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Erfolgsvoraussetzungen fiir ,,Social
Entrepreneurship“ — Herausforderungen und Ansatzpunkte

Johannes Riiegg-Stiirm”

Vorbemerkung

Die folgenden Uberlegungen sind als Impulsbeitrag am
11. Mai 2005 anldsslich der 61. Jahrestagung des Bun-
desverbandes Deutscher Stiftungen in Freiburg im Breis-
gau vorgestellt worden. Sie beruhen auf unserer For-
schung zum Management von Stiftungen im Rahmen des
Forschungsprojekts ,, Foundation Excellence® der Uni-
versitit St. Gallen' und nehmen Bezug auf die Zielsetzung
dieser Jahrestagung, wie sie im folgenden Passus des Ta-
gungsfolders zum Ausdruck kommt:

Die Tagung soll aber auch kritische Fragen stellen: Wie
sieht es mit der Verdnderungsbereitschaft und Reformfii-
higkeit von Stiftungen selbst aus? Praktizieren Stiftungen
nach innen das, was sie nach auflen fordern und fordern?
Wie kinnen Stiftungen verhindern, dass ihre Innovations-
kraft mit der Zeit nachldsst?

1. Die Ausgangslage: fortschreitende Okono-
misierung unserer Gesellschaft und ihre Wir-
kungen

Im Zentrum dieses Beitrags steht die Frage nach Erfolgs-
voraussetzungen von Social Entrepreneurship, d.h. von
gesellschafisbezogenem Unternehmertum. Damit wird ein
zentrales Wirkungsfeld von Stiftungen thematisiert. Wir

*

Der Verfasser ist Direktor des Instituts fiir Betriebswirt-
schaft an der Universitit St. Gallen HSG.

' Der Gebert Rif Stiftung danke ich bestens fiir die groBziigige Fi-
nanzierung unseres Forschungsprojekts und meinen beiden ge-
schitzten Mitarbeitern Niklas Lang und Peppi Schnieper fiir die
ausgezeichnete Zusammenarbeit.

gehen von der These aus, dass gesellschaftsbezogenes Un-
ternehmertum im Kontext einer fortschreitenden Okono-
misierung aller gesellschaftlichen Sphéren aus zwei Griin-
den an Bedeutung gewinnt:

» Einerseits werden kapitalmarktorientierte Unterneh-
mungen mit tendenziell wachsenden Verzinsungs- und
Wertsteigerungsanspriichen der Investoren konfrontiert.
Dahinter stehen nicht geldgierige Spekulanten, sondern
wir alle mit unseren Erwartungen, was die zugesicherte
Hohe unserer zukiinftigen Renten betrifft. Die wachsen-
den Verzinsungs- und Wertsteigerungsanspriiche und ih-
re konsequente Durchsetzung an den Kapitalmirkten
haben zur Folge, dass die Hiirden fiir die Realisation von
gesellschafisbezogenen Innovationen im Rahmen eines
traditionellen Unternehmertums eher steigen. Die Zu-
kunft ist grundsitzlich ungewiss und immer weniger
vorhersehbar, und wenn man in einem solchen Kontext
sorgfiltig treuhéindisch mit fremdem Geld wirtschaften
mochte, miissen die erwarteten Riickfliisse in ver-
gleichsweise kurzer Zeit realisierbar sein. Diese Ent-
wicklung motiviert nicht besonders, in den Kern der re-
guliiren Geschafistitigkeit auch gesellschafisbezogene
Anliegen und Bediirfnisse einfliefien zu lassen,

®  Andererseits unterliegt auch der Staatskonsum aus
nachvollziehbaren Griinden einer zunehmenden Oko-
nomisierung. Entsprechende Initiativen zur Effizienz-
und Effektivititssteigerung laufen unter Stichworten
wie New Public Management, wirkungsorientierte
Verwaltungsfiihrung oder neues Steuerungsmodell.
Dies fiihrt tendenziell dazu, dass sich der Staat auf
mehrheitsfihige hoheitliche Aufgaben zuriickzieht
und der Leistungsdruck auf einzelne Menschen in der
offentlichen Verwaltung eher zunimmt.

Abb. 1: Stiftungen als Katalysatoren fiir gesellschafiliche Erneuerung zwischen Privatwirtschaft und Staat
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Damit aber offnet sich ein weites Feld von Knappheiten,
deren erfolgreiche Bearbeitung fiir die tragfihige Fortent-
wicklung einer gerechten Zivilgesellschaft wichtig sein
kann, gerade wenn ihr kommerzielles Potential (noch)
nicht erkannt ist oder wenn ihre Befriedigung im Sinne
von Offentlichen Giitern noch nicht mehrheitsfihig ist
(vgl. hierzu Abbildung 1). Genau daraus ergibt sich ein
zentrales Wirkungsfeld fiir Stiffungen, die hier eine Kata-
lysatorfunktion fiir  gesellschafisbezogene Innovation
wahrnehmen konnen. Die Wahrnehmung dieser Katalysa-
torfunktion bedarf bestimmter Erfolgsvoraussetzungen,
um die wir uns alle und insbesondere die interessierten
Stiftungen selbst aktiv kiimmern miissen.

Vor diesem Hintergrund wird in den folgenden Uberle-
gungen in einem ersten Schritt der Frage nachgegangen,
was den Kern von unternehmerischer Innovation aus-
macht. In einem zweiten Schritt wird den Erfolgsvoraus-
setzungen von unternehmerischer Innovation und sozialem
Wandel ganz allgemein nachgespiirt.

2. Was macht den Kern unternehmerischer
Innovation aus?

Was kennzeichnet die T#tigkeit eines Unternehmers? Ein
traditioneller Unternchmer identifiziert Skonomisch lukra-
tive Knappheiten und entwickelt Wege zu ihrer Besei-
tigung. Aber auch umgekehrt: er sieht Losungen und sucht
Knappheiten, auf die diese Losungen angewandt werden
konnen. In jedem Falle geht es dabei um die Grund-
paradoxie der Wirtschaft: Man muss gleichzeitig je neu
Knappheiten aufspiiren schaffen, erfinden und dann diese
Knappheiten beseitigen. Dieser Gedanke mag etwas un-
gewohnt sein, aber er markiert den Kern wirtschafilicher
Tiatigkeit.

Nun ist es allerdings so, dass Knappheiten nicht einfach
»Entititen” sind, die ,,da drauBen® geduldig auf uns war-
ten. Knappheiten sind vielmehr Konstrukte und miissen,
bevor sie befriedigt werden konnen, als solche erst einmal
wahrgenommen, kommunikativ verfertigt und spezifiziert
werden. So wird beispielsweise die Knappheit von Kursen
in ,,Deutsch fiir Fremdsprachige an Schweizer Schulen*
erst dann zur relevanten Knappheit, wenn die damit ver-
bundenen gesellschaftlichen Herausforderungen und Auf-
gabenfelder zum Gegenstand einer kommunikativen Aus-
einandersetzung, eines Diskurses werden.

Oder wie es Niklas Luhmann (1986) gesagt hat: Es mogen
Fische sterben oder Menschen, das Baden in Seen oder
Flissen mag Krankheiten erzeugen, die Durch-
schnittstemperaturen mégen sinken oder steigen: Solange
dariiber nicht kommuniziert wird, d.h. solange solche
Phinomene nicht Gegenstand einer kommunikativen Aus-
einandersetzung und Verfertigung werden, haben sie keine
realitéitsstiftende Wirkung und existieren in diesem Sinne
gar nicht. Dies gilt genauso auch fiir die Bearbeitung von
Knappheiten, sei es durch Unternehmungen oder durch
Stiftungen.

Und so setzt an dieser Stelle die entscheidende Leistung
eines Unternehmers und spéter vor allem der Marketing-
Funktion einer Unternehmung an. Der Unternehmer bildet

264

in der Grindungsphase gewissermaBen einen ,,Diskurs-
Katalysator* fiir die kommunikative Verfertigung von luk-
rativ erscheinenden Knappheiten und Bediirfnissen: Er
muss zundchst die Investoren und dann alle Anspruchs-
gruppen des zu griindenden Unternehmens kommunikativ
von der Existenz, Relevanz und lukrativen Bearbeitbarkeit
spezifischer Knappheiten {iberzeugen.

In intensivem Dialog, in der Interaktion zwischen poten-
tiellen Kunden und Unternehmung und schlieBlich im
Konsum entsprechender Leistungsangebote werden
Knappheiten und spezifische Kundenbediirfnisse sukzessi-
ve kommunikativ spezifiziert und diskursiv bei den Betrof-
fenen verankert. Niemand hat im vergangenen Jahrhundert
quasi von Natur aus auf eine spezifische Kindermedizin,
auf die Jungfraubahn im Berner Oberland, auf den PC, auf
Nutella oder auf Red Bull gewartet. Die Einsicht in die
Notwendigkeit einer spezifisch kindsgerechten Medizin
und Pflege, das wiederholt wirksame Bediirfnis auf ein
hochalpines Bahnerlebnis oder auf den entscheidenden
Kick bei einer langen Party, all dies ist nicht naturgege-
ben, sondern muss vielmehr als Resultat eines kommuni-
kativen Verfertigungsprozesses betrachtet werden — dies
im Sinne von Kleist’s Diktum der ,,Verfertigung der Ge-
danken beim Reden“.

Dieser kommunikative Verfertigungsprozess bildet somit
einen zentralen Bestandteil erfolgreichen Unternehmer-
tums. Er ist nicht trivial, sondern offen und riskant. Keiner
der Beteiligten kann vorher sagen, was am Schluss resul-
tieren wird. Die Vorstellungskraft, die Erfolgsiiberzeu-
gung und die Fihigkeit zum geschickten ,,Storytelling“
der Pionierunternehmerin oder des Pionierunternehmers
treibt den unternehmerischen Prozess trotz hoher Unge-
wissheit voran (Lounsbury/Glynn 2001). Dieses Storytel-
ling, die Form der Kommunikation, d.h. die kommunikati-
ve , Andockung™ an potentielle Zielgruppen, die An-
schlussfahigkeit und Nachvollziehbarkeit der verfertigten
Argumente und insgesamt der Aufbau tragfihiger An-
spruchsgruppenbeziehungen sind dabei genauso ent-
scheidend wie die Originalitiit der unternehmerischen Idee
an sich.

3. Das ,, Kerngeschiift“ von Stiftungen: kom-
munikative Legitimierung von gesellschafts-
bezogenen Knappheiten

Worin besteht nun vor diesem Hintergrund das »Kernge-
schift” von Stiftungen? Drei zentrale Aspekte sind hier zu
beachten.

* Erstens widmen sich Stiftungen gesellschaftlichen
Knappheiten, deren Deckung fiir den privatwirtschaft-
lichen Sektor nicht lukrativ ist und die aus Sicht der
Politik nicht mehrheitsfihig sind. Was die Identifika-
tion entsprechender Knappheiten betrifft, gilt das, was
vorgéngig erldutert wurde: Es besteht die Notwendig-
keit der kommunikativen Verfertigung und damit der
aktiven und gezielten Vernetzung und Einbindung von
Stiftungen in entsprechende gesellschaftliche Prob-
lemstellungen.
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* Zweitens orientieren sich diese Knappheiten an einem
Fortschrittsideal, d.h. an bestimmten, moglicherweise
durchaus kontroversen Wertvorstellungen, was eine
gedeihliche Entwicklung der Zivilgesellschaft betrifft.

* Drittens lisst sich der Grad der Knappheit der ins
Auge gefassten gesellschaftlichen Knappheiten im
Unterschied zur Unternehmenswelt nicht an einem
Preiskalkiil messen. Es gibt keinen objektiven Ver-
gleichsmassstab, der deutlich macht, ob in einer be-
stimmten Situation die Forderung einer neuartigen
Kunstrichtung oder die Férderung der Volksgesund-
heit gesellschaftlich knapper ist.

Sobald nun die Gesellschaft selbst, z.B. iiber die Einriu-
mung von Steuerprivilegien, in diese Form gesellschafts-
bezogenen Unternehmertums einbezogen wird, ergibt sich
aus diesen drei Aspekten fiir eine Stiftung ein erheblicher
kommunikativer Legitimierungsbedarf. Wie ein traditio-
neller Entrepreneur seine Geldgeber je neu von seiner Idee
tiberzeugen und moglichst rasch durch entsprechende Er-
l6se rechtfertigen muss, so werden Stiftungen zukiinftig
zunehmend auch einen Legitimierungsbedarf seitens der
kritischen Offentlichkeit befriedigen miissen. Denn diese
will nicht nur iiber (entgehende) Steuergelder am entspre-
chenden Risiko mitpartizipieren, sondern auch iiber den
potentiellen Nutzen und erzielte Erfolge der Stiftungsti-
tigkeit informiert werden.

Zum unmittelbaren Legitimationsbedarf jeder einzelnen
Stiftung tritt noch ein allgemeines Informationsproblem.
Der Stiftungssektor ist erfreulicherweise ein Wachstums-
sektor. Gemessen an der gesamtgesellschaftlichen Wert-
schopfung ist der ,,Umsatz* von Stiftungen — zumindest
hier in Mitteleuropa — allerdings vergleichsweise klein, ca.
2 bis 4%. Dennoch wird Stiftungen gesellschaftlich eine
wichtige Rolle zugeschrieben, was oftmals mit der bereits
angesprochenen Einrdumung steuerlicher Privilegien ein-
her geht. Dies hidngt mit der Katalysatorfunktion bei der
Forderung von gesellschaftlicher Innovation zusammen,
die Stiftungen bei der Weiterentwicklung der Zivilgesell-
schaft zugeschrieben wird. Uber diese Forder- und Inno-
vationsfunktion, d.h. iiber die im Verlaufe der Zeit erziel-
ten gesellschaftlichen Errungenschaften von Stiftungen,
gibt es erstaunlich wenig systematisch aufgearbeitete Da-
ten — dies haben unsere Expertengespriche mit verschie-
denen Historikern gezeigt. Der Anspruch des Stif-
tungssektors, sich als Pionier des gesellschaftlichen Fort-
schritts zu verstehen, steht somit von der Datenlage her
eher auf prekiren Fissen. Stiftungen tun gut daran, sich
auch hier verstirkt zu engagieren.’

2 Die betrifft nicht nur die historischen Leistungen von Stiftungen,

sondern ganz allgemein die Transparenz des Stiftungssektors,
die vergleichsweise gering ist — besonders in der Schweiz (vel.
hierzu ausfiihrlich Riegg-Stiirm/Schnieper/Lang  2004). Dies
héngt mit dem Selbstverstindnis von Stiftungen zusammen, die
zwar privatrechtlich verfasst sind, aber aufgrund ihrer gesell-
schaftlichen Vemetzung dennoch zunehmend auch als quasi-
dffentliche Institutionen betrachtet werden kénnen.
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4. Schliisselherausforderungen bei unter-
nehmerischer und gesellschaftsbezogener
Innovation

Das Ende der Geschichte im Sinne von Francis Fukuyama
und damit auch der Weiterentwicklung der Zivilgesell-
schaft ist nicht eingetreten. Vielmehr haben wir mehr denn
je einen akuten Bedarf an gesellschaftlicher Weiterent-
wicklung, Erneuerung und Fortschritt. Denken wir nur an
die Migration vom Siiden nach Norden und von Ost nach
West, an die damit verbundene Aufgabe der Integration
unterschiedlicher Kulturen, an die demographische Ent-
wicklung, an den Generationenvertrag und an die Frage,
wie riistige dltere Menschen, die sogenannte Altersmiliz’
konstruktiv in die gesellschaftliche Wertschopfung integ-
riert werden konnte. Innovation ist dringend auch im Ge-
sundheitssektor gefragt, und genauso im Selbstverstiandnis
des Sozialstaats, den wir uns in der bisherigen Form wohl
kaum mehr lange werden leisten kénnen. Und last but not
least resultiert aus der Globalisierung und Offnung der
Mirkte primir ein Jnnovationswettbewerb — den Kosten-
wettbewerb haben wir schon lingst verloren. Innovation
bemisst sich in diesem Zusammenhang nicht nur an der
Anzahl neuer Patente, sondern an deren Umsetzung in ge-
sellschaftliche Wertschdpfung. Deshalb bendtigen wir in
den meisten Lebensbereichen dringend eine stirkere Inno-
vationskultur. Insbesondere unser wirtschaftliches Uberle-
ben wird mehr denn je von unternehmerischer Innovation,
von geschickter schdpferischer Zerstorung abhingen, wie
dies der Pionier der Innovationsforschung, Joseph Schum-
peter, sehr pointiert genannt hat. Aber leiden wir in Mit-
teleuropa nicht an einem gewissen Innovationsstau?

Was ist die Schliisselherausforderung von Innovation? In-
novation bedeutet Ungewifheitsbewdltigung, impliziert
engagiertes Handeln unter sehr hoher UngewiBheit und er-
fordert Sicherstellung von kollektiver Handlungsfihigkeit
trotz hohem Risiko. Das ist der Kontext, in dem sich Un-
ternehmerinnen und Unternehmer bewegen und bewihren
miissen.

ErfahrungsgemiB halten Menschen nicht unbegrenzt viel
Ungewissheit aus. Die Zumutung von groBer UngewiBheit
in bestimmten Lebenskontexten muss durch Gewissheit
und Stabilitdt in anderen Lebenskontexten einigermaBen
kompensiert werden konnen. Notwendig ist ein dynami-
sches Gleichgewicht. Beides, Ungewissheit und Sicher-

*  Unter dem Begriff , Miliz“ verstehen wir spezifische Gruppen
von Menschen und spezifische Institutionen, die auBerberuflich
mdglichst professionell eine bestimmte Aufgabe und Funktion
wahmehmen und dafiir keine oder mur eine symbolische Ent-
schidigung erhalten. Vor allem in der Schweiz wird dieser Be-
griff sehr oft verwendet: Wir haben ein Miliz-Parlament, eine
Miliz-Armee, Pfadfinder und andere Jugendorganisationen ver-
kérpemn die ,,Jugendmiliz*. Bin Beispiel fiir die Altersmiliz be-
steht darin, dass spezifische Gruppierungen von Fraven, die al-
tersmiissig aus dem Erwerbsleben ausgeschieden sind, in Schul-
hiusen auf freiwilliger Basis Kindem beim Losen der
Schulaufgaben behilflich oder ganz allgemein in der Betreuung
und Pflege &lterer Menschen engagiert sind.
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heit, Wandel und Stabilitit, Innovation und Tradition, be-
dingen sich wechselseitig. Wir werden stabile gesell-
schaftliche Verhiltnisse nur dann bewahren kénnen, wenn
wir uns innovationsfreudig zeigen. Wir werden Innovation
nur dann realisieren konnen, wenn sich die beteiligten
Menschen auf bestimmte Inseln der Stabilitdt verlassen
konnen.

Aus der Forschung zu strategischen Verdnderungsprozes-
sen von Unternehmungen wissen wir, dass die zunehmen-
de inhaltliche Offenheit (Worin wird libermorgen unsere
Geschéftstitigkeit iiberhaupt noch bestehen?) aufgefangen
werden kann und muss durch Prozessstabilitdt (Wimmer
1999).

Der Weg der Verfertigung einer neuen Vision, einer neuen
Strategie, eines neuen Geschéftsmodells, neuer Arbeitsin-
halte, neuer Routinen der Fithrung und Zusammenarbeit
oder eines neuen Fithrungsselbstverstdndnisses, d.h. einer
neuen Arbeitsrealitit, muss durch Berechenbarkeit, Ver-
ldsslichkeit und Transparenz und genauso durch Wert-
schéitzung der Tradition gekennzeichnet sein. Einfluss-
und Feedbackméglichkeiten, Informationsformen und O-
rientierungsforen, Spielregeln der Zusammenarbeit und
Fithrung sowie weitere Rahmenbedingungen der Verferti-
gung einer neuen Arbeitsrealitit miissen mit hoher Acht-
samkeit geklirt werden, bevor die eigentliche inhaltliche
Verhandlung strategischer Optionen ansteht.

Im Zentrum geht es mit anderen Worten um die Herstel-
lung von Vertrauen. Vertrauen ist der entscheidende
Knappheitsfaktor, wenn es um Innovation geht. Dies be-
trifft das klassische Unternehmertum genauso wie gesell-
schaftsbezogene Innovation. Vertrauen bildet das Ol einer
sittlichen Welt, wie das kiuirzlich in einem Zeitungsartikel
der Neuen Ziircher Zeitung treffend formuliert worden ist.

5. Reflexions- und Handlungsfelder fiir
Stiftungen

Aus diesen Uberlegungen ergibt sich fiir die Stiftungen
die folgende zentrale Frage:

Was leisten Stiftungen zur Herstellung und Stdrkung einer
Kultur des Vertrauens in unserer Gesellschaft?

Diese Frage kann von der inhaltlichen Seite her angegan-
gen werden, d.h. vom WAS, den Projekten und Program-
men, die Stiftungen unterstiitzen.

Sie kann und muss aber noch vielmehr von der Form der
Stiftungstitigkeit her reflektiert werden. Denn die moder-
ne Kommunikationstheorie lehrt uns, dass Glaub-
wiirdigkeit und Vertrauen einer Person oder einer Institu-
tion vor allem an der Form der Kommunikation, an der
konkreten Form der Tétigkeit, d.h. am WIE, abgelesen
werden kann. Daraus ergeben sich folgende vier zentralen
Reflexionsimpulse:

=  Wie offen, berechenbar, transparent und verldsslich

ist die Berichterstattung Threr Stiftung gegeniiber der
Gesellschaft?

= Wie gut sind potentielle und faktische Anspruchs-
gruppen lhrer Stiftung — im Hinblick auf die Identifi-
kation und damit Verfertigung gesellschaftlicher
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Knappheiten — kommunikativ in Ihre Stiftungstéitig-
keit eingebunden? Wie spannend und bewegend ist
Ihr ,,Storytelling? Welchen Beitrag leistet Ihre Stif-
tungstitigkeit mit Hilfe gezielter ,,multidirektionalen
Kommunikation“ (Referat von Dr. Wilhelm Krull an
der Jahrestagung 2005) zur Positionierung und Profi-
lierung des Stiftungssektors?

= Wie berechenbar, transparent und verldsslich sind die
Kernprozesse Threr Stiftung — insbesondere tiberail
dort, wo Anspruchsgruppen wie Destinatéire und
Nutzniesser in Thre Stiftungstitigkeit involviert sind?

»  Wie kooperationsfreudig ist Thre Stiftung? Diese Fra-
ge ist besonders wichtig, denn gerade Kooperationen
bilden oft den Lackmus-Test von Vertrauen — und
wiren im Stiftungssektor unendlich viel einfacher zu
realisieren als im hoch kompetitiven Wirtschaftssek-
tor. Kooperationen verkodrpern genuine Anwendungs-
félle praktizierten Vertrauens. An Kooperationen wird
Vertrauen exemplarisch ablesbar. Wo und wie stark
engagieren Sie sich gezielt in enger Kooperation mit
anderen Stiftungen, um flr bestimmte, besonders
aufwendige und wichtige gesellschaftliche Anliegen
eine kritische Masse zu erlangen?

Diese Fragen sind wichtig, denn daran entscheidet sich er-
stens, ob sich Stiftungen wirklich als Leuchttiirme des
Vertrauens in die Zukunftsfiahigkeit ihrer selbst und der
Gesellschaft insgesamt profilieren konnen.

Zweitens muss unser Forschungsteam nach rund drei Jah-
ren intensiver Beschiftigung mit Stiftungen mit einiger
Besorgnis zur Kenntnis nehmen, dass genau bei diesen
vier Fragen erhebliche unausgeschipfte Verbesserungspo-
tentiale bestehen.

In diesem Sinne sollen diese Fragen fiir uns alle als ein-
dringliche Einladung verstanden werden, einmal selbstkri-
tisch in den Spiegel zu schauen. Es wire jammerschade,
wenn die heutigen Stiftungen die enormen Méglichkeiten
im Bereich des Social Entrepreneurship nicht proaktiv
ausschopfen wiirden — und dies mdoglichst in einer Ver-
trauen schaffenden und Vertrauen stirkenden Form.

Im Moment kénnen diese Chancen und Verbesserungspo-
tentiale noch aus einer Position der Stirke heraus ange-
packt werden. Wir diirfen auf keinen Fall zuwarten, bis
blirokratische Regelungen ins Auge gefasst werden — und
solche tauchen zur Zeit in den USA bereits am Horizont
auf (Sarbanes-Oxley fiir Stiftungen) —, bis versucht wird,
mit Hilfe biirokratischer Regelungen Transparenz, Bere-
chenbarkeit und Professionalitit von Stiftungen zu er-
zwingen. Umso mehr verbindet uns alle der Wunsch, dass
die vorhandenen Chancen rechtzeitig beim Schopf ge-
packt werden, damit der wertvolle unternehmerische Ge-
staltungsraum von Stiftungen bewahrt werden kann.
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