer Umwelt- und Arbeitsstandards (z.B.: ,Responsible Care®).
Eine zweite Méglichkeit besteht in der Etablierung gemeinsamer Fonds, um 6ffentliche Glter bereit-
zustellen, von denen alle Partner profitieren - wie beispielsweise im Fall der Global Business Coalition
against HIV/ AIDS, durch die weltweit agierende Unternehmen gemeinsam auf die AIDS-Pandemie,
vor allem im sidlichen Afrika, reagieren.®® Eine dritte Méglichkeit besteht darin, dass Unternehmen
sich nicht direkt binden, sondern sich dafiir einsetzen, durch staatliche Regulierung gebunden zu wer-
den. Hier geht es nicht um die AuBerkraftsetzung von Wettbewerb, sondern um die Sicherung eines
level playing field. Ein interessantes Beispiel bietet eine Initiative bekannter amerikanischer Internet-
und Software-Unternehmen (namentlich: Google, Microsoft und Yahoo), die den amerikanischen Kon-
gress aufforderten, ihnen die Herausgabe sensibler Kunden-Daten zu untersagen. Hintergrund dieser
Initiative waren wiederholte Zensurbemihungen der chinesischen Regierung, die versuchte, westli-
che Internet- und Softwareunternehmen zur Freigabe privater Kundeninformationen zu zwingen, um
kritische Journalisten und Dissidenten besser Uberwachen zu kdnnen. Die kollektive Bindung durch
die staatliche Regulierung zielte somit darauf ab, die eigene Erpressbarkeit - wettbewerbsneutral - zu
mindern.®"

((3)) Die hier entwickelte Systematik verdeutlicht, dass auch eigeninteressierte individuelle Akteure
Bindungsmechanismen in Kraft setzen kénnen, die - einer Win-Win-Logik folgend - bisher unausge-
schopfte Potentiale wechselseitiger Besserstellung zu aktivieren vermdgen. Diese funktionalen Bindun-
gen fungieren als echte Ordnungselemente: Sie verédndern den Charakter des gemeinsamen Spiels.
Der letzte Abschnitt skizziert, welche Folgerungen sich aus dieser Analyse fiir das Verstandnis von
Social Entrepreneurship und Ordnungspolitik ergeben.

29Als ein erfolgreicher Mechanismus hat sich beispielsweise das System erwiesen, dass der zweite Kreditnehmer erst dann
seinen Kredit ausgezahlt bekommt, nachdem der erste Kreditnehmer bereits die Riickzahlung seines Kredits begonnen hat;

der dritte Kreditnehmer erst zum Zuge kommt, nachdem der zweite Kreditnehmer begonnen hat, seinen Kredit zu tilgen usw.
30vgl. Global Business Coalition on HIV/AIDS (0.J.).
31vgl. hierzu Wu, 2006 577, Rubaber (2007) sowie Center for Democracy and Technology (2007).
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4. Semantische Schlussfolgerungen fiir Social Entrepreneurship und die Ordnungspolitik

Far die Analyse von Sozialstrukturen kommt der hier entwickelten Unterscheidung zwischen Selbstbin-
dungen und Bindungsdienstleistungen sowie zwischen einseitigen und mehrseitigen Dilemmastruktu-
ren eine wichtige Bedeutung zu. Denn folgt man der These, dass jede wechselseitige Besserstellung
als die Uberwindung eines unproduktiven Dilemmas rekonstruiert werden kann, so muss sich letztlich
jede pareto-superiore Regeléanderung einem der hier entwickelten vier Quadranten zuordnen lassen.
Diese Analyse von Sozialstruktur bietet Ansatzpunkte fiir eine Reflexion von Semantik: Sie hat Riick-
wirkungen auf das Versténdnis von Social Entrepreneurship ((1)) und auf die Sichtweise der Ordnungs-

politik ((2)).

((1)) Vor allem in ihrer Anfangsphase war die Literatur zu Social Entrepreneurship dadurch gekenn-
zeichnet, dass sie in erster Linie auf Not-for-profit-Aktivitdten fokussiert war. Im Vordergrund dieser
Sichtweise standen soziale Unternehmer, die tendenziell auBerhalb vom Markt gemeinnitzige Aktivi-
taten auf innovative und professionelle Weise entfalten.3? Die hier entwickelte Perspektive illustriert,
dass gerade auch gewinnorientierte Unternehmer innerhalb wettbewerblich strukturierter Méarkte als
echte Change Agents im Auftrag gesellschaftlicher Wertschépfung agieren kénnen. Diese Rolle pri-
vatwirtschaftlicher Social Entrepreneurs wird zunehmend auch in der Social-Entrepreneurship- und
betriebswirtschaftlichen Literatur diskutiert, beispielsweise unter dem Schlagwort ,Markte fiir Arme*.33

Vor diesem Hintergrund illustriert das Beispiel des Kruppschen Wohlfahrtsprogramms, worin genau
die - sozialstrukturelle! - Bedeutung von Social Entrepreneurship liegen kann - und worin nicht. So
hat Krupp wichtige Innovationen angeregt, die beispielsweise zu immer besseren Verfahren der Stahl-
erzeugung und -verarbeitung flihrten. Diese Innovationen waren fiir die technische Entwicklung von
groBer Bedeutung. Sozialstrukturell riicken freilich jene Ordnungsleistungen in den Vordergrund, mit
denen Krupp den Rahmen flr soziale Interaktionen - zwischen Arbeitern, Management und Kunden -
verandert hat. Aus dieser Uberlegung ergibt sich eine wichtige Schlussfolgerung: Social Entrepreneurs
entfalten ihre Funktion als innovative Change Agents im Auftrag gesellschaftlicher Wertschépfung ins-
besondere dann, wenn sie nicht (nur) ihre individuelle Spielziige zu optimieren wissen, sondern vor
allem Governance-Innovationen leisten, die zur Weiterentwicklung neuer - und wechselseitig vorteil-
hafter - Spielregeln beitragen. Anders formuliert: Die raison d‘étre von Social Entrepreneurship liegt
darin, sich der L&sung bisher nicht Gberwundener Bindungsprobleme anzunehmen - und zwar sowohl
innerhalb marktlicher Zusammenhange als auch im Not-for-profit-Bereich, in dem es darum geht, 6f-
fentliche Gter durch zivilgesellschaftliche Organisationsformen bereitzustellen. Ein duBerst erfolgrei-

32Beispielhaft hierfiir ist die gemeinniitzige Organisation Ashoka. |hr Griinder, der ehemalige McKinsey Partner William Drayton,
pragte den Begriff Social Entrepreneurship und unterstltzt seit den 1980er Jahren weit (iber 1600 Social Entrepreneurs
weltweit. Vgl. hierzu Drayton (2002) und Drayton (2003) sowie Davis (2002). Der starke Fokus auf Not-for-Profit-Aktivitaten
findet sich auch in der internationalen betriebswirtschaftlichen Literatur zu Social Entrepreneurship. Vgl. hierzu u.a. Dees
(1998, 2001), Dees, Emerson und Economy (2001) und Dees, Emerson und Economy (2002) sowie Bornstein (2004, 2007).

Fir die deutschsprachige Literatur vgl. u.a. Achleitner, Péllath und Stahl (2007).
33Ein prominentes Beispiel stellen die betriebswirtschaftlichen Ansétze zu ,Bottom-of-the-Pyramid“ dar. Hier geht es im Kern

um die Entwicklung von ,Mérkten fiir Arme“ vor allem in Entwicklungs- und Schwellenlédndern. Vgl. hierzu u.a. Prahalad und
Hart (2002) sowie Prahalad (2004). Die hier hervortretende Win-Win-Perspektive findet sich jiingst auch in der popularwis-
senschaftlichen Literatur zu Sozialunternehmertum in Deutschland. Vgl. hierzu z.B. Koch (2007).
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ches Beispiel dafiir, wie auch zivilgesellschaftliche Organisationen zur L6sung von Bindungsproblemen
beitragen kdnnen, bietet Transparency International (T1). Dem Kampf gegen Korruption verpflichtet,
entwickelte Tl das Bindungsinstrument der ,Integrity Pacts”, mit dem sich privatwirtschaftliche Unter-
nehmen im Rahmen 6ffentlicher Vergaben an Anti-Korruptionsstandards binden kénnen.®* Hier liegt
ein typisches Beispiel fir Bindungsformen aus Quadrant | vor: Tl bietet einen Bindungsservice zur
Uberwindung jenes mehrseitigen Dilemmas, durch das sich Unternehmen zuvor in einen Korruptions-
wettlauf gezwungen sahen. In diesem Sinne kann auch Transparancy International als ein erfolgreiches
Beispiel von Social Entrepreneurship interpretiert werden.

Kurz: Die hier entwickelte Systematik sozialer Bindungsarrangements formuliert eine Strategie-Matrix
fir Social Entrepreneurship. Die ihr zugrunde liegende sozial-strukturelle Analyse tragt dazu bei, ei-
ner semantischen Engflihrung von Social Entrepreneurship entgegenzuwirken: Im Kern geht es Social
Entrepreneurship nicht um eine reine Verteilung von Ressourcen, sondern um Investitionen in Struktu-
ren - Investi-tionen, die sowohl von privatwirtschaftlichen als auch von zivilgesellschaftlichen Akteuren
getétigt werden kdénnen.

((2)) Fur die Ordnungspolitik ergeben sich aus der hier entwickelten Konzeption gleich in zweifacher
Hinsicht semantische Konsequenzen. Zum einen (a) ermdglicht die hier entwickelte Systematik, auch
die Ordnungsaufgaben des Staates als differenzierte Bindungsleistungen zu reformulieren. Zum zwei-
ten (b) wird deutlich, dass die traditionelle ékonomische Ordnungstheorie in ihrer Fixierung auf den
Staat einen blinden Fleck aufweist.

(a) In der 6konomischen (Ordnungs-)Theorie kommt die Aufgabe der Regelsetzung exklusiv dem Staat
zu.®® Auch diese staatliche Regelsetzung lasst sich lohnend mit Hilfe der hier entwickelten Unterschei-
dungen analysieren. So ist die fiir die ordnungspolitische Tradition so wichtige Aufgabe der staatlichen
Etablierung und Sicherung einer marktlichen Wettbewerbsordnung klar Quadrant | zuzuordnen: Im
Wettbewerb haben alle Akteure einer Marktseite ein gemeinsames Interesse daran, ein Kartell zu
bilden. Kartellbildung auf beiden Marktseiten fiihrt jedoch im Ergebnis zu einer kollektiven Selbstscha-
digung aller Marktteilnehmer.%¢ Die Aufrechterhaltung des Wettbewerbs bedarf daher einer kollektiven
(Selbst-)Bindung der Konkurrenten, die die Wettbewerbsakteure selbst freilich nur schwer organisieren
kénnen. In dieser Situation fungiert der Staat als Bindungsdienstleister zur Sicherung des Konkurrenz-
prinzips - mit der Pointe, dass das unerwilnschte Kollusionsdilemma Uberwinden wird, um wiederum
ein erwunschtes soziales Dilemma - ndmlich Leistungswettbewerb - in Kraft zu setzen.

Auch fur Quadrant Il gibt es eine Fllle von Beispielen staatlich unterstitzter Bindungsformen. Zu den-
ken ist etwa an das - durch staatliche Gerichte und Sanktionsinstitutionen - gestitzte (Privat-)Recht.
Hier liegt ein Bindungsservice fur individuelle Selbstbindungen vor, die héchst produktiv sind. Dieser
Gedanke findet sich in aller Klarheit auch bei Thomas Schelling, der schreibt: , The ,right to be sued* for

34Vgl. hierzu ausfiihrlich http://www.transparency.org/tools/contracting.
35Selbst Okonomen wie Milton Friedman, die fiir ein méglichst ungehindertes freies Spiel der Marktkréfte pladieren, betonen

immer wieder die Rolle des Staates als ,Forum der Regelsetzung“. So schreibt Friedman (1962, 2002; S. 15): , The existence
of a free market does not of course eliminate the need for government. On the contrary, government is essential both as a

forum for determining the ,rules of the game* and as an umpire to interpret and enforce the rules decided on.*
38Vgl. hierzu grundlegend Pies (2000; S. 52-62).
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breach of contract sounds paradoxical, but if one cannot be sued for breach of contract one cannot find
anybody to enter the contract.“>” Quadrant Il wiederum beschreibt Falle, in denen sich staatliche Insti-
tutionen individuell selbst binden. Auch dieser Fall ist in der Ordnungspolitik und der Verfassungsdko-
nomik hinreichend bekannt, beispielsweise mit Blick auf die konstitutionelle Bindung an die Unabhan-
gigkeit der Zentralbank. Zuguterletzt beschreibt Quadrant IV jene Félle, in denen Staaten mehrseitige
Dilemmata untereinander Uberwinden, indem sie kollektive Selbstbindungen organisieren, angefangen
von Vertragen zur Ristungskontrolle Gber Umweltschutzabkommen bis hin zu suprastaatlichen Insti-
tutionen wie der Européischen Union. Die Unterscheidung alternativer Bindungsarrangements erweist
sich als leistungsfahiges Beobachtungsschema. Es geht also nicht um Ontologie, sondern um Metho-
dologie. In diesem Sinne lassen sich hier die unterschiedenen Bindungsformen auch problemabhéangig
miteinander verknipfen und ineinander verschachteln. So ist es durchaus denkbar, den Staat selbst
als das Ergebnis einer kollektiven Selbstbindung zu verstehen (Quadrant V), der dann als korporati-
ver Agent Bindungsaufgaben fir die Blrger ausiibt (Quadrant I). Die ordonomische Perspektive bietet
folglich ein Angebot, viele ordnungstheoretische Fragen mit Blick auf die Rolle sozialer Dilemmata und
ihrer Uberwindung zu reformulieren.

(b) Die Uberwindung unerwiinschter sozialer Dilemmastrukturen ist aus Sicht der Ordnungsdkonomik
die originare Aufgabe staatlicher Regelsetzung. Der Staat setzt die Spielregeln; die Wirtschaft opti-
miert dann ihre Spielziige. Dieser strikten Trennung (und exklusiven Arbeitsteilung) zwischen Politik
und Staat liegen Uberlegungen zugrunde, die Walter Eucken mit dem Begriff der ,Interdependenz der
Ordnungen“®® zusammenfasst: Interventionistische Eingriffe des Staates in die Wirtschaft wiirden den
Markt auBer Kraft setzen; umgekehrt wird in der Einflussnahme privater Akteure auf Regelsetzun-
gen die Gefahr des ,rent-seeking” gesehen und insbesondere das Problem wettbewerbsgefédhrdender
Kartellbildungen, das nicht nur den Markt, sondern letztlich auch die Institutionen der Demokratie be-
droht.®® Aus diesem Grund fordert Walter Eucken einen ,starken Staat®, dessen Institutionen stark ge-
nug sein sollen, um fern jeder Beeinflussung durch wirtschaftliche, politische oder sonstige Interessen-
gruppen die allgemein geltenden Spielregeln zu etablieren.*® Eucken will jede Form der Vermachtung
innerhalb der Wirtschaft vermeiden und sieht daher Ordnungsaufgaben als genuine Staatsaufgaben.

Die in diesem Aufsatz skizzierten sozialstrukturellen Uberlegungen legen nahe, dass das traditionelle
ordnungspolitische Paradigma einen blinden Fleck aufweist. Die traditionelle Perspektive sensibilisiert
ausgesprochen gut fiir den Umstand, dass - in der Wirtschaft, im Sport, in der Kunst oder in der
Wissenschaft - Funktionszusammenhange bestehen, in denen der Wettbewerb ein gesellschaftlich er-
winschter - weil produktiver - Systemimperativ ist. Aus diesem Grund gilt es, das Konkurrenzprinzip

37Schelling (1978, 1984; S. 152).

38Vgl. Eucken (1952, 1990).

39Diese tief verankerte Skepsis gegentiiber kooperierenden Konkurrenten findet sich bereits bei Adam Smith (1776, 1976; S.
145), der schreibt: ,People of the same trade seldom meet together . . . but the conversation ends in a conspiracy against
the publick, or in some contrivance to raise prices.” Aus diesem Grund lehnt Smith (1776, 1976; S. 493) einen (politischen)
Einfluss von Unternehmen auf Regelsetzungsprozesse strikt ab und begriindet dies mit dem - nicht sehr unternehmerfreund-
lichen - Verweis auf ,the mean rapacity, the monopolizing spirit of merchants and manufacturers who neither are, nor ought
to be the rulers of mankind*.

4030 spricht Eucken (1952, 1990; S. 331) von der ,Notwendigkeit eines stabilen Staatsapparates, der genug Macht besitzt, um
bestimmte, genau umschriebene Ordnungsaufgaben zu erfillen®.
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beharrlich vor wettbewerbsbeschrankenden Handlungen der Akteure zu schiitzen. Gleichzeitig ver-
sperrt die undifferenzierte Skepsis gegentber privaten RegelEntrepreneurs jedoch den Blick darauf,
dass beispielsweise nicht jede kollektive Selbstbindung von Unternehmen darauf abzielt, den Wettbe-
werb auBer Kraft zu setzen. Im Gegenteil: Die hier diskutierten Beispiele verdeutlichen, dass privat
initiierte Ordnungselemente nicht der AuBerkraftsetzung, sondern der gezielten Inkraft-Setzung von
Markten dienen kénnen. Mit Blick auf neue Formen kollektiven Handelns von Unternehmen lautet das
Stichwort: Co-opetition.*’

Aus ordnungstheoretischer Perspektive gibt es daher gute Grinde, Ordnungsaufgaben nicht mehr
(nur) exklusiv dem (National-)Staat zuzuweisen. Zahlreiche aktuelle Governance-Probleme - ange-
fangen vom Klimawandel tiber Korruption und die Instabilitat internationaler Finanzmarkte bis hin zur
Ausbreitung ansteckender Krankheiten - Giberschreiten die Grenzen des National-Staats und (national-
)staatlicher Regelsetzungskapazitaten. In vielen New-Governance-Prozessen ist die Einbeziehung
nicht-staatlicher Akteure und ihrer Kenntnisse und Informationen daher unverzichtbar fir adaquate
Problemlésungen. Ebenso kommt Verfahren der kooperativen Selbst-Regulierung eine wachsende Be-
deutung zu. Hier Gbernimmt der Staat eine aktive Rolle als Moderator. Die hier vorgestellte Konzeption
sozialer Bindungsarrangements bietet eine Moglichkeit, diese verschiedenen Ordnungsansatze syste-
matisch miteinander zu vergleichen.

Fazit und Ausblick

Die Literatur zu Social Entrepreneurship und die ordnungspolitische Diskussion haben bisher kaum
gemeinsame Berihrungspunkte. Beide Forschungsfelder beschéaftigen sich mit vermeintlich ganz un-
terschiedlichen Fragestellungen: hier die akteurszentrierte Social Entrepreneurship-Literatur mit ihrem
Fokus auf innovative Spielziige; dort die auf Institutionen ausgerichtete Ordnungstheorie mit ihrem
Fokus auf alternative Spielregeln.

Aus einer ordonomischen Perspektive wird deutlich, dass diese scheinbar disparaten Fragestellun-
gen tatsachlich jedoch in einem engen systematischen Zusammenhang stehen. Diese Argumentation
wurde in der Auseinandersetzung mit dem Beispiel des Kruppschen Wohlfahrtsprogramms entwickelt.
Freilich war das Anliegen dieses Artikels nicht das eines unternehmensgeschichtlichen Beitrags, der
bestrebt ist, eine historisch méglichst detailgetreue Darstellung zu skizzieren. Vielmehr ging es dar-
um, in der Rekonstruktion jene Mechanismen herauszuarbeiten, die sozialstrukturell auch fur heutige
Analysefragen von Interesse sind.*?> Krupp experimentiert mit neuartigen Formen sozialer Bindungen.
Auf diese Weise gelingt es ihm, Koordinationsprobleme zu Uberwinden, die im Zuge der Industrialisie-

41vgl. hierzu ausfiihrlich Nalebuff und Brandenburger (1996).
42Djese Art der - sehr selektiven - Rekonstruktion fiihrt freilich dazu, dass der Eindruck entstehen kénnte, dieser Artikel nehme

ein sehr einseitiges und vor allem unkritisches Verhéltnis zu Alfred Krupp ein. Hier sind Missverstéandnisse zu vermeiden.
In der Tat erscheinen viele Elemente der Kruppschen Sozialpolitik aus heutiger Sicht als moralisch ambivalent. Zu nen-
nen ist sowohl Krupps ausgepragter Paternalismus, der massiv in die Privatsphare seiner Arbeiter eingriff, als auch seine
Bemihungen, Gewerkschaftsbildungen innerhalb seines Unternehmens zu verhindern. Vgl. hierzu ausfihrlich Manchester
(1968), Boelcke (1956, 1970) und Engelmann (1969). Diese - aus heutiger Sicht: berechtigten - Kritikpunkte &ndern jedoch
nichts an dem Umstand, dass die riickblickende Rekonstruktion des Kruppschen Wohlfahrtsprogramm wichtige Governance-
Innovationen identi-fizieren kann, durch die Krupp sich und seine Stakeholder dauerhaft besser gestellt hat.
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rung an Bedeutung gewinnen. Das Kruppsche Wohlfahrtsprogramm verdeutlicht zudem, dass Social
Entrepreneurs sowohl durch die eigene Selbstbindung als auch durch Initiativen, die es anderen Akteu-
ren ermdglichen, sich selbst zu binden, zur Uberwindung unproduktiver sozialer Dilemmata beitragen
kénnen. In diesem Sinne erflllen sie genuine Ordnungsaufgaben.

Die sozialstrukturelle Analyse des Krupp-Beispiels lasst sich zu einer allgemeinen Logik sozialer Bin-
dungen verallgemeinern. Aus individueller Akteurssicht sind systematisch vier - und nur folgende vier
- Formen von Bindungsarrangements zu unterscheiden, durch die ein Akteur als Regel-Entrepreneur
Ordnungsleistungen erbringen kann: Bindungsdienstleistungen fiir die kollektive (Selbst-)Bindung ei-
ner Gruppe anderer Akteure (I), Bindungsdienstleistungen fir die individuellen (Selbst-)Bindungen ein-
zelner anderer Akteure (l1), die eigene individuelle Selbstbindung im Alleingang (Ill) sowie die kollektive
Selbstbindung gemeinsam mit anderen (V).

Aus dieser sozialstrukturellen Analyse ergeben sich Folgen fir die Semantik. Konkret hei3t das fir
das Verstandnis von Social Entrepreneurship: lhre Funktion als Change Agents gesellschaftlicher
Wertschopfung erflillen Social Entrepreneurs vor allem dann, wenn sie dazu beitragen, bisher un-
geldste Bindungsprobleme zu Uberwinden. Entscheidend ist dann nicht die Frage, ob es sich bei einer
Unternehmung um eine Not-for-profit- oder eine gewinnorientierte Organisation handelt, sondern ob
es gelingt, bisher unausgeschopfte Potentiale wechselseitiger Besserstellung auszuschépfen. Fir die
Ordnungstheorie folgt analog, dass es gute Griinde gibt, nicht nur dem Staat, sondern auch priva-
ten (Regel-)Entrepreneuren, d.h. zivilgesellschaftlichen Organisationen und auch Unternehmen, eine
konstruktive Rolle in Governance-Prozessen zuweisen zu kdnnen. Diese - konstruktive - Rolle kann
sie zusatzlich unterstiitzen durch eine ,Ordnungspolitik zweiter Ordnung“*® : Es geht darum, Anreize
zur Anreizsetzung zu setzen, indem die Politik ihrerseits Hilfestellung dazu gibt, sich beispielsweise in
Form von Co-Regulierung, Branchenstandards oder Giitesiegeln selbst zu binden.

Die hier entwickelte Logik sozialer Bindungen stellt die systematische Verbindung her zwischen der
Akteursebene der Social-Entrepreneur-Literatur und der Regelebene der Ordnungstheorie. Sie zeigt
auf, dass eigeninteressierte individuelle Akteure zu institutionellem Wandel beitragen kdnnen. Damit
erhellt sie einen oftmals im Dunkeln liegenden Verbindungsbereich zwischen der akteurszentrierten
(Social Entrepreneurship) Literatur und der (ordnungspolitischen) Institutionentheorie. Zugleich werden
Ansatzpunke sichtbar, wie Social Entrepreneurs als Governance-Innovatoren das Eigenreformpotential
der modernen Gesellschaft aktivieren kdnnen.

43Vgl. hierzu Pies und Sass (2006).
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Social Entrepreneurship und politische Koordinierung

von Corinna Vosse

1.

In stadtischen Raumen lasst sich in zunehmendem Maf3 beobachten, dass Entwicklung und Betrieb
von Kultureinrichtungen von privaten Akteuren geleistet werden. Das verstarkte Auftreten von priva-
ten Akteurlnnen als Initiatorinnen und Trégerinnen kultureller Infrastruktur kann im Zusammenhang
gesehen werden mit riicklaufigen &ffentlichen Steuerungsressourcen — nicht nur im Politikfeld Kultur.
Nicht—6ffentliche Akteurlnnen Gbernehmen in verschiedenen gesellschaftlichen Funktionsbereichen
Aufgaben kommunaler Behérden — bei der Wasserversorgung, bei der Abfallentsorgung und eben
auch im Kulturbereich. Damit verbunden entstehen neue Formen politischer Koordinierung zwischen
offentlichem und privatem Sektor, oder auch Governance—Strukturen.

Far den Kulturbereich ist festzuhalten, dass das Vorhalten von geeigneten Rahmenbedingungen fir
die Kulturproduktion ékonomisch rentabel oftmals nicht zu bewerkstelligen ist, insbesondere im Be-
reich Darstellende Kunst. Trotzdem werden neue Kultureinrichtungen zunehmend nach dem Bild von
Unternehmen aufgebaut und betrieben. Nicht-6ffentliche Betreiberlnnen von Einrichtungen, die pri-
mar auf Prozesse kultureller Produktion ausgerichtet sind, kbnnen somit als spezieller Typ des Social
Entrepreneurs beschrieben werden: Sie sind unternehmerisch tatig, ohne ihr Handeln auf Absichten
zur Gewinnerzielung auszurichten. Vielmehr stellen sie die Verfolgung kulturpolitischer Ziele in den
Vordergrund.

In den folgenden Ausfiihrungen wird der Frage nachgegangen, welche Strategien diese Social Entre-
preneurs entwickeln und welche Ressourcen sie mobilisieren (kdnnen), um kulturpolitische Ziele umzu-
setzen. Der empirische Teil der Untersuchung ist auf die Rolle von Social Entrepreneurs flr die Entste-
hung von Governance—Strukturen im Politikfeld Kultur gerichtet. Untersucht wird, wie Kooperationen
zustande kommen und welche Formen politischer Koordinierung dabei auftreten. Darauf aufbauend
werden Uberlegungen angestellt, wovon diese Praxis der Koordinierung gesellschaftlichen Handelns
auf vereinbarte politische Ziele abh&ngt und welche spezifischen Effekte von ihr ausgehen.

2.

Im Kontext des Riickgangs politisch—administrativer Steuerungsressourcen zeichnet sich eine wach-
sende Mitwirkung privater Akteurlnnen an der Bestimmung und Ausgestaltung &ffentlicher Aufgaben ab
(Le Gales 2002; Bohnisch / Schroer 2004). Diese Entwicklungen verandern auch den Blick auf Politik.
Zusammenfassend mit dem Begriff ,Governance—Forschung® bezeichnete Ansatze legen bei der Be-
trachtung von politischen Prozessen neben Institutionen besondere Aufmerksamkeit auf Akteurkonstel-
lationen, Koordinierungsformen und Regelungsstrukturen. Um gesellschaftspolitisches Engagement
privater Akteurlnnen jenseits unternehmerischer Interessen analytisch zu verorten, wird neben Staat
und Markt der sogenannte Dritte Sektor / Zivilgesellschaft als EinflussgrdBe gesellschaftlicher Entwick-
lung in den Blick politik— und sozialwissenschaftlicher Forschung genommen. In Abgrenzung zu den
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anderen Sektoren gelten als wesentliche Merkmale von Zivilgesellschaft Freiwilligkeit und die Entkop-
pelung von Performanz und Ressourcenzufuhr, das hei3t fehlende Giiltigkeit 6konomischer Funktions-
mechanismen (Simsa 2001, S. 104). Zivilgesellschaft gilt aus dieser Perspektive als Mdglichkeitsraum
fur die Konzeption politischer Alternativen, eine tragféahige Implementierung erscheint innerhalb dieses
Modells jedoch aufgrund fehlender stabiler Strukturen und effizienter Methoden erschwert.

Die Governance—Forschung ordnet jedem der drei Sektoren Staat, Markt, Zivilgesellschaft einen ele-
mentaren Regelungsmechanismus zu: Macht, Tausch, Solidaritat (Benz 2004; Schimank 2007). Sek-
torlibergreifendes Handeln ist folglich theoretisch dadurch behindert, dass Akteurlnnen der verschie-
denen gesellschaftlichen Sphéren unterschiedlichen Formen der Handlungskoordinierung folgen. Die
Entstehung von Governance—Strukturen setzt also eine Vermittlung zwischen diesen verschiedenen
, das
hei3t er richtet sein Handeln daran aus, welcher 6konomische Nutzen daraus erwéchst. Er folgt also

Formen voraus. So versteht ein Wirtschaftsakteur idealtypisch nur ,die Sprache des Geldes

nicht hierarchischen, institutionell verankerten Vorgaben wie der staatliche Akteur oder Zugehdrig-
keitsgeflihlen wie der zivilgesellschaftliche Akteur, sondern richtet sich nach dem Mehrwert, den ein
Tauschhandel fiir ihn verspricht. Beweggrinde und Ziele der jeweils anderen bleiben den drei Akteurty-
pen unversténdlich, gemeinsames Handeln oder auch nur die Formulierung eines gemeinsamen Ziels
ist nach diesen Modellannahmen kaum méglich.

Social Entrepreneurship kann aus theoretischer Sicht verstanden werden als Handlungsstrategie, die
unternehmerische Prinzipien nutzt, um gesellschaftliche Ziele zu verwirklichen. Kennzeichnend fiir den
Entrepreneur ist, dass er die Realisierung von innovativen Ideen verfolgt. Im Unterschied zum Entre-
preneur im herkémmlichen Sinn zielt der Social Entrepreneur nicht darauf ab, eine am Markt ver-
handelbare Innovation zu entwickeln. Vielmehr richtet er sein Handeln auf ein gesellschaftliches Ziel
beziehungsweise auf die Umsetzung einer sozialen Innovation: “Das Erfiillen der sozialen Aufgabe ist
das Ziel, nicht, Uberschiisse zu erwirtschaften.“ (Faltin 2008, S. 30). Demgeman wird Erfolg nicht als
Markterfolg gewertet, da es flr die verhandelten Giter — soziale Innovationen — keine Preisfestsetzung
an Markten gibt. Das entsprechende Erfolgskriterium ist vielmehr die gesellschaftliche Wirksamkeit
der Aktivitdten. Motivation zieht der Social Entrepreneur daraus, dass der 6ffentliche Belang, fur den
er sich einsetzt, auch sein eigener ist (Kuhnert 2000, S. 122).

Bezogen auf Pramissen der Governance—Forschung bedeutet das, dass sich im Handeln des Social
Entrepreneurs bisher gegensatzlich Gedachtes verbindet. Diese Perspektive verdeutlicht die theoreti-
sche Bedeutung von Social Entrepreneurship als Ressource politischer Koordinierung, als Méglichkeit
der Bundelung gesellschaftlicher Krafte. Im Rahmen der hier vorgestellten Untersuchung werden Be-
dingungen analysiert, unter denen diese Blndelung — und damit verbunden die Vermittlung zwischen
unvereinbar scheinenden Koordinierungsformen — méglich wird. Fallbeispiele zeigen, wie sektorliber-
greifende Kooperationen zwischen &ffentlichen und privaten Akteurlnnen im Bereich Kulturpolitik zu-
stande kommen und wovon ihr Gelingen abh&ngt. In einem weiteren Schritt wird gefragt, welche zu-
satzlichen Handlungsoptionen soziales Unternehmertum fir den Bereich der politischen Koordinierung
erwarten lasst.

Als Grundlage dient eine Untersuchung von vier ausgewahlten Prozessen kultureller Infrastrukturent-
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wicklung in Berlin, die alle auf das dauerhafte Vorhalten einer 6ffentlich zuganglichen Einrichtung fur
Kulturproduktion abzielten (Vosse 2008). Die Datensammlung erfolgte im Zeitraum 2006 bis 2007. Mit-
tels leitfadengestitzter Interviews und Dokumentenanalysen sind mehrere Aspekte der Entstehung
der jeweiligen 'Kulturunternehmen® rekonstruiert worden. Zunachst wurden die formulierten Ziele be-
stimmt und zugrunde liegende Strategien rekonstruiert, die diese Social Entrepreneurs zur Zielrealisie-
rung entwickeln. Dazu z&hlt, wie Kooperationen mit anderen — &ffentlichen und privaten — Akteurlnnen

eingegangen werden.

Als theoretische Bezugspunkte der Untersuchung dienten ein an die Governance—Forschung ange-
lehntes Politikverstandnis und die Forschungsheuristik des ,akteurzentrierten Institutionalismus” nach
Mayntz / Scharpf. Politisches Handeln wird im Kontext der Untersuchung verstanden als die Bemi-
hungen unterschiedlicher Akteurkonstellationen aus dem 6ffentlichen und privaten Sektor, auf gesell-
schaftliche Entwicklungen steuernd Einfluss zu nehmen. Dieses Handeln findet unter sich wandelnden
Rahmenbedingungen einerseits und relativ stabilen institutionellen Regeln und Normen andererseits
statt. Gleichzeitig wird vorausgesetzt, dass Steuern méglich ist und auf absichtvollen Handlungen indi-
vidueller Akteurlnnen oder aggregierter Akteurseinheiten basiert.

3.

Um den aufgeworfenen Fragen nach Prozessen politischer Koordinierung zur Bestimmung und Reali-
sierung kulturpolitischer Ziele nachzugehen, ist die Entstehung von vier Berliner Kulturprojekten unter-
sucht worden: ORWO—-Haus, Ballhaus Ost, Radialsystem V, Hochschullbergreifendes Zentrum Tanz.
Diese Uiberaus unterschiedlichen Griindungsvorhaben verfolgen alle das Ziel, kulturelle Infrastruktur zu
schaffen. Anhand der Ergebnisse lassen sich Strategien politischer Koordinierung aufzeigen, die, wie
im Anschluss argumentiert wird, Gber ihre Anwendung im Politikfeld Kultur hinaus von Bedeutung sind.
Nachfolgend werden fliir das Verstéandnis zentrale Aspekte der Analyse zusammengefasst wiederge-
geben.

Das ORWO—-Haus in Marzahn—Hellersdorf ist heute Uber Berlin hinaus bekannt als Keimzelle junger
Musik. Entstanden ist es anlasslich der Kiindigung der Einzelmietvertrdge junger Musikerinnen in der
ansonsten leer stehenden ehemaligen Produktionsstatte. Das Gebaude befand sich in den Handen der
Treuhandliegenschaftsgesellschaft TLG, einer Verwertungsgesellschaft des Bundes. Die Nutzerlnnen
haben die fehlende Bereitschaft des Eigentimers, eine politische Lésung zu finden, medienwirksam
angeklagt und schnell lokale Unterstitzung daflir gewonnen, bleiben zu kénnen und das Objekt zum
Musikprobenhaus auszubauen. Unterstitzt von politisch—administrativen Akteurlnnen aus Bezirk und
Senat, gelang es den Initiatorinnen, den Verkauf des Gebaudes zu einem finanzierbaren Preis zu
verhandeln und die bisher wenig organisierten Nutzerlnnen in einer rechts— und handlungsfahigen
Form, namlich als eingetragenen Verein, zu organisieren. Dabei zeigt sich ein deutlicher Unterschied
zwischen der internen Organisation der Gruppe, die auf basisdemokratischen Idealen basiert, und
der AuBendarstellung, die die 6konomische Rationalitdt und den unternehmerischen Aufbau betont.
Ausschlaggebend fir das Einwerben von Ressourcen war denn auch, das Vorhaben als 6konomisch
tragfahig darzustellen und nach auBBen (an—)erkennbare Verantwortlichkeiten zu schaffen.
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Das Ballhaus Ost wurde als interdisziplinarer Arbeits— und Prasentationsort gegriindet, mit einem
Schwerpunkt auf Theaterarbeit. Die drei Grindungspersonen sind samtlich professionell im Thea-
terbereich tatig, eine von ihnen hat bereits Prominenz erreicht. Der Aufbau des Ballhauses basiert
zunachst maBgeblich auf Eigenarbeit und dem Einsatz von Eigenmitteln. Die Einwerbung von privaten
Mitteln Uber die Griindung eines Férdervereins und die Ausgabe von sogenannten ,Aktien — zinslo-
sen Darlehen, deren Uberlassung mit Freikarten vergiitet wird — vollzog sich schleppend und erfuhr
keine ausreichende Betreuung. Demgegeniber sind zu allen Zeiten Angebote zur Mitarbeit ergangen.
Im weiteren Entwicklungsprozess hat sich ein unbezahlt arbeitendes Leitungsteam aus ausgebildeten
und selbststandig tatigen oder erwerbslosen Akteurlnnen herausgebildet, die im Ballhaus die Chance
sehen, nicht nur kinstlerisch zu arbeiten, sondern mittelfristig daraus auch ein Einkommen zu bezie-
hen. Klassisches Ehrenamt, so hat die Untersuchung gezeigt, lie3 sich nicht dauerhaft in den Betrieb
integrieren. Eine erste Stufe zur Verstetigung der Einrichtung wurde Uber das Einwerben von Kultur-
fordermitteln des Landes flir Spielstatten erreicht, obwohl das Ballhaus die Zugangsvoraussetzungen
formal nicht erfiillt. Es scheint, dass der enorme Schwung und der hohe Durchlauf im Ballhaus die
Entscheidungstragerlnnen darlber hinweg getragen haben. Um die Kosten inklusive Personalkosten
zu decken, reichen die Férdermittel allerdings nicht aus.

Die Entstehung des Radialsystems V als ,New Space for the Arts” geht urspriinglich auf das Enga-
gement eines Architekten zuriick, der selbstbeauftragt fir das beschadigte historische Gebaude eine
Umbauplanung projiziert, einen Investor ausfindig gemacht und die kiinftigen Nutzerlnnen gefunden
hat. Architekt und Bauherr investieren in den Ausbau des Radialsystems als Ort kultureller Produkti-
on und Prasentation — trotz mangelhafter Renditeerwartung — aus dem Kontext ihrer wirtschaftlichen
Handlungsfelder heraus: Bauplanung und Immobilienentwicklung. Kapitalinvestitionen sind der erste
Schritt der Projektentwicklung, folglich pragen marktférmige Koordinierungsformen die folgenden Pro-
zesse. Die Konzeption des Kulturbetriebs erfolgt entlang 6konomischer Pramissen und basiert auf
Kooperationen mit Kulturproduzentinnen und Wirtschaftsunternehmen, sowie auf Unterstiitzung durch
offentliche Férdermittel fir Kulturprojekte. Das Betriebskonzept beruht auf der Idee, 6konomische Ver-
luste des Kulturbetriebs mit marktgéngigen Sach— und Dienstleistungsangeboten zu kompensieren,
deren Marktwert wiederum durch den Kulturbetrieb aufgewertet wird. Der Erfolg dieser Strategie hangt
mafBgeblich davon ab, inwieweit es gelingt, die Interessen von Wirtschaftsunternehmen sowie von
Kulturproduzentinnen und —nachfragerinnen auf unterschiedlichen Kommunikationswegen und mit un-
terschiedlichen Kooperationsangeboten derselben Organisation anzusprechen und abzudecken. Im
Unterschied zu ORWO-Haus und Ballhaus werden die betrieblichen Prozesse im Radialsystem auf
der Basis formaler Vereinbarungen tber monetare Entlohnung koordiniert. Die erforderlichen Mittel
werden erwirtschaftet, entsprechend spielt freiwillige Mitarbeit keine erkennbare Rolle. Durch Mietzah-
lungen gefdérderter Nutzerinnen flieBen sowohl projektweise als auch regelmaBig éffentliche Mittel ein.

Das Hochschulibergreifende Zentrum Tanz, kurz HUZT, ist als Kooperation des Landes, zwei Berliner
kinstlerischen Hochschulen und einem Zusammenschluss von Akteurlnnen der lokalen Tanzszene
entstanden. Der als ,TanzRaumBerlin“ gegriindete Zusammenschluss war auslésend dafir, das Feh-
len einer Ausbildung fur zeitgendssischen Tanz in Berlin auf die kulturpolitische Agenda zu heben. Die-
ses Anliegen privater Akteurlnnen traf auf eine bereits bestehende politische Aufmerksamkeit, mehrere
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politische Papiere dieser Zeit wiesen bereits auf die besondere Bedeutung von Tanz fir die Berliner
Kultur, ihr Ansehen und ihre Anziehung hin (Vosse 2008, S. 153f.). Im Weiteren wurde die schnelle
Entstehung des HUZT durch das 2005 aufgelegte Férderprogramm ,Tanzplan Deutschland” der Kul-
turstiftung des Bundes mdglich. Das nach internationalen Vorbildern aufgebaute Programm zielt neben
der Starkung von Tanz auch darauf ab, neue Wege zur kulturpolitischen Durchsetzung kiinstlerischer
Ideen zu beschreiten und dazu explizit Projekte in gemeinsamer Tragerschaft zwischen privaten und
offentlichen Akteurlnnen hervorzubringen. Die dazu erforderlichen Abstimmungsbedarfe finden durch
die Kulturstiftung des Bundes und durch das Land Berlin besondere Beriicksichtigung und personel-
le Zustandigkeit. Zur Koordinierung zwischen den unterschiedlichen Partnerlnnen wird eine befristete
halbe Stelle bei der damaligen Senatsverwaltung fir Wissenschaft, Forschung und Kultur eingerich-
tet. Aus dem zunachst als loses Netzwerk gegrindeten TanzRaumBerlin wurde zum Eingehen der
geplanten Kooperation eine GmbH gegriindet, ein Schritt, den nicht alle Mitglieder mitgetragen haben.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass in allen Untersuchungsféllen die Bereitstellung von ad-
aquaten Bedingungen flr die Kulturproduktion ein prioritares Ziel der Unternehmungen ist. Unterst(t-
zung fur dieses Ziel suchen die Initiatorinnen in Kooperationen mit &éffentlichen Stellen ebenso wie mit
Wirtschaftsakteurlnnen. Das Zustandekommen von Kooperationen mit éffentlichen Stellen basiert, so
hat die Untersuchung ergeben, auf dem persdnlichen Einsatz einzelner Amtstragerinnen und/ oder
auf dem Vorhandensein passender Férderprogramme. Offentliche Akteurlnnen engagieren sich in al-
len Fallen in Reaktion auf die Thematisierung des kulturpolitischen Handlungsbedarfs nach Raum fur
Kulturproduktion in Berlin. Die wenigen darauf abgestimmten Férderprogramme sind unzureichend
ausgestattet, wie das Beispiel Ballhaus zeigt.

Das Zustandekommen von Kooperationen, so lautet ein weiteres Ergebnis der Untersuchung, wird da-
durch beférdert, dass die Vorhaben als ékonomisch tragfahig dargestellt werden. Selbst das ORWO-
Haus, wo sich schon bei fliichtiger Betrachtung offenbart, dass die Tragféhigkeit von unbezahlter Arbeit
abhangt, findet politischen Zuspruch als kulturwirtschaftliches Unternehmen. Es scheint, dass schon
die Ausweisung und Projektierung von betriebswirtschaftlichen Kenngré3en dazu fuhrt, Verstandigung
zu schaffen und Unterstitzungsbereitschaft zu mobilisieren.

Eine wichtige Voraussetzung fur funktionierende Kooperationen ist weiterhin die Etablierung erkennba-
rer Zustandigkeiten. In den untersuchten Fallen zeigt sich diesbezlglich eine Tendenz, Organisationss-
trukturen wirtschaftlicher Unternehmen zu adaptieren und gleichzeitig eine anerkannte Organisations-
form des gemeinnitzigen Sektors zu benutzen. Um die benétigten Ressourcen zu mobilisieren, spielt
weiterhin die Generierung von Umséatzen durch Aktivitdten an verschiedenen Mérkten eine wichtige
Rolle, sowie Kosteneinsparungen, die meist zu Lasten der Betreiber gehen, deren Arbeit oft unbezahit
bleibt.

4,

Anhand dieser Beispiele kultureller Infrastrukturentwicklung zeigt sich, dass von der Initiative Einzelner
in sehr kurzer Zeit enorme mobilisierende Effekte ausgehen, die auf die Umsetzung kulturpolitischer
Ziele gerichtet sind. Die Initiatornnen der untersuchten Prozesse decken bisher unsichtbare kollektive
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Praferenzen auf. Verankert in den betreffenden kulturellen Akteurkreisen, formulieren sie kulturpoliti-
sche Handlungsbedarfe und bringen diese auf die Agenda politischer Entscheidungsfindung. Im Zuge
der weiteren Verhandlung Uber die diagnostizierten kulturpolitischen Defizite werden Ziele formuliert
und Handlungsstrategien entwickelt.

Das Engagement von als Social Entrepreneurs agierenden Kulturschaffenden wirkt demnach zunéchst
als Input auf der Policy—Ebene. Es tréagt dazu bei, unentdeckte politische Handlungsbedarfe sichtbar
zu machen. Die Planung von Abhilfe versprechenden MafB3nahmen erfolgt im Austausch mit anderen
Betroffenen und mit potenziellen Kooperationspartnerinnen. Ebenfalls von groBer Bedeutung ist der
Beitrag, den diese Social Entrepreneurs fir die Implementierung von MaBBnahmen leisten. Wie die un-
tersuchten Prozesse deutlich machen, werden im Kontext der Projektaktivitdten zum einen verfligbare
gesellschaftliche Ressourcen auf ein kulturpolitisches Ziel hin geblindelt und so kollektive Handlungs-
fahigkeit geschaffen. Zum anderen werden bisher kaum zugéngliche Ressourcen mobilisiert und in
sektorlibergreifenden Kooperationen fir politisches Handeln nutzbar gemacht.

Die Strategie dieser Akteurlnnen zur Erzielung der genannten Blindelungs— und Mobilisierungseffek-
te beruht im Kern darauf, dass sie unternehmerische Vorgehensweisen mit gemeinwesenbezogenen
Belangen verbinden und diese Uber verschiedene Kommunikationswege in einen 6ffentlichen Diskurs
hineintragen. Folgende Effekte von Social Entrepreneurship auf der Ebene politischer Koordinierung
lassen sich anhand der untersuchten Félle benennen: Zunachst werden mehrheitsfahige, da auf den
Interessen realer gesellschaftlicher Akteurlnnen basierende Handlungsziele bestimmt. Auf diese Weise
kdnnen bestehende Informationsdefizite politisch—administrativer Apparate kompensiert werden. Als
Beitrage zur Zielerreichung werden praxisrelevante MaBnahmen entwickelt. Sie kénnen fortlaufend
an sich verandernde Rahmenbedingungen angepasst werden, da der Grad der Institutionalisierung
dieser Prozesse niedrig ist. Gleichzeitig beguinstigen Praxisrelevanz und vielschichtige Kooperations-
beziehungen einen schnellen Transfer von Erfahrungswissen und somit auch einen (berregionalen
Nutzen. AuBerdem werden Uber die Verbindung von unternehmerischen Strategien mit sozialen Zielen
beispielhaft getrennt gedachte gesellschaftliche Bereiche lberbriickt und so das Spektrum mdglicher
Kooperationen erweitert. Auf diesem Weg kénnen Ressourcen fiir die Bearbeitung politischer Aufga-
ben mobilisiert und gebiindelt werden.

Zu betonen ist, dass unternehmerische Strategien allein nicht die Umsetzung kulturpolitischer Maf3-
nahmen ermdglichen. Tragfahigkeit im ékonomischen Sinn lag bei keinem der untersuchten Projekte
vor, ihr Bestand verdankt sich in jedem Fall einer auf Kooperationen basierenden Kombination aus
direkt oder indirekt wirkenden 6ffentlichen Mitteln, unbezahlter Eigenarbeit, privaten Spenden und ei-
genen Umsétzen. Die vollstdndige Finanzierung am Markt wirde eine Verteuerung der angebotenen
Leistungen nach sich ziehen, die im Widerspruch zu den kulturpolitischen Zielen steht — und wahr-
scheinlich auch keine ausreichende Nachfrage finden wirde. MaBgeblich fiir das Zustandekommen
von Kooperationen war, dass die Partnerlnnen im Rahmen der Realisierung der gesetzten kulturpoliti-
schen Ziele einen — meist ideellen — Nutzen erkennen kdnnen. Eine Gewinnerwartung hat bei 6konomi-
schen Orientierungen eine mobilisierende Wirkung. Im Kontext der untersuchten Prozesse politischer
Koordinierung kommt ebenfalls eine mobilisierende Wirkung durch erwartbare Gewinne zum Tragen.
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Ein wichtiger Unterschied zur 6konomischen Funktionslogik jedoch liegt darin, dass die Kooperations-

partnerinnen keinen unmittelbaren Anspruch auf erwartbare Gewinne erheben.

Anhand der empirischen Ergebnisse bestatigt sich, dass das Modell des Social Entrepreneurs geeignet
ist, um Prozesse der Initiierung sektorlibergreifender Kooperationen zu beschreiben. Anders als beim
Drei—Sektoren—Modell steht die Figur des Social Entrepreneurs fiir die Verbindung gesellschaftlicher
Ziele und effektiver Strategien. Dies erlaubt eine Sichtweise auf politisches Handeln nicht—6ffentlicher
Akteurlnnen, die nicht entweder die Ziele (von Wirtschaftsakteurlnnen) oder die Methoden (von zivil-
gesellschaftlichen Akteurlnnen) in Frage stellt. Social Entrepreneurship erscheint so gesehen als eine
zeitgemafBe Form politischer Koordinierung, die durch geeignete MaBnahmen zu unterstltzen ist.
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Social Entrepreneurship und Raumentwicklung

von Karsten Balgar und Petra Jahnke

1. Einfihrung

Raumplanung und Raumentwicklung in Deutschland entfernen sich zunehmend von ihrem funktiona-
listischen Erbe. Leitbilder, die durch selektive Projekte erweitert werden, treten an die Stelle starrer
Zielvorgaben und flachendeckender Steuerungsanspriiche einer traditionellen Planungskultur (Keim
et al. 2003). Ansatze strategischer und kommunikativer Planung machen ein neues Verstéandnis in
der Steuerung von Regionen und Stadten deutlich: Ein Steuerungsmix von , Top—down“—Planung und
zBottom—up“~Entwicklungen soll kommunikative und kooperative Elemente in der Raumentwicklung
starken (,dritter Weg*“, vgl. unter anderem Kiihn 2008). Damit verandert sich die Rolle von 6ffentlichen
Institutionen und private Initiativen finden neue Handlungsraume flr eigene Ansatze. Fiir Protagonis-
ten aus den Bereichen Burgerschaftliches Engagement und Corporate Social Responsibility (CSR)
wird es damit leichter, sich in diesem Feld zu profilieren. Wie Beispiele zeigen, kébnnen auch Social
Entrepreneurs Akteurlnnen in diesen sozialrdumlichen Entwicklungsprozessen sein.

Das Phanomen Social Entrepreneurship erlangte in den letzten Jahrzehnten vor allem mit den Aktivi-
taten von Forderorganisationen, wie beispielsweise Ashoka oder der Schwab Foundation, wachsen-
de Aufmerksamkeit. Wahrend sich die Auseinandersetzung mit den finanziellen, unternehmerischen,
rechtlichen und institutionellen Rahmenbedingungen von Social Entrepreneurs in Deutschland etabliert
hat, sind Zusammenhéange von Social Entrepreneurship mit Aspekten der Stadt— und Regionalentwick-
lung aus der Perspektive einer sozialwissenschaftlichen Raumforschung bisher weder konzeptionell
ausgearbeitet noch empirisch untersucht worden. Hier stellen sich offene Fragen: In welchen Feldern
sind die Aktivitdten von Social Entrepreneurs angesiedelt? Unter welchen Rahmenbedingungen und in
welchen Konstellationen agieren sie? Wie werden sie auf unterschiedlichen Handlungsebenen wahrge-
nommen? Und welche Optionen ergeben sich daraus fiir die Entwicklung von Stadten und Regionen?

Eine erste Sondierung dieses Forschungsfeldes erfolgte auf einem vom Leibniz—IRS gemeinsam mit
der Heinrich—Boll-Stiftung am 8. Mai 2009 in Berlin durchgefiihrten Workshop mit Experten aus Wirt-
schaft, Wissenschaft, Politik und Zivilgesellschaft. Anknlpfend an Erfahrungen aus dem Experten—
Workshop soll in diesem Aufsatz die Skizze eines Forschungszugangs fir weiterfihrende Untersu-
chungen entwickelt werden.! Ausgehend von der Darstellung unserer Definition, die uns nétig scheint,
um den Gegenstand zu fassen, sind mégliche Forschungszugénge aufzugreifen und mit Befunden
des Experten—Workshops zu verbinden. Ziel ist es, Konzepte der sozialwissenschaftlichen Raumfor-
schung auf ihre Anwendbarkeit auf den Gegenstand zu tberprifen und Anknipfungspunkte zu finden.
Den Abschluss bilden Uberlegungen zur gesellschaftlichen Rolle von Social Entrepreneurs.

"Diese sind eingebettet in die Forschungsaktivitaten der Abt. 3, Kommunikations— und Wissensdynamiken im Raum* am Institut
fur Regionalentwicklung und Strukturplanung (IRS) in Erkner (www.irs—net.de).
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2. Definition und gesellschaftlicher Kontext

Das Spektrum der Phanomene, die unter ,Social Entrepreneurship” bzw. ,Social Entrepreneurs® ge-
fasst, beforscht und wahrgenommen werden, ist sowohl in Deutschland wie auch international un-
einheitlich. Die Vielfalt der Definitionen scheint geradezu konstitutiven Charakter fir das entstehende
,Feld*® zu besitzen. Einerseits lasst sich dies als Offenheit, andererseits als grundlegende Unsicherheit
Uber den Gegenstand verstehen. Dies gilt sowohl im Hinblick auf die Praxis als auch fir die wissen-
schaftliche Forschung. Beide erweisen sich im Ubrigen oftmals als personell eng verzahnt und in den
Interessen verkniipft.

International hat sich ein Diskurs um den Social Entrepreneur etabliert, der sich vornehmlich auf an-
gloamerikanische Entwicklungen bezieht und den Unternehmer, dem es um ,sozialen Profit* geht, in
den Mittelpunkt stellt. In europdischen Landern hat sich parallel dazu ein anderer Diskurs entwickelt, in
dem Social Entrepreneurship als Fortfihrung der nationalen Traditionen der Sozialwirtschaft interpre-
tiert wird. In Deutschland konkurrieren diese Diskurse um Deutungshoheit. Erste Sondierungen lassen
darauf schlieBen, dass den beiden Strédngen in der Empirie tendenziell jeweils ein Milieu zuzuordnen
ist. Das Selbstverstandnis des Milieus, das eher international/ angloamerikanisch beeinflusst ist, lasst
sich vereinfacht als eine soziale Form des liberalen Unternehmertums beschreiben (,entrepreneur
goes social“). Das Selbstverstédndnis des anderen Milieus, das in der Tradition deutscher Sozialwirt-
schaft verwurzelt ist, lasst sich dagegen als soziales Engagement ,von unten“ charakterisieren, das
um unternehmerische Mittel bereichert wird (,social goes entrepreneurial). Diese Differenzierung trat
in Ansatzen auf dem vom IRS und der HBS durchgefihrten Experten—Workshop zutage; ebenso lie-
Ben sich dort zum Teil erhebliche begriffliche Differenzen feststellen. Diese Milieus sind jedoch nicht
homogen oder absolut exklusiv. Vielmehr scheinen die Grenzen zwischen den Milieus stellenweise zu
verwischen und dabei neue Perspektiven freizugeben. Diese Entwicklung eines neuen, unscharfen Mi-
lieus, das ,dialektisch” im Spannungsfeld beziehungsweise an den Bruchstellen der zwei dominanten
Diskurse erwéachst, kann als Formierung eines ,Feldes” verstanden werden, wie auch Martin anmerkt
(Martin 2004). Zentrale Bedeutung fiir diese Formierung kénnten dabei ,Plattformen” der Vernetzung
und der Kommunikation haben, wie beispielsweise selfEG/ selfHUB.

An diese Annahme der Milieuzugehdrigkeit sowie an verschiedene stark differierende Definitionsver-
stdndnisse angelehnt, gehen wir zum Zweck der Spezifikation des Gegenstandsbereichs zunachst
von einer Dreiteilung des Gegenstandes in (1) soziale Unternehmungen, (2) Social Entrepreneurships
und (3) Social Entrepreneurs aus. Erklarungsleistung und Empirieentsprechung dieser als Arbeitshy-
pothese unterstellten Differenzierung werden zu Uberprifen sein. (1) Soziale Unternehmungen wer-
den hier in Anlehnung an Birkhélzer et al. als ,privatwirtschaftliche Initiative[n] der Selbstorganisation
[...]von Birgern® zur Lésung sozialer Probleme verstanden, die auf 6konomische Mittel zurlickgreifen
(Birkhodlzer et al. 2004, S. 104). Soziale Unternehmungen sind Teil des Dritten Sektors und stehen
in der Tradition der Sozialwirtschaft. (2) Der Begriff Social Entrepreneurship soll hier stérker an dem

2Der Begriff des Feldes, der sich — in Anlehnung an Pierre Bourdieus Feldbegriff — in der Literatur zu Social Entrepreneur-
ship seit 2005 immer wieder findet (vgl. unter anderem Martin 2004), suggeriert eventuell eine gréBere Vernetzung und
Homogenitéat, als sich in der Literatur und in der Empirie gegenwartig wahrnehmen lassen.
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Verstandnis, das in angloamerikanischen Debatten vorherrscht, ausgerichtet werden. Der Aspekt des
Wirtschaftens ist enger zu fassen im Sinne einer Effizienzorientierung und betriebswirtschaftlichen
Fundierung; ebenso werden Social Entrepreneurships als innovativ® vorausgesetzt. Social Entrepre-
neurship ist demnach inhaltlich eine Spezifikation von sozialen Unternehmungen. (3) Um unter ande-
rem dem internationalen Diskurs Rechnung zu tragen, bietet es sich an, die Person, die ein Social
Entrepreneurship initiiert und leitet, von der Aktivitat ,Social Entrepreneurship” analytisch zu differen-
zieren. Der so gewonnene ,Gegenstand” ist Uber seine Aktivitdt hinaus im Hinblick auf persdnliche,
identitdre und charakterliche Eigenschaften interessant.*

3. Netzwerke

Der Social Entrepreneur als Individuum ist gemaR dieser Definition nur ein Teil dessen, was als So-
cial Entrepreneurship oder soziale Unternehmung soziale und rdumliche Wirkungen entfaltet. Soziale
Beziehungsgefuge spielen — so die hier vertretene These — fur Social Entrepreneurship und sozia-
le Unternehmungen eine wichtige Rolle. Diesem Umstand ist in der Literatur jedoch bislang keine
Ubermafige Aufmerksamkeit zuteil geworden. Von einer sozialkonstruktivistischen Perspektive aus be-
trachtet sind Beziehungsgefiige konstitutiv fir Menschen als handelnde Subjekte. Zumindest aber sind
die Handlungsoptionen, die sich dem Einzelnen bieten, stark von der Einflechtung in derartige Geflige
abhangig.

Social Entrepreneurs und soziale Unternehmer sind als individuelle beziehungsweise kooperative Ak-
teurlnnen in Netzwerke eingebettet, was Einfllisse auf ihr Wirken hat. Sie sind Ublicherweise in eine
Mehrzahl von Netzwerken eingebunden, die sich nur zum Teil direkt auf ihre Aktivitat beziehen. Doch
auch die nicht auf die Aktivitdt bezogenen Netzwerke haben oftmals Auswirkungen auf diese.

Netzwerke sind komplexe soziale Beziehungsgeflige, die Menschen Ressourcen zuganglich machen
und Verpflichtungen abverlangen. Sie bauen gegenseitige Erwartungshaltungen auf und basieren auf
Vertrauen. Netzwerke kdnnen unterschiedlichen Charakter haben (Zweck, Dichte, GréBe et cetera),
jedoch stellen sie stets eine Form von institutionalisiertem sozialem Kapital dar. Soziales Kapital be-
zeichnet die Méglichkeit, Hilfe oder Unterstiitzung von anderen zu bekommen, Anerkennung zu finden
oder andere soziale Interessen durchzusetzen. Dieses Kapital liegt aus der Perspektive des ,relatio-
nalen Konstruktivismus* als Kollektivgut im Netzwerk vor, sodass es Konsequenzen fiir die Entstehung
von Institutionen und Identitaten der am Netzwerk Beteiligten hat (Jansen 2003, S. 26).

Ein zentrales Problem der Social Entrepreneurships in Deutschland ist unter dieser Perspektive einfach
zu fassen: die fehlende Anerkennungskultur in Deutschland, die unter anderem aus der Unkenntnis
der politischen Akteurlnnen Uber Social Entrepreneurship resultiert. Die auf dem Experten—Workshop
wiederholt angeflihrte Arbeitserschwernis der Initiativen durch mangelnde Verfligbarkeit von vor allem
materiellen Ressourcen liegt zu einem Teil in fehlendem symbolischen Kapital und Sozialkapital be-

3Auf eine Ausfilhrung des Begriffs Innovation muss hier aufgrund der gebotenen Kiirze verzichtet werden.
“4Eine normative Wendung des Begriffs wiirde Pramissen implizieren, die — gerade unter der Perspektive des Sozialkonstrukti-

vismus — nicht zu rechtfertigen waren. Ein Mangel an systematischer empirischer Forschung lieBe diese Praémissen dariiber
hinaus an dieser Stelle als willkiirliche Grenzziehung erscheinen.
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grindet. Kapital realisiert sich nach Bourdieu in der Handlung der Akteurlnnen. Handlungsféahigkeit
und somit auch die Méglichkeit des Social Entrepreneurs, seine Ideen zu verwirklichen, speisen sich
aus dem zur Verfigung stehenden Kapital, das zur Verwirklichung der Intentionen eingesetzt werden
kann (Bourdieu 1983). Wahrend die Notwendigkeit von 6konomischem Kapital leicht einsichtig ist, wird
die Notwendigkeit anderer Arten von Kapital hdufig unterschétzt. Effektive Strategien zur Vernetzung
kénnten sich als ebenso wichtig bei der Realisation von Projekten erweisen wie der Zugang zu mate-

riellen Ressourcen.

Wichtige Fragen, denen es nachzugehen gilt, sind: Inwiefern sind Netzwerke wichtig fiir die Arbeit von
Social Entrepreneurships? Welche Rolle spielt soziales Kapital bei den Chancen und Mdéglichkeiten
einer entstehenden Initiative? Wie beeinflussen Netzwerke die Identitédt und die Ausrichtung dieser
Initiative? Welche Verbindungen entscheiden Uber Erfolg und Scheitern?

Auch der Innovationsaspekt von Social Entrepreneurship lasst sich bei einer Analyse der Netzwerk-
strukturen thematisieren: Ausgehend von einem innovativen Anspruch an Social Entrepreneurships
sind die Mechanismen der Innovation, ihrer Entstehung und Verbreitung, analysierbar. Innovationen
werden zumeist von einer oder wenigen Personen ,erfunden” (Invention), was in diesem Fall den Soci-
al Entrepreneurs zugeschrieben wird. Sie missen sich in der Folgezeit darauf verlassen kénnen, dass
die Inventionen Uber Netzwerke realisiert werden kénnen, was zu der eigentlichen Innovation flihrt.
Schlussendlich ist die Verbreitung der Invention im sozialrdumlichen Umfeld zu untersuchen (Diffusion)
(Christmann 2009). Die unterstiitzenden Netzwerkstrukturen missen also besondere Eigenschaften
besitzen, um eine Verbreitung von Innovation zu ermdglichen. Forschungsfragen, die sich dariber hin-
aus fur weitere Untersuchungen stellen, sind: Unter welchen Bedingungen werden innovative Ansatze
von Social Entrepreneurs entwickelt und raumwirksam? Welche Rolle spielen dabei Akteurskontexte
wie Netzwerke, Milieuzugehdrigkeiten und regionsspezifische Rahmenbedingungen?

Die Analyse von Netzwerkstrukturen und Kapitalverteilungen ist ein wichtiges Moment, um das Po-
tenzial von Social Entrepreneurship fir die Stadt— und Regionalentwicklung abzuschatzen. Dariiber
hinaus sind allerdings noch weitere Relationsgefiige fiir das Wirken von Social Entrepreneurs bedeut-
sam. Diese sind unter anderem in den kulturellen, historischen und institutionellen Hintergriinden zu
verorten. Der Handlungsraum des Social Entrepreneurs ist von den Gegebenheiten vor Ort abhangig.
Die Schwierigkeiten, die Politik von der Existenz und den Mdglichkeiten von Social Entrepreneurship
zu Uberzeugen, zeigen dies. Die Einflussfaktoren adaquat zu erfassen scheint allerdings schwierig.
Eine Mdglichkeit zeigt der relationale Ansatz in der Wirtschaftsgeografie von Bathelt und Gluckler auf,
der die Einbettung der Akteurlnnen in die raumlichen Strukturen betont.

Verankert in Konzepten wie ,innovativen“ beziehungsweise ,kreativen Milieus” und ,lernenden Regio-
nen“ wird die Einbettung von Akteurlnnen in flexible Netzwerk— beziehungsweise Milieustrukturen mit
der Innovationsfahigkeit von Regionen in Verbindung gebracht. Der ,embeddedness“—Ansatz wurde
erstmals formuliert von Granovetter (1985), spater von Bathelt und Gliickler in der Kulturgeografie aus-
gearbeitet und raumtheoretisch unterlegt (Bathelt / Glickler 2003). Ausgangsthese ist die Existenz
eines Geflechts von 6konomischen Aktivitdten und soziokulturellen Beziehungssystemen, in das der
einzelne Akteur verwoben ist. Diese Einbettung flhrt zu einer Pfadabhangigkeit der Aktivitdten der
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Akteurlnnen vor dem Hintergrund eines Gesamtbildes, das die vier Pfeiler Organisationen, Evolution
(historische Einflisse, Entwicklungspfade et cetera), Innovation und Interaktion (Lernprozesse, Ver-
trauensbildungsprozesse et cetera) in Beziehung zueinander setzt.

4. Identitét

Der Social Entrepreneur und der soziale Unternehmer sind in Netzwerke eingebunden, auBerdem sind
sie Teil weiterer Sozialstrukturen. Wahrend die Netzwerkanalyse Relationen, Ressourcenallokationen
und Koordinationsprozesse in diesen Strukturen beleuchtet, bezieht sich der Begriff der Identitét stér-
ker auf den Social Entrepreneur als Menschen, auf das Subjekt und dessen subjektive Konstruktion
der Realitat, die in Auseinandersetzung mit sozialen Strukturen gebildet wird.

Der Begriff ,ldentitt” ist integraler Bestandteil der Debatte um den Social Entrepreneur, prominent
zumeist als kollektivierte Identitadtszuschreibung an Menschen, die eine spezifische Art des 6konomi-
schen und sozialen Denkens wie Handelns vereint. Wahrend die identitdre Kategorie ,Social Entre-
preneur” strategisch durchaus effektiv war und ist, bringt diese Kategorie doch héchst Disparates zu-
sammen. Der Nutzen dieser Kategorie fir Motivation und Selbstbild von Menschen spiegelt sich bei-
spielsweise in der folgenden Aussage des Ashoka—Fellows Dr. Andreas Heinecke: ,Bis ich von Ashoka
aufgenommen wurde, hatte ich keinen Namen fiir das, was ich bin und anstrebe. Jetzt ist klar: Ich bin
ein Social Entrepreneur” (Ashoka 2007, S. 15). Menschen scheint klar zu sein, dass sie Social Entre-
preneurs sind, ohne auf ein einheitliches Begriffsverstandnis zurlickgreifen zu kénnen. Verweisend auf
den Workshop und die im Definitionsabschnitt ausgefiihrte Differenzierung nach Milieus, lassen sich
Unterschiede in der Identitét als Social Entrepreneur ausmachen.

Die Wechselwirkung zwischen Selbstbild, menschlichem Handeln und gesellschaftlichen Rdumen lasst
sich mit Identitatskonzepten differenziert fassen.’ Auf rdumliche Kontexte Ubertragen fasst Identitét
Spezifika, Gewohn— und Eigenheiten sowie kognitive und emotionale Bindungen an lokale sowie regio-
nale und nationale Gegebenheiten. Dies gilt einerseits fir Individuen in Form von personaler Identitat,
andererseits fir Gruppen in Form von kollektiver Identitét. Die Ausbildung personaler und kollektiver
Identitaten ist abhangig von der Geschichte des Raumes, in dem sie stattfindet, von Traditionen, von
Normen und Werten vor Ort ebenso wie von Kennzeichen, welche die unterschiedlichen Raumdimen-
sionen bieten. Die Spezifika einer Raumeinheit, wie beispielsweise einer Region, einer Stadt oder
eines Stadtteils, werden qua Handlungsroutinen als Wissen vom Einzelnen gelebt, verinnerlicht und
zum Teil seiner eigenen Identitdt gemacht. Personale Identitat wird hier als eine dauerhafte Bindung auf
Handlungs— und Vorstellungsebene sowie als Beeinflussung durch die Eigenheiten von spezifischen
Raumdimensionen interpretiert. Trotz der zunehmenden Mobilitdt und multipler (inter—)kultureller Ein-
flusse bleibt die Bedeutung des Lokalen bestehen, was unter dem Schlagwort ,Glokalisierung® in den
Raumwissenschaften diskutiert wurde.

Kollektive Identitaten kénnen als geschichtlich entstandene symbolische Systeme interpretiert wer-
den, die den auf einen Raum bezogenen Vorrat an sozialem Wissen und Verhaltensweisen beinhal-
ten (Christmann 2004). Kollektive Identitaten werden besténdig verhandelt, da neue Einflisse durch

5Der Terminus Identitét ist keineswegs eindeutig definiert. Zur Vielfalt der Definitionen vgl. unter anderem Abels 2006.
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einzelne Menschen oder Gruppen von Menschen hineingetragen werden. So kénnen sich kollektive
raumliche Identitaten an neue auBere Umstande oder innere Entwicklungen anpassen. Die Herstellung
sowohl kollektiver wie auch personaler Identitaten vollzieht sich prozessual auf der Handlungsebene in
der Interaktion (Luckmann 1980; 1979) beziehungsweise kommunikativ (Christmann 2004).

Der Social Entrepreneur ist Teil der Gesellschaft, in der er lebt und handelt. Er ist durch sie geprégt. In
der personalen Identitat eines Menschen verbinden sich Momente verschiedener kollektiver Identitéaten
zu einem Komplex, der sich auf die Aktivitat als Social Entrepreneur jeweils auswirkt. Von Interesse ist
also die Einbettung des Selbstbildes als Social Entrepreneur in die rdumlich gebundene Identitat des
Social Entrepreneurs. Letztere konstituiert sich aus Beziigen zur nationalstaatlichen Dimension® , zu
regionalen Besonderheiten und lokalen Faktoren sowie der Einbindung in kulturelle Raume.

Andererseits besitzt der Social Entrepreneur das Potenzial, durch seine Arbeit die kollektive Identitat
eines Raumes zu beeinflussen. Beispielsweise illustrieren die Projekte des Social Entrepreneurs Franz
Dullinger, der Netzwerke unternehmerischer Blrger und Kommunalpolitiker zur nachhaltigen Regional-
entwicklung in Oberbayern initiierte, oder das Projekt Enterprise von Norbert Kunz die Mdéglichkeiten,
die soziale unternehmerische Ansétze fir die Veranderung kollektiver Identitdten ganzer Regionen be-
reithalten. Es ist zu unterstellen, dass diese Veranderungen nicht nur auf regionaler Ebene, sondern
auch in anderen GréBenordnungen méglich sind; zumindest aber gilt dies fir lokale Identitaten. Um
die Chancen von Social Entrepreneurs fiir die Raumentwicklung einschatzen zu kénnen, ist die Unter-
suchung der Wechselwirkung von personalen und kollektiven Identitdten um den Social Entrepreneur
und seine Aktivitaten zentral.

5. Raumbilder

Das Konzept der raumgebundenen Identitét ist eng verwandt mit dem Konzept des Raumbildes. Das
Raumbild ist spezifischer auf die Wahrnehmungs— und Vorstellungsebene bezogen, auf das Bild, das
ein Raum dem Einzelnen oder ,nach auBBen” vermittelt. Gehen wir davon aus, dass Social Entre-
preneurs eine systemverandernde Wirkung ,vor Ort“ entfalten, scheint das Raumbild eine adaquate
Analysekategorie zu sein, um diesen Aspekt des regionalen und lokalen Wirkens zu erfassen.

Das bereits angeflihrte Engagement von Enterprise in Brandenburg — von dem Social Entrepreneur
Norbert Kunz auf dem Experten—Workshop vorgestellt —, macht deutlich: Durch die Aktivierung ,endo-
gener Potenziale* mittels Qualifizierung, Férderung und Beratung konnten hier fiir arbeitslose Jugend-
liche Uber die Verwirklichung ihrer unternehmerischen Ideen Perspektiven in einer Region geschaffen
werden, die nichts fur die Jugendlichen bereitzuhalten schien. Das in der Férderpolitik des Landes avi-
sierte Werben um externe wirtschaftliche Akteurlnnen vermochte dagegen nicht der Perspektiviosigkeit
entgegenzuwirken. Vielmehr bestarkte die Unberechenbarkeit der Wirtschaftslage das Ohnmachtsge-
fihl vor Ort, was zu einem erniichternden Raumbild der Menschen in der Region flhrte. Auf dieses
Bild konnte durch das Projekt in einem begrenzten Umfeld eingewirkt werden; weiterhin wurden Iden-
titatsstrukturen Beteiligter veréndert.

6S0 erscheint es in Deutschland beispielsweise ungleich schwieriger als im angloamerikanischen Raum, soziale Probleme
jenseits staatlicher Hilfe anzugehen, was auf ein bestimmtes Selbstbild zurlickzufihren ist (Leppert 2008).
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Raumbilder sind als raumlich projizierte symbolische Komplexe zu verstehen, die Rdume mit Sinnin-
halten in Form von Wertungen und Konnotationen verknipfen (Ipsen 1986, S. 926). Die Inhalte sind
emotional durchsetzt. Oftmals beziehen diese Bilder dabei allgemeinere Vorstellungen, die auf sozia-
ler Makroebene beschreibbar sind, mit ein.” Raumbilder liberlagern sich auf verschiedenen raumlichen
Ebenen: Prozesse beispielsweise auf (supra—)nationaler Ebene verflechten sich mit regionalen oder
lokalen Inhalten und setzen diese in Bezug zueinander. Raumbilder umfassen sowohl in der Offentlich-
keit zirkulierende Debatten und Narrationsmuster als auch subjektive innerpsychische Reprasentatio-
nen/ Rekonstruktionen, die individuell erheblich abweichen kénnen. Sie werden kommunikativ durch
Medien und Menschen konstruiert.

Das Bild eines Raumes beeinflusst die Wahrnehmung und Bewertung des erlebten Raumes, die Wirk-
lichkeitsdeutungen von Menschen werden verandert. Dabei entspricht dieses Bild nicht immer der
Empirie, sondern entwickelt ein Eigenleben. Bestimmte Inhalte werden betont, wahrend andere ver-
schwiegen werden. Raumbilder stellen somit eine (positive wie negative) Idealisierung von Raumei-
genschaften dar, die von Wertungen begleitet sind. Als Diskurse entwickeln diese Bilder selbst Ein-
fluss auf Raume, die sie zu beschreiben vorgeben, und zeitigen auf diese Weise Effekte fir die Raum-
entwicklung. Inwiefern Social Entrepreneurship Raumbilder verédndern und somit die Entwicklung von
Regionen nachhaltig beeinflussen kann, gilt es anhand von empirischen Untersuchungen zu eruieren.
Der von Social Entrepreneurships vertretene Anspruch, nachhaltig und ,systemverandernd” zu wirken,
deutet jedoch auf ein groBes Potenzial hin.

6. Der Social Entrepreneur als Raumpionier

Der Aufstieg von Social Entrepreneurship in Deutschland fallt in eine Zeit, die durch eine grundlegen-
de Verénderung der gesellschaftlichen Verhaltnisse gekennzeichnet ist. Der Riickzug des deutschen
Staates aus der sozialen Sicherung und Fiirsorge und die weltweite Dynamik von neoliberaler Neu-
strukturierung, Postfordismus und Globalisierung schaffen neue gesellschaftliche Ungleichheiten und
verscharfen ungeléste Problemlagen. Social Entrepreneurship und soziale Unternehmungen entwi-
ckeln Ansatze, betreten Neuland, um den drangenden Herausforderungen zu begegnen. In diesem
Sinne sind Social Entrepreneurs ,Social Pioneers*.

Darlber hinaus zeichnen sich Chancen fiir die Raumentwicklung ab, wenn von ihnen innovative, nach-
haltige Konzepte auf regionaler, stédtischer oder lokaler Ebene realisiert werden. Von besonderem
Forschungsinteresse sind die Potenziale und Optionen von Social Entrepreneurship unter spezifischen
soziodkonomischen und férderpolitischen Rahmenbedingungen, Akteurskonstellationen und Kommu-
nikationsmustern. Bezogen auf unterschiedliche Raumtypen, wie GroBstadtquartiere oder struktur-
schwache landliche Regionen, wird es von Bedeutung sein zu untersuchen, wie den jeweiligen Her-
ausforderungen begegnet werden kann. In diesem Kontext sind Social Entrepreneurs nicht nur ,Social
Pioneers", sondern kénnen als ,Spatial Pioneers®, als Raumpioniere, raumwirksame Strategien ent-
wickeln und Impulse fir die Raumentwicklung geben. Dass der Social Entrepreneur als Person nicht
véllig losgeldst von diesen Umsténden betrachtet werden kann, sondern die Einbettung in die Umge-

"Detlev Ipsen identifiziert etwa das raumliche Leitbild des Fordismus als normgenerierendes Muster (Ipsen 1986).
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bung und Wechselwirkungen zu reflektieren sind, wurde in diesem Aufsatz dargestellt.
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Warum ist der Begriff ,,Social Entrepreneurship® in den
vergangenen Monaten so wichtig geworden?

Was steckt hinter dem Begriff — ist ,,Social Entrepreneurship®
wirklich neu?

Was bedeutet diese Bewegung flir bestehende Wirtschafts- und
Politiksysteme?

von Evelin Rosenfeld

1. Social Entrepreneurship als Rollenmodell fiir kiinftige Governance

Das Paradigma der individuellen Nutzenmaximierung pragt unsere gesamte Gesellschaft. Die Vorstel-
lung, gute Unternehmensfiihrung zeige sich an maximalen Kapitalertrdgen (Returns on Investment,
ROls), ist aus Aufsichtsraten, Vorstdnden und Verb&nden nicht mehr wegzudenken.

Mit Krisen, die nicht nur einzelne Unternehmen, sondern ganze Volkswirtschaften und globale Le-
bensbedingungen bedrohen, wird der Ruf nach Regulierung und Mitverantwortung laut. Regierungen
kaufen marode Beteiligungen, die Finanzsysteme erleben nach dem Sarbanes-Oxley Act (SOX)' ei-
ne weitere Regulierungswelle, Politikerlnnen rufen die Zivilbevélkerung zu mehr Mitverantwortung und
sozialem Engagement auf. Zugleich scheinen neue Branchen und Bewegungen zu entstehen - von LO-
HAS? (iber Ratingagenturen fiir Nachhaltigkeit bis hin zu verschiedensten Formen des Social Entre-
preneurships. Sie bringen den Wunsch vieler Menschen zum Ausdruck, eine andere, eine sozialere
und integere Wirtschaft zu etablieren.

Doch nach dem Ausverkauf grinwaschender Feigenblatter und ungelesener Nachhaltigkeitsberichte,
nach der Feststellung, dass groBe Unternehmen in der Finanzkrise nichts weniger suchen als gute
Ratschlage zu ehrenwertem Verhalten, sehen sich Vordenkerlnnen und Pionierlnnen eines sozial ver-
antwortlichen Unternehmertums vor der selben Frage wie alle sozialen Einrichtungen in den vergan-
genen Jahrzehnten: Die erforderlichen Ressourcen zur Marktdurchdringung und Neuordnung bleiben
dort, wo Renditeorientierung an erster Stelle steht. Sie stehen nicht fiir eine Transformation zur Ver-
fligung, sondern eher fir die Aufrechterhaltung bestehender Systeme. Wenn Einzelne sich als Social
Entrepreneurs in einen Markt begeben, der noch immer das Gros der Ressourcen in gegebene (und
eben nicht ganzheitliche) Marktstrukturen treibt, so ist dies weder verantwortlich noch nachhaltig.

Eine Transformation unserer Wirtschaftssysteme zu mehr Nachhaltigkeit, Systemverantwortung und
Menschlichkeit kann nur dort stattfinden, wo Kapital, Wissen und Leistungskraft geblindelt sind. Auch

"Der Sarbanes-Oxley Act wurde 2005 von der US-amerikanischen Regierung im Angesicht der Bilanzenskandale groBer Un-
ternehmen erlassen. Das Gesetz verpflichtet Unternehmen, ihr internes Kontrollsystem zur Finanzberichterstattung zu do-
kumentieren und zu Uberprifen.

2LOHAS (Lifestyle of Health and Sustainability) bezeichnet eine Konsumentengruppe, die, auch mit Blick auf die eigene Ge-
sundheit, einen nachhaltigen Konsum verfolgt.
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kann die Transformation durch staatliche Eingriffe nicht erzwungen werden, bleibt man einer westli-
chen Rechtsstaatlichkeit und Demokratie treu. Sie kann ihren Anfang allein in den Unternehmen und
politischen Institutionen selbst nehmen. Hierzu bedarf es eines veranderten Managementverstandnis-
ses und ,Social Entrepreneurs” mit hinreichenden Entscheidungskompetenzen. Diese kénnen nur tber
eine konsequente Transformation von Governance-Mechanismen aktiviert werden.

Der Managementansatz ,Wertebasiertes Management®, der von mir im Rahmen vielzahliger Change-
Projekte zwischen 2004 und 2009 entwickelt wurde, beschreibt Rahmenbedingungen und Steuerungs-
prozesse, die eine solche Transformation aus den bestehenden Organisationen heraus ermdéglichen.
Hier werden die Entscheidungstragerinnen selbst zu Social Entrepreneurs, indem sie auf eigenes Risi-
ko hin bestehende Geschéftsmodelle in ein systemisches Gleichgewicht zuriickfiihren. Die wichtigsten
Eckpunkte zur Installation wertebasierter Governance in GroBBorganisationen werden im Folgenden
skizziert.

2. Wie kann eine solche Transformation von Governance-Mechanismen aussehen? Wer muss
handeln und wie?

1. Lossagung von Pseudo-Objektivismen - Wirtschaftsverstandnis, Systemverantwort-ung und ech-
tes Unternehmertum

2. Betrachtung der tatsachlichen Einflussgré3en - oder -personen
3. Transparenz Uber die Subjektivitdt von Managemententscheidungen

4. Verbindung von Arbeit und Kapital - Mitsprache und Verantwortung verknipfen

1. Lossagung von Pseudo-Objektivismen

Die Argumentation von Verantwortungstragerinnen in Politik und Wirtschaft bezieht sich immer wieder
auf scheinbar objektive Entscheidungszwéange: Flr die Subventionierung der Finanzsysteme wurden
mit dem Sonderfonds Finanzmarktstabilisierung (SoFFin) allein in Deutschland 16,4 Prozent des Brut-
toinlandsprodukts - 400 Milliarden Euro - bereitgestellt. Die Begriindung lautete, dass der Wegfall der
institutionellen Finanzintermediare auch das reale Wirtschaftssystem zusammenbrechen lieBe. Die
MaBnahmen bezogen sich auf symptomatische Liquiditatsbedarfe, was dazu fiihrte, dass Spekulati-
onsverluste der Banken mit Steuergeldern finanziert wurden. Hier bricht die scheinbar objektive Ar-
gumentation der herrschenden Wirtschaftsordnung: Mit Zusatzinvestitionen werden Geschaftsmodelle
gestitzt, deren Tragfahigkeit offensichtlich widerlegt ist.

Vollkommen ignoriert wird zugleich eine kulturelle und identitatsstiftende Ubereinkunft: Wer Glaubige-
rinnen nicht bezahlen kann, ist insolvent - das verbleibende Vermégen wird anteilig auf die Glaubi-
gerlnnen verteilt. Wer fremdes Vermdgen in einer professionellen Funktion veruntreut, wird mit dem
Privatvermégen in Haftung genommen. So sind jedenfalls die Regeln im gewachsenen Unternehmer-
tum. Wahrend der ,Krise” scheinen sie auBBer Kraft gesetzt.

Die Haftungsfrage ist bei multinationalen Konzernen kaum mehr |6sbar. Nicht nur das automatisierte
Finanzsystem, sondern auch die GroBunternehmen erlauben die Anwendung direkter, personlicher
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Verantwortung in der heutigen Konstellation nicht mehr. Aus Intransparenz und Nicht-Steuerbarkeit
jedoch eine Objektivitat herleiten zu wollen, widerspricht nicht nur ,weichen” Faktoren wie Wertvorstel-
lung und gesundem Menschenverstand, sondern sie fiihrt auch die Prinzipien kalter Logik ad absur-
dum. Wenn Komplexitat und GréBe keine persénliche Verantwortungsiibernahme mehr erméglichen,
geht es nicht um objektive Sachzwange, sondern um das Eingestandnis der Nicht-Steuerbarkeit.

Die Schieflage etwa bei Arcandor kdnnte auf der Sachebene vielleicht kurzfristig korrigiert werden,
etwa durch die Einberufung neuer Investorlnnen oder die Auslésung Uberteuerter Mietvertrage. Die
eigentlichen Ausloser fiir die Schieflage liegen jedoch nicht in Mietflachen oder Liquiditdtsengpassen,
sondern in der Inkonsistenz vorausgegangener Entscheidungen, in einem Mangel an Integration von
Partialinteressen. Die Sachebene nach altem Muster zu bereinigen wird also nicht zu einer Stabilisie-
rung des Systems flihren, sondern nur das alte Paradigma aufrechterhalten. Das Eingestandnis der
Nicht-Steuerbarkeit einer situativen Interessenspolitik muss zur Konsequenz haben, dass Governance-
Strukturen verandert werden.

Verantwortungsbereiche und Verantwortliche missen nach MaBstaben definiert werden, die unmittel-
bar, messbar und zugleich praktikabel sind: Persénliche Mitverantwortung, maBvolle Verantwortungs-
Ubernahme und Kontextbezug miissen (wieder) zu verbindlichen Voraussetzungen fir Einflussnahme
werden. Ernennung, Leistungsmessung und Gratifikation sind in Bezug zu persénlichen Werte- und
Verhaltensmustern zu setzen.

2. Betrachtung der tatsachlichen EinflussgroBen oder -personen

Wer oder was entscheidet dariiber, ob Werke geschlossen, Standorte verlagert oder Dividenden aus-
geschittet werden? Wer oder was entschied beispielsweise im Fall Nokia Uber die SchlieBung der
Werke in Bochum? Mit welchen Interessen? Es sind Einzelne, die bestimmte Entscheidungen vor-
schlagen und/ oder durchsetzen. Diese Einzelnen sind jedoch in den seltensten Féllen als Individuen
aktiv, sondern sie treten entweder als Interessensvertreterinnen fiir bestimmte Gruppen oder als ,ab-
hangig Beschéftigte auf, die lediglich den Vorgaben eines renditemaximierenden Leistungssystems
folgen. Dies bot bisher Schutz vor der persdnlichen Verantwortungszurechnung - die existenzielle Ab-
héngigkeit des Einzelnen von der Gruppe, fir die er oder sie Vertretungsfunktion Gbernimmt, galt als
Legitimation fur die einseitige Interessenswahrnehmung und -durchsetzung.

Wenn es um eine Transformation der Institutionen geht, die das Gros an Arbeitsplatzen, Produktions-
mitteln und Umsatzpotenzialen halten, ist die Idee der Stakeholder-Integration ein erster Ansatzpunkt
fir die Integration unterschiedlichster Partialinteressen in die nachhaltige Entwicklung von Unterneh-
men und Institutionen. Die gemeinsame Schnittmenge muss oberhalb von Partialinteressen derart
aussagekréftig und bindend verankert werden, dass unterschiedliche Interessen und Machtkonstella-
tionen zugunsten des gemeinsamen Ganzen integriert werden kénnen.

Auf der Managementebene bedeutet dies, dass die Schllsselpersonen der Unternehmensausrichtung
eine solche Schnittmenge definieren und in den Steuerungssystemen ihrer Institution verankern. Dazu
bedarf es einer Souveranitat innerhalb von Vertretungsfunktionen, die einerseits Uber Governance-
Regelungen legitimiert ist und zum anderen und wesentlichen Teil in einer inneren, persénlichen Sou-
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veranitat grindet. Auf der Belegschaftsebene bedeutet eine Governance fir Nachhaltigkeit ebenso
aktive Systemveranderung: Mut zur Auseinandersetzung, Einsatz fiir kooperativen Change auf der je-
weiligen Hierarchieebene und die Inkaufnahme persénlicher Nachteile zugunsten der Starkung des
Gesamten missen sich im gegebenen Performance-Management wiederfinden.

3. Transparenz tiber die Subjektivitdt von Managemententscheidungen
Es gibt keine objektive Entscheidung - ob mit oder ohne wertebasiertes Management, ob mit oder ohne
Social Entrepreneurship.

Bereits bei der Definition der Entscheidungssituation und der Entwicklung von Entscheidungsalternati-
ven kommt eine Vielzahl subjektiver Faktoren zum Tragen. Besonders aber die Entscheidungskriterien
selbst - die GréBen, die den Wert einer Handlungsalternative bestimmen - sind immer subjektiv. Das
gilt sogar fiir angeblich objektive GréBen wie etwa den Kapitalertrag (ROI) oder die Umsatzrendite.

Diese Subjektivitat, die bei jedweder Entscheidung relevant ist, muss transparent gemacht werden und
eine nachvollziehbare Kontinuitat aufweisen, wenn es darum geht, ein gemeinsames Ganzes zu for-
dern und die nétige Loyalitét zu erhalten, insbesondere bei Managemententscheidungen, die rahmen-
gebende und/ oder strategische Folgen haben. Wertebasiertes Management liefert diese Kontinuitat
und Transparenz, indem ein bestimmtes, in Personen verankertes Wertegeflige einen Maf3stab liefert,
der oberhalb von situativen Faktoren Geltung hat.

4. Verbindung von Arbeit und Kapital - Mitsprache und Verantwortung verkniipfen

Das Auseinanderdriften von Finanz- und Realmarkten in den letzten Jahrzehnten und die zunehmende
Dominanz von Finanzmarktkennzahlen bei der Steuerung realer Unternehmen brachte eine Reihe von
Konflikten innerhalb der Unternehmen, aber auch zwischen Unternehmenszielen und gesellschaftli-
chen Belangen hervor. Wesentlich fir die Nachhaltigkeit von Unternehmensbindnisse