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LisU und Foérderung von sozialen Unternehmen

0 Einleitung

Im letzten Statusbericht (Statusbericht 14) zu ,LisU und die Forderung von Unternehmergeist” wur-
de der Versuch unternommen, die internationale Debatte sowie die entsprechenden staatlichen
Fordermechanismen zu Unternehmergeist und zu dessen Forderung via Bildung und Verénderung
von regionalen Kulturen zu skizzieren. Dabei wurde eine besondere Art von Unternehmertum im
dritten Sektor, der Typus des ,Social Entrepreneurs” ausgespart, weil sowohl die Projektlandschaft
von LisU als auch die aktuelle und zunehmende Bedeutung dieser Unternehmen im sozialen Be-
reich eine gesonderte Betrachtung der internationalen Diskussion hierzu nahe legen. Hinzu
kommt, dass ,Unternehmergeist im ersten Sektor (kommerzielle, profitorientierte Unternehmen)
nur zum Teil mit den erforderlichen Qualitaten von sozialen Unternehmen kompatibel ist. Die Ge-
nesis von ,sozialem Unternehmergeist® in einer Welt der raschen Verdnderungen unserer Vorstel-
lungen von Sozialstaatlichkeit wird zunehmend bedeutsam flr soziale Veranderungen insgesamt,
aber auch als Wirtschaftsfaktor oder als Beschéftigungsquelle im expandierenden dritten Sektor.
Fur LisU von besonderem Interesse sind dabei die internationalen Uberlegungen zur spezifischen
Qualitat der erforderlichen Kompetenzen erfolgreicher Unternehmensgriindungen im dritten Sektor
wie die Lernwege, Lernmaterialien und Lernorte, die zur Herstellung dieser Kompetenzen diskutiert
werden.

1 Soziale Unternehmen und dritter Sektor

Der ,soziale Sektor” ist weltweit in Bewegung geraten. Die Anzahl an ,non-profit Unternehmen®,
die den dritten Sektor wesentlich ausmachen, wachst seit ca. 20 Jahren exponentiell. Die konser-
vativen Schatzungen des Jahrbuchs fiir internationale Organisationen sehen im Jahr 2002 26000
international operierende NROs gegenuber nur 6000 im Jahre 1990. Allein 1 Million (nationaler)
NROs gibt es in Indien und 2 Millionen in den USA (wovon 70% in den letzten 30 Jahren installiert
wurden) (vgl. Alter, S.K., 2002; Harding, R. & Cowling, M., 2004; Drayton, B., 2000).

Die Transformationsgesellschaften Osteuropas sehen seit 1989 eine ahnliche Entwicklung (Davis,
S.; 2002, S. 17).

Die angesprochenen Organisationen des sozialen Sektors (dritten Sektors) betdtigen sich dabei
vorwiegend in den Feldern Umweltschutz, 6konomische Entwicklung, Menschenrechte, Gesund-
heit, Freizeitgestaltung und in anderen klassischen Feldern der Sozialfiirsorge.

Paul Dijkstra definiert:

,Die ,soziale Okonomie’ bezeichnet dieselbe Gruppe von Organisationen, die auch als ,dritter
Sektor’ bezeichnet werden. Dies sind Organisationen, die weder private profitorientierte Or-
ganisationen sind noch dem offentlichen Dienst angehdren. Der dritte Sektor besteht aus
Genossenschaften, Wohltatigkeitsorganisationen, Kirchen, Vereinen, Gemeindeeinrichtun-
gen, Kooperativen, Selbsthilfegruppen, Gewerkschaften, Gesellschaften, etc.“ (Dijkstra, P.;
Knottnerus, S., 2004, S. 11. Ubersetzung Thomas Stahl. Dies gilt fiir alle weiteren Zitate).

Der konstatierte Boom des dritten Sektors weltweit geht einher mit einer ebenfalls weltweit sichtba-
ren Reduktion der staatlichen Sozialbudgets. So sinkt z.B. die staatliche Forderung fir entspre-
chende Organisationen des dritten Sektors in den USA in den 1980ern um 23% und diese Reduk-
tion geht bis heute weiter (McLeod, H., 1997, S. 100-104). Auch in Europa finden wir entsprechen-
de Tendenzen. Inmitten dieser Umbriiche klassischer Sozialpolitik gewinnt ein neuer Unterneh-
menstyp an Bedeutung, das ,Sozialunternehmen® (Social Enterprise) und ein entsprechender Ty-
pus von Unternehmer, der Sozialunternehmer (Social Entrepreneur) betritt die Bildflache. Der Ty-
pus des Sozialunternehmers entsteht nicht im Vakuum, er resultiert aus einem komplexen Kontext
politischer, 6konomischer und sozialer Wandlungsprozesse, die global, national und lokal wirksam
werden.



Hierfir sind vor allem die staatlichen Uberzeugungen verantwortlich, dass neoliberale Rezepte
marktformiger Verteilung von Ressourcen adaquatere Mechanismen zur Sozialpolitik sind als klas-
sische SozialstaatsmalRnahmen. Hiertber soll versucht werden, den jeweils eigenen Wirtschafts-
standort im globalen Standortwettbewerb effektiv flr internationale Investoren zu gestalten.

Als Resultat sinkender Sozialbudgets bei steigender Nachfrage nach Sozialleistungen und der
Explosion von ,non-profit Unternehmen® im dritten Sektor erwachst eine driickende Konkurrenz
unter den ,non-profits* (Cannon, C., 2000), die fir manche Unternehmen Existenz bedrohend wird.

Zwei Konsequenzen fur die (Re-)Organisation von Sozialunternehmen folgen: (1.) Die Herstellung
innerorganisatorischer Effizienz und deren Demonstration gegenuber den Foérderern und (2.) die
Wahrnehmung der eigenen Tatigkeit als Angebot an einen Markt (Reis, T., 1999). Kurz: NROs im
dritten Sektor werden zu Unternehmen, die in Kategorien klassischer Unternehmen denken. Sozia-
le Probleme werden als Marktchance begriffen, Kostenreduktion und Effizienz in der Problemlo-
sung als Konkurrenzmittel und 6ffentliche Forderung als Investition.

Neue Formen der intersektoralen Kooperation werden notwendig (6ffentlicher, kommerzieller, drit-
ter Sektor) (Henton, et.al., 1997) und ein neuer Typus von Innovatoren im dritten Sektor macht
diese Kooperation maoglich. Eine neue Generation von ,Sozialunternehmen® geht aus diesem Kon-
text hervor, die voller Uberzeugung marktorientierte Anséatze nutzt, um soziale Probleme zu l6sen
(Reis, T., 1999).

Catford (1998) fasst diese Tendenzen zusammen:

,1raditionelle Sozialstaatsansétze sind weltweit auf dem Rickzug und neue Formen zum
Aufbau gesunder und nachhaltiger Gemeinschaften sind erforderlich. Unsere sozialen, 6ko-
nomischen und politischen Systeme sind herausgefordert neue, kreative und effektive Rah-
menbedingen zu schaffen, die den Wandel férdern und belohnen. Es spricht einiges dafur,
dass die gegenwartigen Beispiele sozialen Unternehmergeists aufregende neue Formen der
Nutzung des Potenzials von Individuen und Gemeinschaften zum Aufbruch ins 21ste Jahr-
hundert bieten.” (Catford, J., 1998, S. 97)

2 Der neue Typus des Sozialunternehmers (Social Entrepreneurship)

Die Reorganisation der Organisationen im dritten Sektor als ,Sozialunternehmen® definiert diese
neue Unternehmensform:

»S0zialunternehmen ist ein Oberbegriff fir ein ,non-profit* Geschéaftsunternehmen oder eine
Wert schopfende Tatigkeit zur Erzielung sozialer Wirkungen, die auf Basis finanzieller Ziele
operiert.... Das gemeinsame Kennzeichen von Sozialunternehmen ist ihre Verpflichtung auf
einen doppelten Grundsatz — ihre soziale Mission und ihre finanziellen Ziele." (Alter, S.K.,
2002, S. 5)

Paul Dijkstra sieht fur die européische Entwicklung entsprechend der verschiedenen Traditionen
von Sozialstaatlichkeit gegenwartig noch Unterschiede im Verstandnis von Sozialunternehmen.
Seine allgemeine Definition entspricht aber der weltweiten Konvention:

,Sozialunternehmen unterscheiden sich vom Rest der Sozialokonomie dadurch, dass sie Or-
ganisationen sind, die kommerzielle Aktivitdten nutzen, um ihre Ziele und ihre finanzielle
Selbststandigkeit zu erreichen. Es handelt sich um Unternehmen, die unternehmerische
Qualitaten des privaten Sektors mit einer starken sozialen Mission verbinden, was fir die So-
zialokonomie insgesamt charakteristisch ist.“ (Dijkstra, P.; Knottnerus, S., 2004, S. 11)

Dieser neue Typ von Sozialunternehmen wird gegenwartig zu einem Hoffnungstrager staatlichen
Umgestaltungswillens im Bereich der Sozialpolitik. Eine empirische Untersuchung der London Bu-
siness School und Barkleys hebt neben den Hoffnungen innovativer Veranderungen durch diese
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neue Form von Sozialunternehmen vor allem deren klassisch 6konomische Konsequenzen hervor.
Die Zahlen der Neugriindungen, der Umsatze, Beschéaftigung und vor allem der nicht-6ffentlich
generierten Einnahmen lassen die Autoren des ,Social Entrepreneurship Monitor* in GroRRbritan-
nien von einem neuen Feld 6konomischen Wachstums sprechen.

,unsere Daten belegen, dass die Tatigkeit von Sozialunternehmen hohes Potenzial fir dko-
nomische und soziale Belange hat. Sie zeigen auch, dass diese Téatigkeiten neuerdings zu-
nehmend geschaftsorientiert verlaufen und hohes Wachstumspotenzial enthalten.” (Harding,
R.; Cowling, M., 2004, S. 31)

Die hoch gesteckten Erwartungen, die mit Sozialunternehmen verbunden werden, finden ihre Ent-
sprechung in den Charakterisierungen des Unternehmertypus, der diese neuen Unternehmens-
formen zum Erfolg fuhren soll.

2.1 Der Sozialunternehmer und sein Unternehmergeist (Social Entrepreneurship)

Definitionen zum neuen Typus des Sozialunternehmens variieren. Peter Drucker halt fir wesent-
lich, dass Sozialunternehmer ,...... die Leistungsfahigkeit von Gesellschaft verandern.” (Gendron,
G., 1996, S. 37) Henton et.al. (1997, S. 1) sprechen von ,Birger-Unternehmern® als ,,..... eine neue
Generation von Fuhrern, die neue und machtvolle Verbindungen zwischen Geschéaftsleben, Regie-
rungshandeln, Bildung und Gemeindearbeit herstellen.” Schuyler (1998, S. 1) beschreibt Sozialun-
ternehmer als ,..... Individuen mit einer Vision von sozialem Wandel, die die finanziellen Mittel zur
Realisierung dieser Ideen haben ..... die sowohl die Kompetenzen erfolgreicher Geschéftsleute als
auch den starken Wunsch nach sozialem Wandel besitzen.” Boschee (1998, S. 1) stellt Sozialun-
ternehmer vor als ,...... non-profit Unternehmer, die den Marktkraften wachsende Aufmerksamkeit
schenken, ohne den Blick auf ihre wesentliche Mission zu verlieren.“ Thompson et.al. (2000, S.
328) beschreiben Sozialunternehmer als ,..... Menschen, die eine Gelegenheit erkennen, eine
Nachfrage zu befriedigen, die der Sozialstaat nicht befriedigt oder nicht befriedigen kann, und die
die bendtigten Ressourcen organisieren (gewdhnlich Menschen, oft Freiwillige, Geld und Infra-
struktur) und diese nutzen, um Veranderungen zu schaffen.”

Aus der Vielzahl dieser und anderer Definitionsversuche zur Qualitat von ,Social Entrepreneurship*
ergeben sich die folgenden Merkmale:

1. Sozialunternehmer sind einem sozialen Zweck, einer ,Mission’, einer Vision zur Verbesserung
sozialer Missstande verpflichtet. Allerdings unterscheiden sie sich von den vielen bezahlten
und freiwilligen Mitarbeitern in sozialen Initiativen dadurch, dass sie ihre Zielsetzungen in Form
einer neuen Unternehmung verfolgen. D. h. sie sind

2. klassische Unternehmer, die ihre sozialen Ziele Uber unternehmerische Aktivitdten auf dem
Markt verfolgen. Allerdings reinvestieren sie ihre Gewinne prinzipiell fur die o0.a. sozialen Ziele
und werden nicht durch Gewinnmaximierung fir Eigentimer oder Shareholder angetrieben.
Aus dieser Kombination von aktiver Problemldsung im sozialen Bereich durch unternehmeri-
sches Handeln ergibt sich schliellich ihre Qualitat als

3. Innovatoren, die nicht zuletzt ihre eigene Rolle als Sozialunternehmer neu erfinden und durch-
setzen als ,Change Agents" (DelLeeuw, 1999) nicht nur der klassischen Sozialsysteme, son-
dern in ihrer Hybridfunktion, die drei gesellschaftliche Sektoren hinterfragen und neue Schnitt-
stellen zwischen Sozialstaat, kommerzieller Welt und dem dritten Sektor schaffen.

Entsprechend ist dieser neue Typ von Sozialunternehmer von Interesse flir ganzlich unterschiedli-
che soziale Sichtweisen. Er ist von Interesse fir die klassischen Wohlfahrtsorganisationen, die sich
von ihm Erfolge in ihrer verscharften Konkurrenz untereinander versprechen. Er ist von Interesse
fur die Protagonisten neoklassischer Wirtschaftstheorie, die in ihm die Realisierung ihres Theo-
rems von der Problem l6senden Kraft des Marktes sehen. Er ist von Interesse fir staatliche Politik,
die Budgetentlastungen ebenso erwartet wie die Schaffung von Arbeitsplatzen und die Lésung
sozialer Probleme. Schliel3lich ist er auch von Interesse flr kritische Betrachter der ,Globalisie-
rung, fur die er die Verkorperung von sozialem Wandel und Innovation ist.



Aus diesem offentlichen Interesse gegeniber dem neuen Typus von Sozialunternehmer speisen
sich internationale Debatten zu den bendtigten Kompetenzen fir diese anspruchsvolle Hybridfunk-
tion ebenso wie zur Frage, wie diese zu erlangen und zu beférdern sind.

2.2 Lasst sich ,,Social Entrepreneurship” erlernen?

Viele Definitionen von sozialem Unternehmergeist betonen das ,Soziale’ starker als die unterneh-
merische Komponente dieser Téatigkeit, hingegen hebt die Literatur zu den Sozialunternehmern die
unternehmerischen Charakteristika dieser Individuen hervor. Oft werden sie mit Geschaftsleuten
verglichen, die eine soziale Mission erfilllen oder als ,,..... eine Unterart des Genus Unternehmer*
(Dees, J.G., 1998, S. 3) bezeichnet. Auch James (2001, S. 58) spricht diese Einschatzung aus,
wenn er feststellt, dass Sozialunternehmer ,,..... wie andere Unternehmer auch sind bis auf die Tat-
sache, dass sie es fir soziale Verbesserungen tun und nicht fir Geld.” Viele Autoren merken an,
dass Sozialunternehmer (ebenso wie normale Geschéftsleute) sich in ihren Optionen nicht von
anfanglichen Finanzierungsproblemen begrenzen lassen und dass sie deshalb h&aufig mehr errei-
chen als urspriinglich méglich erschien (Dees, J.G., 1998a; Henton et.al., 1997a). Zusatzlich ha-
ben Sozialunternehmer mit kommerziellen Unternehmern gemein, dass sie eine Kontrolle ihrer
Umfeldfaktoren anstreben, Experimente wagen und uberdurchschnittliche Toleranz gegentber
Unsicherheiten an den Tag legen (Prabhu, G.N., 1999).

Als wesentlicher Unterschied in der Personlichkeit von Sozialunternehmern im Vergleich zu kom-
merziellen Unternehmern wird deren ,ideologische’ Grundhaltung gesehen. Der Wunsch nach so-
Zialer Gerechtigkeit (Catford, J., 1998), nach sozialer Veranderung und einer Besserstellung ihrer
Klienten (Prabhu, G.N., 1999) erscheinen als Grundmotive ihres Tuns, der erzielte Profit wird dafur
eingesetzt (Dees, J.G., 1998b; Thalhuber, J., 1998).

Weiterhin wird festgehalten, dass Sozialunternehmer nicht nur Individuen mit vielféltigen Fahigkei-
ten sind, sondern dartiber hinaus ein hohes Mal3 an Kooperationsfahigkeit mitbringen. Sie prakti-
zieren ,,..... kollaborative Fuhrung, um verschiedene Parteien an einen Tisch zu bringen, gemein-
same Ausgangspunkte zu identifizieren und gemeinsame Aktionen in die Wege zu leiten.” (Henton
et.al.,, 1997b, S. 153). Diese Fahigkeit, Netzwerke und Partnerschaften zu entwickeln, ist ein
Kennzeichen visiondrer Sozialunternehmer ebenso wie die Fahigkeit, eine inspirierende Vision
derart zu verbreiten, dass Mitarbeiter, Partner und Freiwillige gewonnen und inspiriert werden
(Thompson et.al., 2000, S. 133).

Weil erfolgreiches Sozialunternehmertum haufig die Herstellung von Glaubwdtrdigkeit und Vertrau-
en in ganz verschiedenen sozialen Umfeldern erfordert, um die Kooperation dieser Bezugsgruppen
sicherzustellen, wird Netzwerkarbeit zur kritischen Kompetenz fir Sozialunternehmer (Prabhu,
G.N., 1999).

Nimmt man diese Vielzahl an Kompetenzanforderungen zusammen, so erscheint der Sozialunter-
nehmer als ausgesprochen selten anzutreffendes Individuum mit multiplen Talenten, die nicht we-
niger umfassen als die Fahigkeit ,..... zu analysieren, zu kommunizieren, hervorzuheben, zu be-
geistern, flr etwas einzutreten, zu vermitteln, zu ermdéglichen und eine grof3e Zahl disparater Or-
ganisationen und Individuen zum Handeln zu befahigen.” (DeLeeuw, 1999, S. 261). Entsprechend
fasst Bornstein (1998, S. 36) die Kennzeichnung des Sozialunternehmers zusammen als ,...... ei-
nen Wegbereiter mit einer Uberzeugenden ldee, der idealtypisch visionare und zugleich reale
Problemlésungs-Kreativitat in sich vereint, eine starke ethische Bindung hat und zur Géanze von
seiner Vision sozialer Veréanderung beherrscht wird."

Dees (1998b) fasst die anspruchsvollen Anforderungen an die Kompetenzen von Sozialunterneh-
mern in finf Punkten zusammen:

Eine Mission ubernehmen, um sozialen (Mehr-)Wert zu schaffen und zu erhalten.
Neue Mdoglichkeiten erkennen, diese Mission umzusetzen und mit allen Mitteln nutzen.
Sich auf Prozesse bestandiger Innovation, Anpassung und Lernen verpflichten.
Wagemutig handeln, ohne sich durch verfligbare Ressourcen begrenzen zu lassen.



® Verantwortung tbernehmen gegenuber den Kunden der Unternehmung und fur die ge-
schaffenen Resultate. (Dees, J.G., 1998b, S. 4)

Nach der zitierten Literatur sind Sozialunternehmer au3ergewdhnliche Individuen, deren Kompe-
tenzen - moglicherweise nur gemar einem Ideal formuliert - in der Realitét in dieser Komplexitat
nicht vorkommen. Entsprechend formuliert Dees (1998, S. 6), dass Individuen dem Modell des
Sozialunternehmers nahe kommen, die die o.a. Kriterien ndherungsweise erfillen. Er erkennt aber
auch, dass die Literatur sozialen Unternehmergeist ,...... als Verhaltensrepertoire beschreibt, wel-
ches auflergewothnlich ist. Dieses Repertoire sollte ermutigt und belohnt werden bei denen, die
Kompetenzen und Temperament fir diese Arbeit haben..... Sollte jedermann anstreben Sozialun-
ternehmer zu werden? Nein. Nicht jeder Vorgesetzte in der Sozialarbeit hat das Zeug, um unter-
nehmerisch tatig zu werden. Das gilt auch fur das Geschaftsleben. Nicht jeder Manager ist Unter-
nehmer im Sinne eines Say, Schumpeter, Drucker oder Stevenson.”

Wie lasst sich unter diesen Bedingungen sozialer Unternehmergeist entwickeln und férdern?

Thompson et.al. (2000, S. 332) bringen den Begriff der latenten unternehmerischen Fahigkeiten
ins Spiel. Demnach ist es moglich, dass sozialer Unternehmergeist als latente Moglichkeit in Indi-
viduen schlummert und mit ihm ,...... ein Potenzial unternehmerisch tétig zu werden, aber aus un-
terschiedlichen Griinden liegt dieses Potenzial brach und muss entdeckt und befreit werden.*

In der Tat erscheint die Debatte um bendtigte Kompetenzen der ,Social Entrepreneurs” in der in-
ternationalen Literatur eher als die Beschreibung eines ,neuen Heldentypus“ (new heros ,social
entrepreneurs”, Nazira, P., 2005) als die eines Berufs im dritten Sektor.

Es ist deshalb notwendig, die emphatische Debatte um die Figur des Sozialunternehmers in ihre
Bestandteile zu zerlegen.

Welche Kompetenzen braucht der neue Sozialunternehmer? In der Literatur tauchen vier Kompe-
tenzkomplexe auf, die beschrieben werden.

1. Unternehmerisches Denken und Handeln
Hier werden vor allem Personlichkeitseigenschaften benannt, die ,Unternehmergeist* aus-
zeichnen: Risikobereitschaft, Handlungsfahigkeit in unsicheren Situationen, zielgerichtetes
Handeln trotz fehlender Ressourcen, Mangel als Chance begreifen, Uberzeugungskraft, visio-
nares Handeln, pragmatische Problemlésungskompetenzen, etc. Dieser Komplex beschreibt
eher die notwendige Bereitschaft zum Unternehmertum mit all seinen Konsequenzen als er-
lernbare Kompetenzen im Sinne der Anwendung von Fachwissen.

2. Die innere Uberzeugung von sozialer Veranderungsnotwendigkeit
Hier ist die Rede von ethischer Bindung, von sozialer Gerechtigkeit, von einer Vision sozialer
Verbesserung, Klientenverantwortung, Uberlegung von sozialer Veranderung, etc.
Erneut geht es bei diesen zugeschriebenen Eigenschaften von Sozialunternehmern weniger
um Fachkompetenzen als um grundlegende Uberzeugungen, um Einstellungen und Motivatio-
nen.

3. Spezifische Fuhrungskompetenzen in und au3erhalb des Unternehmens

Darunter fallen Kompetenzen zum ,Teambuilding®, zur Rekrutierung und Begeisterung von
Mitarbeitern zu klassischen Feldern des Personalmanagements und der Personalentwicklung
und, spezifisch fur Sozialunternehmer die Fahigkeit zur Kommunikation und zum ,Bruckenbau®
zwischen unterschiedlichen Bezugsgruppen in Netzwerken und Partnerschaften. Der produkti-
ve Einbezug von Stakeholdern und Fahigkeiten zur Antizipation und zur Anpassung an Veran-
derung sind ebenfalls wesentlich. Hier haben wir eine Mischung aus Sozialkompetenzen und
Methodenkompetenzen sowie Fachkompetenzen, die erlernbar sind.

4. Klassische Managementkompetenzen und BWL-Kenntnisse, die zur Unternehmensfiihrung
bendtigt werden



Hierzu gehoren alle Kompetenzen, die mit der kaufmannischen Kalkulation von unternehmeri-
schen Aktivitdten zu tun haben. Insbesondere Controlling, Kosten-Nutzen-Rechnung, Investiti-
ons-Ertragsrechnungen, etc. sind bendétigt, um in der Konkurrenz zu anderen Wohltatigkeitsein-
richtungen zu bestehen. Klassische Kurse zur ,Business Administration* (BWL) werden spe-
ziell fur Sozialunternehmer angeboten (vgl. www.seec.co.uk).

Wahrend sowohl BWL als auch Fiihrungstechniken tber klassische TrainingsmalRnahmen erlern-
bar sind, erscheint dies fir Kompetenzen, die zutiefst mit wertebasierter Motivation verbunden
sind, nicht so einfach.

2.3 »Social Entrepreneurship” Kompetenzentwicklung und Unterstitzung

Obwohl die Politik in vielen Landern die Bedeutung von Sozialunternehmen und der entsprechen-
den Sozialunternehmer fir ihre Sozialpolitik erkennt, lasst die Unterstlitzung entsprechender Initia-
tiven zu wunschen ubrig.

Fur Grof3britannien, wo Tony Blair das Konzept ausdriicklich begrifdt, stellen Zadek und Thake
(1997, S. 1) fest:

».... die Rolle des Sozialunternehmers wird im gegenwartigen UK weder anerkannt noch be-
lohnt. Die Geschaftswelt hat Uber lange Zeit die Rolle des Unternehmers im erfolgreichen
kommerziellen Unternehmen hervorgehoben ..... (fur Sozialunternehmer) gilt das nicht, deren
Erkenntnisse, Initiativen und reiche Erfahrungen bleiben viel zu haufig unbekannt und wer-
den nicht geférdert.”

Dabei wéare diese Unterstiitzung wesentlich fir den Umbau des Sozialstaates. Reis (1999, S. 4)
fordert die systematische Intervention des Staates, um die philanthropischen Ansatze zu verbes-
sern und zu beschleunigen. Ohne diese Intervention wirden viele potenzielle Geldgeber und Sozi-
alunternehmer ,,..... entmutigt, abgeschreckt und fir ,philanthropy” und die Arbeit an sozialen Ver-
anderungen verloren.”

Catford (1998, S. 96) merkt an, dass ,..... Sozialunternehmer ... nur dann Erfolg haben, wenn sie
durch die richtige Umgebung geférdert werden. Dieser Kontext wird wesentlich durch den Staat
gemeinsam mit dem privaten Sektor geschaffen.” So kdnnte z.B. eine gréRere Flexibilitat bei der
Nutzung offentlicher Gelder als Antwort auf innovative Gemeindevorhaben ebenso wie Investitio-
nen aus Stiftungen oder aus der Privatwirtschaft genutzt werden, um dort Innovation zu foérdern,
die dem Staat alleine als zu riskant erscheinen.

Hier wird erkennbar, dass der Aspekt der Finanzierung ebenso wie die burokratische Erleichterung
bei der Unternehmensgrindung als wesentliche Unterstitzung fur Sozialunternehmen gesehen
werden. Diese Uberlegungen werden allerdings erganzt durch eine Vielzahl von Anmerkungen in
der Literatur zur erforderlichen Kompetenzentwicklung der Individuen, die als Social-Entrepreneurs
die Rolle der Innovatoren in den Sozialsystemen tibernehmen sollen.

Wie unter 2.2 bereits angedeutet, stellt sich das ,Erlernen“ von Kompetenzen fiir ,Social Entrepre-
neurship” als recht kompliziert dar, da in diese neue soziale Rolle derart viele Hoffnungen fir so-
Ziale Erneuerung projiziert werden.

Catford (1998, S. 96) fasst dies zusammen:

»Sozialunternehmer kombinieren den Pragmatismus der StraRe mit Fachkenntnissen, visio-
nare Erkenntnisse mit Pragmatismus, ethische Grundiiberzeugung mit taktischem Geschick.
Sie sehen Gelegenheiten, wo andere nur leere Gebaude, beschéaftigungslose Risikogruppen
und wertlose Ressourcen sehen ... Radikales Denken unterscheidet Sozialunternehmer von
einfach ,guten’ Leuten. Sie nutzen Markte zum Vorteil fir Menschen und nicht umgekehrt,
und sie gewinnen Kraft aus einem breiten Netzwerk von Allianzen. Sie sind in der Lage, als
,Grenzgénger’ unterschiedliche praktische Argumentationsfiguren und soziale Paradigmata
zu nutzen und zugleich alle sozialen Sektoren zu begeistern.”



Es ist das Verstandnis von Sozialunternehmern, welches die Literatur zum Erlernen der entspre-
chenden Kompetenzen wesentlich beeinflusst. Wenn ,Social Entrepreneurship” im Wesentlichen
verstanden wird als das Transferieren von Geschéaftsprozessen und Managementkompetenzen
von kommerziellen in den ,Non-profit“-Sektor, lassen sich die unternehmerischen Kompetenzen
unschwer herstellen. Wenn aber Sozialunternehmer als ,auf3ergew6hnlich kreative und innovative
Individuen“ gesehen werden, lasst sich das nicht ohne weiteres vervielfaltigen. Hier muss es dann
vielmehr darum gehen Bedingungen zu schaffen, unter denen latente unternehmerische Talente
fur soziale Zwecke entdeckt werden kénnen. Young (1997, S. 20) kritisiert das Vorherrschen der
Geschichten Uber ,au3ergewdhnliche Fuhrerindividuen“. Er bemerkt, dass ,...... nahezu nichts dar-
Uber gesagt wird, wie die Kompetenzen auf eher gewohnliche Menschen lbertragen werden kon-
nen.“ Cannon (2000, S. 1899) hingegen stellt fest, dass ,gewohnliche” Leute deshalb keinen Erfolg
als Sozialunternehmer haben, ,..... weil sie dafur nicht ausgestattet sind ... Es fehlen ihnen die
Werkzeuge, entsprechendes Training, die Finanzen und Ressourcen, um ihr Potenzial auszu-
schopfen.”

Zu diesem Zweck werden vielfaltige Unterstiitzungsmechanismen empfohlen, um den Ubergang
von der Grindungsphase zu nachhaltiger Tatigkeit als Sozialunternehmer zu erleichtern. Hier geht
es um:

das Training von Fuhrungsqualitdten und Managementkompetenzen;

Bildungsgéange und Studien;

Monitoring Programme;

»Twinning“ Arrangements auf lokaler, nationaler und internationaler Ebene;

die Entwicklung von Informationssystemen, sowie

die Verbreitung von Best-practice-Modellen. (Catford, J., 1998; Zadek, S. & Thake, S.
1997)

Es geht auch um institutionelle Forderung. DeLeeuw (1999. S. 267) fordert die Entwicklung von
institutionalisierten Forderstrukturen, um den Druck von einzelnen Individuen zu nehmen. ,,..... um
soziale Veranderung nachhaltig zu gestalten, darf und kann sozialer Unternehmergeist nicht von
einzelnen Akteuren abhangen.”

In allen Beitrdgen der internationalen Debatte um ,Social Entrepreneurship” wird deutlich, dass
einfache Trainingskonzepte nicht hinreichen, um vorbereitend oder begleitend die entsprechenden
Kompetenzen verfiigbar zu machen. Vielmehr geht es um den Aufbau einer Institution umfassen-
den Kultur, die Voraussetzung fur diese Tatigkeit und deren Resultat zugleich ist.

Beispielhaft wird dies fur die kanadische Situation in allen Facetten von Susan Davis (2002) dar-
gestellt. Hierzu gehéren:

1. Ein neues Verstandnis von lebenslanger Arbeit jenseits gegenwartiger Vorstellung von
Lebensarbeit (S. 7 ff.)

2. Ein neues Verstandnis von sozio-6konomischem Wachstum, welches nicht auf neo-
klassische Konzepte zu reduzieren ist. (S. 11 ff.)

3. Die Beseitigung aller Hindernisse fur unternehmerisches Handeln. (S. 12 f.)

4. Neue Mdglichkeiten zur Finanzierung von Sozialunternehmen. (S. 13-19)

5. Die Professionalisierung von Sozialunternehmen.

Diese Vorstellung von férderlichem kulturellen Kontext flr Sozialunternehmen ist besonders weit
reichend und sicher nicht widerspruchsfrei, wenn man bedenkt, dass gegenwartige staatliche Moti-
ve zur Foérderung von Sozialunternehmen gerade auf den kritisierten makrookonomischen Uberle-
gungen der Nationalstaaten zur Standortsicherung via einer Reduktion von Sozialleistungen beru-
hen.

Dennoch ergibt die Analyse der Literatur, dass ,Kultur* zur Beschreibung hinderlicher oder férderli-
cher Kontextfaktoren fiir Sozialunternehmertum eine zentrale Kategorie ist.



Dies wird verstandlich aus der Notwendigkeit zur Integration der doppelten ,Bottom-line” im Rol-
lenbild und in der Selbstinterpretation des Sozialunternehmers. Speist sich sein Engagement zum
einen aus seiner sozialethischen Uberzeugung, dass soziale Veranderung notwendig sei, so lebt
sein Unternehmen gerade in der Ubernahme von Kulturmustern aus der Welt kapitalistischer Un-
ternehmen, die er ja verandern will. Diese Spannungen werden insbesondere in den sektor-
Ubergreifenden Aktivitdten von Sozialunternehmen greifbar.

Entsprechende Probleme werden in der Literatur als ,Zusammenprall von Kulturen* zwischen pro-
fitorientierten und non-profit-Organisationen interpretiert. Zum einen manifestiert sich dies im Miss-
trauen gegeniber den Aktivitaten des ,Geldmachens" im non-profit-Sektor (McLeod, 1997). Schuy-
ler (1998, S. 1) zitiert Jerr Boschee, den Prasidenten des kanadischen Zentrums fir soziales Un-
ternehmertum, der die Schwierigkeiten mit der ,non-profit-mentality* benennt: ,.....die Uberzeu-
gung, dass Kapitalismus und Profit soziale Ubelstande seien — ist das groRte Hindernis bei der
Implementation unternehmerischer Strategien.” Hinzu kommt ein Mangel an Kenntnissen in Orga-
nisationsentwicklung (Cannon, C., 2000) oder in der Marktanalyse und im strategischen Marketing
(ders. S. 1903). Reis (1999) bestatigt dieses Urteil, wenn er anmerkt, dass auch Erfahrungen in
der Finanzierung und der Investitionsplanung fehlen.

Ein grundlegendes unternehmerisches Problem spricht Thompson et.al. (2000) an, wenn er die
fachlichen Grundlagen fur eine Harmonisierung von Evaluationsverfahren zur Bewertung unter-
nehmerischen Erfolgs gemeinsam fur die sozialen wie flr die unternehmerischen Resultate des
Sozialunternehmers thematisiert. Die simultane Verfolgung beider Zwecke ist sicher nicht span-
nungsfrei und muss vom Sozialunternehmer praktisch wie ideologisch gemeistert werden.

Kompetenzentwicklung und das Erlernen erforderlicher Kenntnisse und Fahigkeiten, aber auch
grundlegende Motive und Einstellungen von Sozialunternehmern sind nicht einfach Gber schuli-
sche oder universitare Curricula darzustellen.

Versteht man die Forderung von ,Sozialunternehmergeist” nicht biologistisch als ,,Auswahl“ von
»einzigartig kreativen und innovativen* Individuen (Thompson, 2000), sondern als soziale Aufgabe
derartige Kompetenzen zu entwickeln, so gerat neben den erwdhnten Programmen zur Schulung
von Fachkenntnissen inklusive diverser Handreichungen und ,Guidelines" zur Fihrung von Sozial-
unternehmen (vgl. Smith, G. et.al., 2004) vor allem das soziale Umfeld des (kilinftigen) Sozialun-
ternehmers ins Blickfeld. Hierliber werden die grundlegenden Motive, Einstellungen, aber auch
Denkweisen erlernt (bzw. verhindert), die Sozialunternehmer ausmachen.

3 Sozialunternehmer und Lernen im sozialen Umfeld

Ahnlich bedeutsam wie dies fur erfolgreiche Unternehmen des zweiten Sektors gilt, werden infor-
melle und formelle Netzwerke und Partnerschaften zum zentralen Erfolgsfaktor flr Sozialunter-
nehmer.

Hierlber werden Rollenmodelle verfugbar, findet Mentoring statt, lasst sich Benchmarking realisie-
ren — kurz eine Vielzahl von Lernmodi, Lerngelegenheiten und Lernorte werden Uber den aktiven
Einbezug des Unternehmens in Netzwerke von Gleichgesinnten realisiert.

Kompliziert wird dieser Sachverhalt flr Sozialunternehmer allerdings durch deren Teilhabe an zwei
verschiedenen Kulturen von Netzwerken, die ihre Genesis in zwei unterschiedlichen sozialen Sek-
toren haben. Dieser ,clash of cultures” kann durchaus problematisch fur die Identitatsbildung des
Unternehmers sein; bezogen auf seine Rolle als Innovator ergeben sich allerdings fruchtbare Lern-
gelegenheiten gerade an dieser sektoralen Schnittstelle.

Das soziale Umfeld des Sozialunternehmers und die dort angelegten Lernprozesse sind deutlich
komplexer als dies fur seine Kollegen im zweiten Sektor der Fall ist.

Individuelle Lernprozesse in diesen beiden Kulturen hangen dabei stark von der jeweiligen Biogra-
fie einerseits und von dem aktuellen realen und ideologischen Verhéltnis der beiden Sektoren in
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der Gesamtgesellschaft ab. Faktoren, die diese schwierige Dualitat individuell integrierbar machen
und zu positiven Kompetenzen tatigkeitsrelevant verdichten, lassen sich in unterschiedlichen nati-
onalen Kontexten dann ausmachen, wenn der dritte Sektor als wertschopfend anerkannt und ent-
sprechend staatlich und privat genutzt wird (Dijkstra, P.; Knottnesus, S., 2004).

Solange der dritte Sektor nur als notwendiges Ubel betrachtet und seine Leistungen als Sozialkos-
ten denunziert werden, ist die Karrnerarbeit von Sozialunternehmern extrem schwierig. Auch die
Integration des eigenen sozialen Anspruchs in ein Unternehmensbild wird dadurch erschwert.

Insofern lasst sich die Frage der Unterstlitzung von Kompetenzentwicklung von Sozialunterneh-
mern jenseits aller gut gemeinten curricularen Ansatze vor allem anderen durch die staatliche An-
erkennung der Leistungen von Sozialunternehmern und entsprechende Offentlichkeitsarbeit be-
antworten (angefangen von der Schule Uber das gesamte Bildungswesen und bis zu den Mas-
senmedien).

Hiertber liel3e sich die individuelle und organisatorische Integrationsarbeit des Unternehmers be-
zogen auf seine beiden Grundséatze (soziale Ziele, unternehmerische Ziele) deutlich beférdern.

LisU als klassischer Ansatz der Analyse, Nutzung und Beférderung von Lernprozessen im sozialen
Umfeld baut auf Lernprozesse in Tatigkeiten aul3erhalb von klassischer Erwerbsarbeit. Bezogen
auf das Lernen von Sozialunternehmern erscheint die Gestaltung des sozialen Umfelds selbst als
wesentliche staatliche und private Férdermaflinahme zu Kompetenzentwicklung dieser Profession.

Noch wichtiger erscheint diese FérdermalRnahme zur ,Verséhnung der Kulturen“ der beiden Sekto-
ren fUr die Nachwuchsarbeit zum Beruf des Sozialunternehmers.

Nur dann, wenn diese Tatigkeit im dritten Sektor genauso positiv wahrgenommen wird wie Ver-
gleichbares im ersten und zweiten Sektor, lassen sich entsprechende Rollenmodelle positiv multip-
lizieren:

»Als Rollenmodelle ermutigen Sozialunternehmer eine neue Unternehmenskultur allein durch
ihre Existenz. Wenn die Menschen ihre Erfolge wahrnehmen und ihre Geschichten immer
wieder erzéhlt werden, kann ein neuer Weg ins Blickfeld der Gesellschaft geraten. Ebenso
wie die Kinder davon traumen, Arzt, Anwalt oder Ingenieur zu werden, kdnnen sie mit Hilfe
dieser Offentlichkeitsarbeit davon trdumen, Sozialunternehmer zu werden. Anstatt Profite
und Kapitalertrage zu erwirtschaften, versucht diese Art von Unternehmer die Wirkungen auf
soziale Problemldsungen und die Gesellschaft insgesamt zu maximieren. Sie verteidigen die
globalen Gemeinsamkeiten und die offentlichen Interessen. Als ,,Change-maker” infizieren
diese ruhelosen Innovatoren die Gesellschaft mit der Hoffnung und dem Optimismus auf eine
bessere Welt." (Davis, S., 2002, S. 29)

Derartige kulturelle Veranderungen im gesellschaftlichen Verstéandnis von sozialem Unternehmer-
tum sind folgenreich fur die Kompetenzentwicklung von jungen Menschen. Es sind gerade die So-
zialisationsinstanzen Familie, Kindergarten, Schule und entsprechende Peer-groups, die Grundla-
gen fur Motivation, Einstellung und Fihrungsqualitdten von Erwachsenen legen.

,Die meisten Theorien zur Fihrungsqualitéat von Individuen nehmen an, dass die hierfir we-
sentlichen Kompetenzen, einschliel3lich der Fahigkeit andere zu verstehen und zu interagie-
ren, zutiefst im Jugendalter oder als junge Erwachsene erworben werden.” (Mohamed,
Wheeler, 2001, S. 4)

ASHOKA, eine weltweit tatige Nicht-Regierungsorganisation, die sich ,Social Entrepreneurship” als
wesentliches Instrument zur Umgestaltung des dritten Sektors auf die Fahne schreibt
(www.ashoka.org) fasst inr Konzept von Lernen im sozialen Umfeld zusammen:
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N junge Leute, die oft die einzige verfugbare Quelle fir Veranderung in vielen Teilen der
Welt sind, reifen schnell durch ihre praktische Arbeit in den Projekten, die ihre Kompetenzen
ausbildet.” (ASHOKA, 2000, S. 24)

Viele ASHOKA-Mitglieder haben frihzeitig erkannt, dass die herrschenden Methoden des Unter-
richts, die Faktenvermittlung an Kinder — durch eine bessere Methode ersetzt werden muss, die
Kinder in Lernprozesse aktiv einbezieht und ihr Bewusstsein durch Problemlésen, Entscheiden
und Kreativitat entwickeln hilft. Die Sozialunternehmer von ASHOKA merkten, dass Lernen nicht
im Unterrichtsraum beginnt und endet, sondern in das wirkliche Leben der Kinder integriert werden
muss und ihre Situation zu Hause und in ihrer Gemeinde bericksichtigen muss. (ASHOKA, 2001,
S. 149)

Nattrlich missen diese Verbindungen von Lernen und Tun im Kindes- und Jugendalter eingebun-
den werden in die 0.a. Veranderungen der sozialen Kulturmuster, um Social-Entrepreneurship zu
ermutigen.

,Die Gesellschaft muss kreativ sein und die erwiinschten Rollenmodelle (fir Social Entrepre-
neurship) propagieren und sichtbar machen. Naturlich spielt der Staat eine wesentliche Rolle
als letzte Instanz fir Anerkennung und Belohnungssysteme. Diese Rollenmodelle miissen in
Ferienlagern, in Jugendfreizeiteinrichtungen, in schulischen Curricula integriert werden, damit
sie Teil der allgemeinen Lernkultur werden..... Neue Kommunikationsmedien missen benutzt
werden, um diese Innovationen Uber Internet und Massenmedien zu verbreiten....." (Davis,
S., 2002, S. 33)

4 Synthese

Aufgrund neoliberaler Standortpolitik befinden sich staatliche Systeme der Sozialfirsorge weltweit
im Umbruch. Reduktion in den Budgets fur Sozialpolitik bei gleichzeitiger Zunahme an sozialen
Problemen fihren auch zu massiven Veranderungen im dritten Sektor. Ein Entwicklungsmodell,
welches diese sektoralen Veranderungen vorantreibt, sind Sozialunternehmen, die nach klassisch
marktwirtschaftlichen Prinzipien gefuhrt, soziale Problemlésungen zum Ziel haben. Das besondere
dieser Organisationsformen ist eine duale Managementstrategie (double bottom line), in der be-
triebswirtschaftliche Ratio (die aus dem kommerziellen zweiten Sektor stammt) benutzt wird, um
marktorientiert soziale Probleme aufzugreifen und in einem umfassenden Sinne soziale Verande-
rungen und Verbesserungen fur ihre Klientel in die Wege zu leiten.

In vielen Teilen der Welt gehéren diese Organisationsformen ziviler Sozialflirsorge bereits zu den
dominierenden Akteuren der Sozialpolitik. Dies gilt ebenso fir die USA wie fir Schwellenléander
wie Indien und arme Landstriche wie Afrika.

Auch die européische Sozialpolitik entdeckt die Form des Sozialunternehmens als probates Mittel,
um Wohlfahrt in Zeiten der Globalisierung mit neoliberaler Standortpolitik zu verséhnen. Entspre-
chend findet dieses Organisationsmodell in der 6ffentlichen Diskussion vor allem deshalb Aner-
kennung, weil Arbeitsplatze geschaffen werden, weil die Finanzierung von Sozialpolitik vorwiegend
Uber private Quellen erfolgen soll, weil Risikogruppen des Arbeitsmarktes (ethnische Minderheiten,
Frauen, deviante Jugendliche, etc.) selbst zu (Sozial-)Unternehmern werden und weil die Konkur-
renz um staatliche Mittel auf der Basis unternehmerischer Effizienz ausgetragen wird. Andererseits
gibt es zu dieser Organisationsform ,Sozialunternehmer” eine parallele Diskussion von Theoreti-
kern und Praktikern der Sozialpolitik, die damit eine weitreichende Hoffnung auf gesellschaftliche
Veranderung verbindet. Hier wird durchaus in einer Kritik herrschender neoliberaler Politik Sozial-
unternehmertum mit tiefgreifender Verénderung sozialer Werte (Neudefinition von Arbeit, Verwen-
dung von Gewinnen zu sozialen Verbesserungen, u.d.) gleichgesetzt. Sozialunternehmer erschei-
nen in dieser Sichtweise als bahnbrechende Innovatoren und ,Change-agents” flr eine neue Form
von Gesellschatft.

12



All diesen weitreichenden und z.T. widerspruchlichen Erwartungen sollen die Individuen gerecht
werden, die in grof3er Zahl als Sozialunternehmer benétigt werden, um den dritten Sektor grundle-
gend zu verandern.

Die Frage nach den Kompetenzen dieser Spezies riickt ins Zentrum der internationalen Debatte
und sie fuhrt zu Forderungen nach Kompetenzentwicklungsprogrammen, die weit Giber curriculare
Angebote der Bildungssysteme hinaus reichen.

Es ist insbesondere die komplexe Leistung der Integration der o0.a. ,double bottom line* in Kompe-
tenzmustern von Sozialunternehmen, die besondere Anforderungen an Entwicklungsprozesse der
Kompetenz stellt.

Dabei sind es weniger institutionelle Hilfen zur Unternehmensfihrung von Sozialunternehmen, die
fehlen wirden. Ebenso wie universitare Studiengéange und FihrungsmalRnahmen zu Management
und FlUhrung in Sozialunternehmen sind auch entsprechende Handreichungen vorhanden. Die
Méngel liegen in kulturellen Voraussetzungen zu Einstellungen und Motivation bezogen auf die
Fuhrung von Sozialunternehmen. In nahezu allen Gesellschaften fehlt ein grundlegendes Ver-
standnis zur Uberwindung der Sektoren, welches ein positives Selbst- und Fremdbild vom Sozial-
unternehmer ermoglicht. Im Gegenteil, diese Selbst- und Fremdbilder im zweiten und dritten Sek-
tor sind zum Teil gegensatzlich angelegt und verhindern deshalb positive Rollenmodelle, die Uber
Bildungssysteme oder Massenmedien aktivierbar waren. Als wesentliche Voraussetzung zur Kom-
petenzentwicklung von Sozialunternehmen erscheint eine Kulturleistung, die den zweiten und drit-
ten Sektor in ihren Gemeinsamkeiten zu einem positiven Gesellschaftsbild vereint. Eine Leistung,
die andererseits in der Literatur gerade den innovatorischen Sozialunternehmern zugetraut wird,
die Uber ihr Rollenbild sowohl gesellschaftsveréandernd als auch als Vorbild fur junge Menschen
wirken sollen.
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