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1 Responsible Leadership in Zeiten des Kapitalismus

1 Responsible Leadership in Zeiten des Kapitalismus

,»We live in an age when short-term pressures
have allowed speculation to overtake the more
traditional, human functions of business.*

(KELLY, 2010)

1.1 Fehlverhalten der Unternehmen und falsche Anreizstrukturen

Zunehmend geraten die Handlungen von gewinnorientierten Unternehmen in die
Kritik.! Vor allem das egoistische und sorglose Verhalten der Unternehmen wird von
der breiten Offentlichkeit verurteilt.> Konkret werden gewinnorientierte Unterneh-
men fiir die sozialen Probleme wie Armut, Gewalt und mangelnde Bildung verant-
wortlich gemacht.> MaBgeblich haben die Weltwirtschaftskrise im Jahr 2008 und die
anschlieBende Finanzkrise zu den Schuldzuweisungen beigetragen.* Besonders die
Gier der Fiihrungskrifte in den Unternehmen und die uneingeschrankte Maximierung
des Shareholder Values werden dabei als Hauptgriinde fiir die negativen Ereignisse
in der Wirtschaft angefiihrt.”> Doch obwohl die Wirtschafts- und Finanzkrise gezeigt
hat, dass spekulative und kurzfristige Investitionen der gesamten Wirtschaft schaden
konnen,® nehmen die Fehltritte des Finanzsektors nicht ab. Auch weiterhin werden —
speziell in den USA — riskante Geschifte mit einer einseitigen Orientierung auf den

Shareholder Value durchgefiihrt.’

1.1.1 Fehlverhalten im Bank- und Finanzsektor sowie in der Realwirtschaft

Seit der Finanzkrise im Jahr 2008 mussten laut der Financial Times ein GroBteil der
an der Borse in New York gehandelten Banken wegen unsauberer Geschéfte Straf-

zahlungen in Héhe von insgesamt ca. $100 Milliarden leisten.® Darunter sind unter

I Vgl. Massetti (2012), S. 51; Munch (2012), S. 170.

2 Vgl Kelly (2010), S. 10; Waddock/MclIntosh (2011), S. 303; Fischer/Georg/Hamann (2013), S. 2;
Hiller (2013), S. 287.

Vgl. Austin et al. (2011), S. 171; Waddock/Mclntosh (2011), S. 303.

Vgl. Massetti (2012), S. 51.

Vgl. Pless/Maak/Waldman (2012), S. 62; Fischer/Georg/Hamann (2013), S. 2.

Vgl. Kelly (2010), S. 10; Angelides/Thomas (2011), S. xviii ff., 137, 255, 343 und 389 ff.

Vgl. Porter/Kramer (2011), S. 64; Munch (2012), S. 170 und 173; Devinney/Schwalbach/
Williams (2013), S. 413.

8 Vgl. Euteneuer (2015); McGregor/Stanley (2015).
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1 Responsible Leadership in Zeiten des Kapitalismus

anderem Banken, wie JPMorgan, Credit Suisse oder die Deutsche Bank.’ Paradox-
erweise zeigt sich, dass der Fokus auf den Shareholder Value dazu fithren kann, dass
selbiger durch rechtswidrige Geschifte reduziert wird.!® Neben dem Bank- und Fi-
nanzsektor ist jedoch auch die Realwirtschaft zunehmend in Skandale verwickelt.!!
Beispiele hierfiir sind die Eklats, welche im Zusammenhang mit Worldcom,'? Enron,
Shell oder Nike publik wurden.'® Unverkennbar wird an dieser Stelle deutlich, dass
sich das schidliche Verhalten der Unternehmen tiiber alle Branchen der Wirtschaft

erstreckt.

Als Konsequenz werden die Aussagen und Tétigkeiten von Unternehmen von einem
GroBteil der Offentlichkeit als nicht mehr authentisch erachtet. Deshalb verlieren die
Handlungen von einseitig gewinnorientierten Unternehmen in der Bevolkerung zu-

nehmend an Legitimitit.'*

Neben dem Internet und den globalen Medien besitzen
besonders die global organisierten sozialen Netzwerke einen substanziellen Einfluss
auf die Reputation von Unternehmen. Beispielsweise wird durch die erweiterten In-
teraktions- und Kommunikationsmdglichkeiten des Web 2.0 fiir die Gesellschaft
unmittelbar ersichtlich, welche Auswirkungen einzelne Unternehmensaktivitdten auf
die Bevolkerung besitzen.!> Das Ergebnis ist, dass Finanzskandale und ethisches
Fehlverhalten von Unternehmen in den Kopfen der Gesellschaft priasenter werden.
Gleichzeitig steigt mit diesem amplifizierten Bewusstsein der Gesellschaft das Miss-
trauen gegeniiber dem sozialen Engagement von gewinnorientierten Unternehmen.'®
Dieses Misstrauen geht seitens der Bevolkerung mit einem unmittelbaren Vertrau-
ensverlust einher.!” Der Ursprung fiir diesen Schwund liegt neben den Skandalen im
Bank- und Finanzsektor auch in den vermehrt auftauchenden Unternehmensskanda-
len in der Realwirtschaft.'!® Ein Faktor, welcher zusitzlich dazu beitrigt, dass den

Aussagen der Unternehmen weniger Vertrauen entgegengebracht wird, ist die verdn-

derte Attitiide der Gesellschaft. Im Zeitalter der sozialen Medien begreifen sich viele

®  Vgl. Euteneuer (2015).

10 Vgl. Herzig/Moon (2013), S. 1870.

1" Vegl. Murray (2012), S. 3.

12 Vgl. Hamilton (2003), S. 6 ff. und 20 ff.

13 Vgl. Maak/Pless (2006), S. 99; Murray (2012), S. 3.

4 Vgl. Pless/Maak/Waldman (2012), S. 51; Voegtlin/Patzer/Scherer (2012), S. 7.

15 Vgl. Waddock/McIntosh (2009), S. 297; Massetti (2012), S. 51; Engeser (2015), S. 68.

16 Vgl. Maak/Pless (2006), S. 99.

17" Vgl. Voegtlin/Patzer/Scherer (2012), S. 2 f.; Clark Jr./Vranka (2013b), S. 2; Schmidpeter (2013),
S. xiii f.

18 Vgl. Maak/Pless (2006), S. 99.



1 Responsible Leadership in Zeiten des Kapitalismus

Biirger als ,Good Global Citizen*.!” Die Folge ist, dass vor allem von globalen Un-
ternehmen mit internationalen Marken ein #hnliches Verhalten gefordert wird.?
Wiederholt versucht jedoch eine Vielzahl von Unternehmen ihre eigentliche Position
gegeniiber der Umwelt und der Gesellschaft mithilfe von Greenwashing?! zu vertu-
schen. Insofern ein Fehlverhalten publik wird, fiihrt es logischerweise zu einem er-

hohten Misstrauen.??

In diesem Kontext wird einem GroBteil der Offentlichkeit bewusst,”® dass unsichere
Produkte, Umweltverschmutzungen und Insolvenzen aufgrund von Spekulationen
nicht nur intangible, sondern auch tangible negative Effekte auf die Gesellschaft be-
sitzen.?* Ublicherweise werden diese negativen Auswirkungen von dem Problem der
Zurechenbarkeit begleitet, so dass in den meisten Fillen die Gesellschaft fiir die von
den Unternehmen verursachten negativen externen Effekten und fiir die damit ver-
bundenen sozialen Kosten aufkommen muss.? Aufgrund dessen erhebt die Bevolke-
rung in zunehmendem Mafle Vorwiirfe gegeniiber gewinnorientierten Unternehmen
und fordert nicht nur, dass diese fiir die Folgen ihres Handelns auftkommen und die
negativen Externalititen reduzieren, sondern auch in Bezug auf soziale und 6kologi-
sche Themen mehr Verantwortung {ibernehmen.?® Vor diesem Hintergrund wird von
Unternehmen nicht mehr nur erwartet, dass sie gegeniiber ihren Shareholdern re-
chenschaftspflichtig sind, sondern auch ihre Stakeholder und die Umwelt im Zuge

ihrer Unternehmensaktivititen beriicksichtigen.?’

Wihrend die Gesellschaft in den meisten Fallen die Unternehmen fiir ihr fehlendes
soziales Engagement und ihr ethisches und moralisches Fehlverhalten diskreditiert,

wird iibersehen, dass vor allem die Fiihrungskréfte fiir das Verhalten der Unterneh-

19 Vgl. Kligler-Vilenchik/Thorson (2015), S. 1 ff.

20 Vgl. Schwab (2008), S. 108 ff.; Meyer (2013); Carroll/Buchholtz (2015), S. 34 .

2l Greenwashing beschreibt eine bewusste Irrefiihrung der Anspruchsgruppen des Unternehmens
mithilfe von falsch veréffentlichten sozialen Zusicherungen, welche die Leistung des Unterneh-
mens betreffen. Dabei wird Greenwashing meist betrieben, um Reputationsschiden vom Unter-
nehmen abzuwenden. Néhere Informationen zum Greenwashing kdnnen WalBimann (2013), S. 55
f. entnommen werden.

22 Vgl. Clark Jr./Vranka (2013b), S. 2 f.; Schmidpeter (2013), S. xiii f.

2 Vgl. Massetti (2012), S. 51.

24 Vgl. Badaracco (1992), S. 73; Waddock/MclIntosh (2011), S. 305.

25 Vgl. Battilana et al. (2012), S. 52.

26 Vgl. Macharzina/Wolf (2005), S. 775; WaBmann (2013), S. 1.

27 Vgl. Macharzina/Wolf (2005), S. 775; Maak/Pless (2006), S. 99; Meyer/WaBmann (2011), S. 1.



1 Responsible Leadership in Zeiten des Kapitalismus

men verantwortlich sind.”® Zwar besitzen Unternehmen eine rechtlich autorisierte
Personlichkeit, die konkreten physischen Tétigkeiten und Entscheidungen innerhalb
des Unternehmens obliegen jedoch den Individuen.? Deshalb miissen nicht die Un-
ternehmen ihre traditionellen Methoden des Wirtschaftens in Bezug auf die 6ffentli-
che Wahrnehmung iiberdenken, sondern viel mehr ihre leitenden Manager und Fiih-
rungskrifte.’® Folglich werden neue Managementansitze bendtigt, welche das ver-
antwortungsvolle Handeln der Unternehmensfithrung gegeniiber der Gesellschaft in
den Fokus riicken. In der Literatur werden diese Ansitze unter dem Terminus des

Responsible Leaderships subsumiert.>!

1.1.2 Fehlsteuerung der Manager durch einseitige Anreizstrukturen

Bei nidherer Betrachtung wird deutlich, dass das Verhalten der Manager und somit
auch deren verantwortungsvolles Handeln im Sinne des Responsible Leaderships
maBgeblich von den ihnen gebotenen Motivations- und Anreizstrukturen abhiingt.>?
Insbesondere durch die Finanzkrise und die vorangegangenen Spekulationen im Jahr
2008 wurden die Missstinde publik, welche seit ldngerem im Wirtschaftssektor
durch die einseitigen finanziellen Anreizstrukturen der Manager vorherrschen.®* So
wurde offentlich, dass die Mehrzahl der Fithrungskréifte von gewinnorientieren Un-
ternehmen mithilfe kurzfristiger Anreize dazu motiviert werden in einer moglichst
kurzen Zeitspanne hohe Gewinne zu erwirtschaften. Anlésslich dessen verwundert es
nicht, dass ein GroBteil der Manager auf kurzfristige Investitionen anstatt auf lang-
fristige beziehungsweise nachhaltige Anlagen zuriickgreift.?* Kurzfristige materielle
Kompensationen fiihren jedoch trotz ihres hdufigen Vorkommens in der privaten
Wirtschaft in den seltensten Féllen dazu, dass Fiihrungskrifte auch verantwortungs-

voll gegeniiber der Gesellschaft und ihren Stakeholdern agieren.’® Bereits im Jahr

B Vgl. Barnard (1948), S. 4; Barnard (1958), S. 7; Barnard (1969), S. 2; Avdeev/Ekmekjian (2012),
S. 48.

2 Vgl. Barnard (1958), S. 7.

30 Vgl. Drucker (1998), S. 152; Avdeev/Ekmekjian (2012), S. 48.

31 Vgl. Maak/Pless (2006); Pless/Maak/Waldman (2012); Miska/Hilbe/Mayer (2014).

32 Vgl. Barnard (1948), S. 14 f. und 90; Barnard (1968), S. 139 ff.; Barnard (1969), S. 14 f.; Scott
(1990), S. 39; Baums/Scott (2005), S. 67; Lamond et al. (2005), S. 1401; Richter/Furubotn
(2010), S. 89 und 438 f.; Filatotchev/Nakajima (2014), S. 300 f.

3 Vgl. Demsetz (1988), S. 151; Angelides/Thomas (2011), S. 64; Avdeev/Ekmekjian (2012), S. 48.

3% Vgl. Angelides/Thomas (2011), S. 64; Christensen/Bever (2014), S. 64 f.

35 Vgl. Barnard (1968), S. 220 £; Barnard (1970), S. 185; Drucker (2003a), S. 3.



1 Responsible Leadership in Zeiten des Kapitalismus

1968 hat BARNARD in seinem Werk ,The Functions of the Executives® die Problema-

tik erkannt, welche mit einseitig materiellen Anreizen einhergeht:

., Granting the utility of abstracting from social action that aspect which we call ,,eco-
nomic*®, the relatively developed theories so effectively constructed by Adam Smith
and his successors depressed the interest in the specific social processes within which
economic factors are merely one phase, and greatly overemphasized economic inter-
ests. This was conjoined with an exclusion of adequate consideration of motives in
pure economic theory, a materialistic philosophy rooted in utilitarianism, and a prev-

alence of highly erroneous conceptions of the place of the intellectual, as distin-

guished from the emotional and physiological, process in social behavior. **°

Ahnlich wie in der traditionellen wirtschaftswissenschaftlichen Literatur, fiihrt
BARNARD die Kapitalismus-Debatte und die einseitigen materiellen Kompensationen
auf SMITH zuriick.>” Oft werden in diesem Zusammenhang die Ausfiihrungen von
SMITH auf den sogenannten ,economic man® abstrahiert.>® Kontrir zur gingigen Lite-
ratur handelt der Mensch in den Ausfiihrungen bei SMITH jedoch nie als egoistischer
Nutzen-Maximierer,” sondern vielmehr nach moralischen und ethischen Werten.*
Diese Werte bilden fiir SMITH das Fundament fiir jeglichen wirtschaftlichen Aus-
tausch.*! Besonders stellt er in diesem Zusammenhang die Fihigkeit der Menschen
in den Vordergrund fiir Andere Mitgefiihl zu empfinden.*> Der Grad des Mitgefiihls
fluktuiert bei SMITH abhéngig von den Anreizstrukturen, welche den Menschen ge-
boten werden.*® Frei von Einfiihlungsvermdgen, durch welches die Emotionen ande-
rer Individuen nachempfunden werden konnen, ist ein geregeltes Gemeinwesen nicht
moglich. Dementsprechend bildet die Einflihlungsgabe der Menschen nicht nur die
Basis fiir Recht und Gesellschaft, sondern auch fiir jeglichen wirtschaftlichen Aus-

tausch.**

36 Barnard (1968), S. XXX.

37 Vgl. Barnard (1968), S. XXX und 220 f.; Barnard (1970), S. 185.

38 Vgl. Grampp (1948), S. 315 ff.; Coase (1976), S. 545.

¥ Vgl. Coase (1976), S. 545 f.; Recktenwald (1987), S. 14.

40 Vgl. Smith (1976), S. 219 ff.; Recktenwald (1987), S. 15 f. und 34; Petersen (2012), S. 28 und
102.

41 Vgl. Smith (1976), S. 219 ff.; Recktenwald (1987), S. 15 f. und 34; Petersen (2012), S. 28 und
102.

42 Vgl. Recktenwald (1987), S. 12 und 34; Evensky (2005), S. 113; Petersen (2012), S. 27.

4 ygl. Smith (1976), S. 219 ff; Recktenwald (1987), S. 15 f.

4 Vgl. Recktenwald (1987), S. 12; Petersen (2012), S. 27.



1 Responsible Leadership in Zeiten des Kapitalismus

Der Fokus bei den Ausfiihrungen von SMITH liegt vor allem auf den Grundsétzen des
menschlichen Verhaltens.* Verkniipft werden die von ihm aufgestellten Axiome zu
einem logischen System, dhnlich der Gesetze in der Naturwissenschaft.*¢ Das Ziel
besteht darin, das Verhalten des Menschen in einem holistischen Ansatz zu erfas-
sen.*” Dessen ungeachtet werden die Aussagen von SMITH jedoch oftmals auf einen
einseitigen Kapitalismus reduziert, wohingegen die moralphilosophischen Urspriinge
in seinen Werken meist vernachlissigt werden.*® Vor diesem Hintergrund existiert
das sogenannte ADAM SMITH-Problem. Auf der einen Seite wird SMITH vorgeworfen
in ,The Theory of Moral Sentiments® fiir ein ethisches und moralisches Verhalten zu
plddieren. Auf der anderen Seite wird beanstandet, dass er in ,The Wealth of Na-
tions® diese Sichtweise vernachlédssigt und stattdessen fiir einen uneingeschriankten
Egoismus bzw. Eigennutz eintritt.** Zuriickgefiihrt werden kann das Problem auf die
falsche Interpretation des Wortes ,Nutzen‘. Wihrend SMITH die Maximierung des
Wohlergehens der Menschen unter dem Begriff Nutzen subsummiert, wird in der
gingigen Literatur hiufig von einem puren Egoismus ausgegangen.>® Fiir SMITH sind

jedoch das Schicksal und das Wohl der Gemeinschaft von hochster Relevanz.’!

Deutlich wird diese Kausalitdt auch im Zusammenhang mit der unsichtbaren Hand.
In seinem Werk ,The Wealth of Nations fiihrt SMITH an,>? dass die Wirkungsweise
der unsichtbaren Hand nicht ein Ergebnis des Eigeninteresses ist. Stattdessen kann
das Resultat der unsichtbaren Hand de facto auf den Informationsvorsprung zuriick-
gefithrt werden, zu welchem jeder Einzelne, im Vergleich zu einer staatlichen Koor-
dination beitrdgt. Dementsprechend werden durch den Markt mehr Informationen
sichtbar, als ein Einzelner individuell erfassen kann.> SMITH hat folglich bereits im
Jahr 1776 mithilfe der unsichtbaren Hand das Phdnomen der Verbreitung von Infor-
mation beriicksichtigt.>* Auch bei den Ausarbeitungen in seinem ersten Werk ,The

Theory of Moral Sentiments® konzentriert sich SMITH auf eine erklirende Funktion

4 Vgl. Recktenwald (1987), S. 11.

4 Vgl. Recktenwald (1987), S. 11; Evensky (2005), S. 109; Petersen (2012), S. 8 und 114; Petersen
(2014), S. 263.

47 yagl. Evensky (2005), S. 112.

4 Vgl. Petersen (2012), S. 102.

4 Vgl. Recktenwald (1987), S. 33; Petersen (2012), S. 28 ff.

50 Vgl. Campbell/Ross (1981), S. 73; Force (2003), S. 5 ff.; Evensky (2005), S. 110; Petersen
(2012), S. 47.

S Vgl. Evensky (2005), S. 113; Petersen (2012), S. 51.

52 Vgl. Recktenwald (2003), S. 370 f.

33 Vgl. Recktenwald (2003), S. 371; Petersen (2012), S. 187 f.

3% Vgl. Recktenwald (1987), S. 15.
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der unsichtbaren Hand. Auffillig ist dabei, dass diese Funktion nicht zwangslaufig
objektiv beziehungsweise gerecht sein muss.” So steht SMITH fiir eine ,,beinahe (...)

gleiche Verteilung der zum Leben notwendigen Giiter*>

ein. Er zielt folglich auf
eine soziale Distribution der essentiellen Mittel ab.>” Aufgrund dessen kann SMITH
einer lediglich auf Gewinne ausgerichteten Wirtschaftspolitik nicht zugeordnet wer-
den.’® Auch egoistisches Verhalten kann bei SMITH nicht konstatiert werden. Statt-
dessen stellen in seinem Ordnungsprinzip die Fahigkeit der Menschen Gefiihle sowie
Pflichtgefiihl gegeniiber anderen Menschen zu empfinden die Basis dar.>® Allgemein
griindet sich der Wohlstand einer Gemeinschaft bei SMITH auf dem Selbstinteresse
jedes Einzelnen. Damit ist jedoch weder Egoismus noch Egomanie gemeint.®® Viel-
mehr wird ein zu stark manifestiertes Selbstinteresse im Sinne eines egoistischen
Verhaltens als auch ein zu schwach ausgeprigtes Selbstinteresse, wie beispielsweise

t.6! Treffend stellt PETERSEN in diesem Zusammen-

bei Arbeitsscheu, nicht gedulde
hang fest, dass die positive Wirkung des Eigennutzes bei SMITH nur auftritt, wenn

dieser mithilfe moralischer Werte restringiert wird.®

Grundsitzlich diirfen die beiden Werke von SMITH nicht getrennt voneinander be-
trachtet werden. Vielmehr sollte ,The Theory of Moral Sentiments‘als Fundament fiir
die Erkenntnisse des ,Wealth of Nations‘ gesehen werden.®® In Letzterem schenkt
SMITH zwar der materiellen Wohlfahrt in héherem Malle Beachtung, jedoch muss
diese stets mit dem in der ,Theory of Moral Sentiments‘ betrachteten Wohlbefinden
der Gesellschaft einhergehen.®* Logischerweise diirfen die Aussagen von SMITH
nicht ausschlieBlich auf den Homo Oeconomicus reduziert werden.®> Es besteht folg-
lich kein Zweifel daran, dass das sogenannte ADAM SMITH-Problem lediglich ein
Scheinproblem darstellt.®® Das Menschenbild von SMITH war nie geprigt von der

Ansicht eines ,economic man°‘, der rational und konsequent die eigenen Interessen

55 Vgl. Smith (2010), S. 296 f.; Petersen (2012), S. 191 £; Petersen (2014), S. 369.

5 Smith (2010), S. 296.

57 Vgl. Mestmicker (1977), S. 319; Petersen (2014), S. 369.

58 Vgl. Petersen (2012), S. 195.

% Vel. Smith (1976), S. 109 und 237 £.; Recktenwald (1987), S. 14.

60 Vgl. Recktenwald (1987), S. 20 und 23.

61 Vgl. Recktenwald (1987), S. 24.

62 Vgl. Petersen (2012), S. 57 f.

6 Vgl. Petersen (2012), S. 102.

6 Vgl. Recktenwald (1987), S. 17.

6 Vgl. Coase (1976), S. 545 f.; Manstetten (2004), S. 233; Evensky (2005), S. 110; ABlénder
(2007), S. 156; Petersen (2012), S. 52.

% Vgl. Recktenwald (1987), S. 13, 17 und 33.
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verfolgt.” Stattdessen zeigen seine Ausfithrungen in ,The Theory of Moral Senti-
ments‘, dass er sich fiir einen ,responsible man‘ einsetzt, welcher sich fiir die Mit-

glieder in einer Gemeinschaft interessiert und nach moralischen Werten handelt.%®

Die aktuelle Kapitalismusdebatte, welche durch die materiellen einseitigen Anreize
und das kurzfristige Gewinnstreben der Unternehmen ausgeldst wurde, erhélt in der
Offentlichkeit zunehmend Zuspruch.®” Wiederholt wird gewinnorientierten Unter-
nehmen unterstellt, dass sie aufgrund ihres materiellen Fokus ihren Managern kaum
Anreize bieten, damit diese sich sozial engagieren.”® Stattdessen wird ihnen Vorge-
worfen, dass sie lediglich auf die Steigerung des Shareholder Values abzielen und
dabei die restliche Gesellschaft auBer Acht lassen.”! Traditionelle, kurzfristige mone-
tdre Anreize und Managementorientierungen sind jedoch — aufgrund der Forderun-
gen der Gesellschaft nach sozialeren Unternehmen — nicht mehr zeitgemiB,’? da die
Vertrauensliicke, welche zwischen den Unternehmen und der Gesellschaft herrscht,
mithilfe dieser Methoden nicht adéiquat geschlossen werden kann.” Bereits SMITH
war sich dieser Problematik bewusst und erkannte in seinem Werk ,The Theory of
Moral Sentiments‘, dass immaterieller Wohlstand bedeutender ist als materielles
Vermogen. Damit verweist SMITH implizit darauf, dass immaterielle Anreizstruktu-
ren relevanter sind als materielle.”* Unverkennbar wird deutlich, dass SMITH, im
Hinblick auf die im Jahr 2008 vorherrschende Bank- und Finanzkrise, keinesfalls die
einseitige Steuerung der Manager beziechungsweise die ausschlieSliche Verfolgung
des Shareholder Values unterstiitzen wiirde. Stattdessen steht fiir ihn stets das Wohl-
ergehen der Gemeinschaft im Vordergrund.” Bereits im Jahr 1776 tritt SMITH in ,An

Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations® fiir eine empfindliche

7 Vgl. Coase (1976), S. 545 1.

%8 Vgl. Smith (1976), S. 219 ff.; Recktenwald (1987), S. 15 f. und 34; Petersen (2012), S. 28 und
102.

% Vgl. Porter/Kramer (2011).

70 Vgl. Munch (2012), S. 170; Sovacool (2010); Metcalf/Benn (2012); Hiller (2013), S. 287.

T Vgl. Munch (2012), S. 173.

2 Vgl. Drucker (1998), S. 152 ff.; Drucker (2005), S. 139; Pless/Maak/Waldman (2012), S. 57 ff.

3 Vgl. Pless/Maak/Waldman (2012), S. 57 ff.

" Vgl. Evensky (2005), S. 116; Smith (2010), S. 58.

5 Vgl. Smith (1976), S. 219 ff.; Recktenwald (1987), S. 15 f. und 34; Petersen (2012), S. 28 und
102.
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Bankenregulierung ein, um die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit eines Landes im

Sinne des Allgemeinwohls zu gewihrleisten.”®

Unverkennbar wird deutlich, dass neue Management-Ansétze bendtigt werden, wel-
che beriicksichtigen, dass Manager ihre tdglichen Entscheidungen nicht ausschlieB3-
lich aufgrund materieller Anreize féllen, sondern vor allem auch auf Basis immateri-
eller Stimuli, wie Verantwortung, sozialem Status und persénlichem Ansehen.”’ Un-
ter diese Management-Ansétze fillt das sogenannte Responsible Leadership, welches
zusdtzlich die sozialen, wirtschaftlichen und 6kologischen Interdependenzen des
Umfeldes ins Kalkiil miteinbezieht.”® Bei niherer Betrachtung wird zwischen SMITH
und dem Management-Ansatz des Responsible Leaderships ein direkter Bezug deut-

lich.

Abgesehen von der wirtschaftlichen und moralischen Betrachtung beriicksichtigt
SMITH im Zuge seines Systemverstindnisses ebenfalls die rechtlichen Aspekte.” Die
von Rechts wegen gewihrte Sicherheit der Individuen in einem Land wird durch
sogenannte Institutionen gewéhrleistet. Aufbauend auf diesen Institutionen konnen
sich Individuen durch positives Recht® frei entfalten. Dies stellt die Basis fiir ein
erfolgreiches Wirtschaftssystem dar. An dieser Stelle muss jedoch angefiigt werden,
dass die drei untersuchten Aspekte von SMITH interdependent und komplementér
zueinander wirken. Dementsprechend ist die wirtschaftliche Ordnung nicht nur von
der Selbstbeschrankung der Individuen, auf Basis ethischer und moralischer Werte,
sondern vor allem auch von den institutionellen Regeln abhingig.®! Fiir ein stabiles

System wird somit ein Gleichgewicht zwischen den einzelnen Faktoren benétigt.®?

1.2 Relevanz des Gesellschaftsrechts

Eng verbunden mit den Anreizen der Manager sind das Gesellschaftsrecht und die

dazugehorigen Gesellschaftsformen eines jeden Landes, welche die Wahl- und

76 Vgl. Recktenwald (2003), S. 267 (Buch 11.ii.294, S. 324); Petersen (2012), S. 157 ff.; Petersen
(2014), S. 263.

"7 Vgl. Barnard (1948), S. 14 f.; Barnard (1968), S. 153 ff.; Barnard (1969), S. 14 f.; Meyer (1995),
S. 43; Drucker (2003b), S. 3; Drucker (2005), S. 153 und 181.

78 Vgl. Broberg/Krull (2010), S. 58.

" Vgl. Evensky (2005), S. 112; Petersen (2012), S. 6 f. und 26 f.

80 EVENSKY sieht das positive Recht als externe Beschrinkung, das Individuen durch ein geordnetes
System auferlegt wird. Vgl. Evensky (2005), S. 113.

81 Vgl. Evensky (2005), S. 111 ff.

8 Vgl. Evensky (2005), S. 117.
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Handlungsmoglichkeiten der Manager festsetzen. Neben dem geschriebenen Gesetz
existieren in jedem Land auch sogenannte Grundsédtze der Unternehmensfiihrung.
Diese besitzen einen entscheidenden Einfluss auf das Verhalten der Manager. In der
Literatur wird zwischen zwei verschiedenen Unternehmensfithrungsgrundsitzen dif-
ferenziert, welche auf unterschiedliche Anspruchsgruppen abzielen. Wihrend der
erste Ansatz lediglich die treuhdnderischen Pflichten der Manager gegeniiber den

t.3 hat der zweite Grundsatz eine

Shareholdern eines Unternehmens berticksichtig
Stakeholder-Perspektive zum Inhalt, die multiple Anspruchsgruppen des Unterneh-

mens heranzieht.?

Einer der wichtigsten Vertreter des Stakeholder-Ansatzes ist FREEMAN.®® Unter Sta-
keholdern versteht er ,,any group or individual who can affect or is affected by the
achievement of the organization’s objectives.“%® Somit impliziert die Stakeholder-
Theorie Elemente der Ethik, der Verantwortung und der Okonomie. Das letzte Ele-
ment wird im Sinne des Stakeholder-Ansatzes als eine Reihe von Interaktionen zwi-
schen Individuen gesehen, welche nach ethischen Werten Handel betreiben.’” Zwi-
schen den Annahmen der Stakeholder- und der Shareholder-Theorie bestehen signi-
fikante Unterschiede. Wahrend der Shareholder-Ansatz davon ausgeht, dass die Ma-
ximierung der Profite ein Unternehmen zu Erfolg fiihrt, intendiert der Stakeholder-
Ansatz, dass erfiillte Kundenwiinsche, langfristige Beziehungen mit Zulieferern, vi-
siondre Mitarbeiter und die Gemeinschaft das Unternehmen erfolgreich machen und
dadurch die Profite maximiert werden konnen.®® Das Ziel besteht folglich darin, den
generierten Wert fiir alle Stakeholder-Gruppen zu maximieren. Notwendigerweise
miissen vor diesem Hintergrund auch die Gewinne der Anteilseigner am Unterneh-

men beriicksichtigt werden.*

Speziell in den USA herrscht Uneinigkeit dariiber, ob gewinnorientierte Unterneh-
men gesetzlich dazu verpflichtet sind, einen der beiden Ansiitze zu verfolgen.”® In

der Literatur existiert jedoch die Auffassung, dass Manager von Unternehmen, wel-

8 Vgl. Bainbridge (1993); Devinney/Schwalbach/Williams (2013), S. 413.

8 Vgl. Devinney/Schwalbach/Williams (2013), S. 414.

8 Vgl. Freeman (1984); Freeman/Harrison/Wicks (2007); Freeman (2010a); Freeman (2010b);
Freeman et al. (2010); Freeman et al. (2012); Freeman/Moutchnik (2013).

8 Freeman (2010b), S. 46.

87 Vgl. Freeman et al. (2010), S. 29.

8  Vgl. Freeman et al. (2010), S. 10 f.

8 Vgl. Freeman et al. (2010), S. 28.

% Vgl. Surowiecki (2014).
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che dem gewinnorientierten Sektor zugeordnet werden konnen, rechtlich primar den
Shareholdern verpflichtet sind.”! GemiB dieser Ansicht wird soziales Verhalten von
gewinnorientierten Unternehmen nur als legitim erachtet, wenn simultan der Share-

holder Value gesteigert wird.*?

Unabhéngig davon, ob die reine Vermehrung des Shareholder Values rechtlich fest-
geschrieben ist, flihlt sich die Mehrzahl der Manager von gewinnorientierten Unter-
nehmen dazu verpflichtet, die finanziellen Interessen der Investoren zu verfolgen.”
Diese Verpflichtung griindet sich vor allem auf den in den USA vorherrschenden
Unternehmensfithrungsgrundsatz, welcher einen starken Fokus auf die Treuhdnder-
pflichten der Manager gegeniiber den Shareholdern legt.”* Dementsprechend sind
Spannungen zwischen den Forderungen der Gesellschaft und den wahrgenommenen
Treuhinderpflichten der Manager gegeniiber den Shareholdern keine Seltenheit.”
Letztlich kann festgehalten werden, dass die Gesellschaft zwar eine neue, sozialere
Beziehung zwischen den Stakeholdern auf der einen und den gewinnorientierten Un-
ternehmen auf der anderen Seite beansprucht,”® dies aus moralischen und ethischen
Gesichtspunkten auch angebracht ist, aber gleichzeitig durch das Gesellschaftsrecht
und den vorherrschenden Unternehmensfithrungsgrundsatz in den USA behindert
wird.”” Folglich kénnen Unternehmen die Forderungen der Gesellschaft nach ver-
antwortungsvollen Managern — sogenannten Responsible Leadern — sowohl aus
rechtlicher Sicht als auch im Hinblick auf die damit verbundenen Anreizstrukturen
nur schwer umsetzen. Deutlich wird dies unter anderem daran, dass auch nach der
Finanzkrise 2008 die Entlohnungs- und Anreizsysteme fiir Manager nach wie vor
von kurzfristigen Entlohnungsstrukturen gepriigt sind.”® Der Grund fiir die kurzfristi-
gen Anreize liegt darin, dass von den Shareholdern schnell messbare, positive Unter-
nehmensergebnisse gefordert werden.” Dementsprechend erhalten Manager einen

starken Anreiz sich in Aktivitidten zu engagieren, die zwar hohe Kapitalertrige ver-

o1 Vgl. Badaracco (1992), S. 68; Bromberger (2011), S. 50; Battilana et al. (2012), S. 52; Sabeti
(2012), S. 66; Huskins (2014), S. 13.

%2 Vgl. Gottesman (2007), S. 350 f.; Waldman/Siegel (2008), S. 118 ff.; Gupta (2011), S. 213;
Pless/Maak/Waldman (2012), S. 53 f.

% Vgl. Devinney/Schwalbach/Williams (2013), S. 414; Surowiecki (2014).

% Vgl. Devinney/Schwalbach/Williams (2013), S. 413.

% Vgl. Huskins (2014), S. 13.

% Vgl. Waddock/Mclntosh (2009), S. 295.

97 Vgl. Freeman et al. (2010), S. 204.

% vgl. Kelly (2010), S. 18; Gupta (2011), S. 204.

% Vgl. Kaplan/Norton (1992); Sachs/Riihli (2011); Harrison/Wicks (2013), S. 98.
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sprechen, in den meisten Fallen jedoch mit einem hohen Risiko fiir das Unternehmen

einhergehen.!®

Unverkennbar wird an dieser Stelle deutlich, dass in den USA sowohl das geltende
Gesellschaftsrecht als auch der dominierende Unternehmensfiihrungsgrundsatz die
sozialen verantwortungsvollen Handlungsmdglichkeiten der Manager von gewinn-
orientierten Unternehmen und damit die Verfolgung einer sozialen Mission restrin-
gieren.!! Aus diesem Grund fiihlen sich die Manager von gewinnorientierten Unter-
nehmen zunehmend unter Druck gesetzt, die finanziellen Interessen der Investoren,
anstatt die Forderungen der Gesellschaft, zu befolgen.'” Zusitzlich erhdhen abschre-
ckende Beispiele, bei welchen Unternehmensfiihrer ihre soziale Mission aufgrund
eines vermeintlich vom Gesetz vorgeschriebenen Shareholder-Vorrangs aufgeben,!*

die Unsicherheit fiir Manager.'%*

100 ygl. Richter/Furubotn (2010), S. 432.

101 Vgl. Clark Jr./Vranka (2013b), S. 6; Hiller (2013), S. 287.
102 Vgl. Clark Jr./Vranka (2013b), S. 6.

103 Vgl. Clark Jr./Vranka (2013b), S. 6; Suowiecki (2014).
104 Vgl. Clark Jr./Vranka (2013b), S. 6.
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2 Benefit Corporation — Equilibrium zwischen einseitigem Kapita-

lismus und sozialer Mission

Eines der bekanntesten Beispiele, bei welchem die rechtliche Unsicherheit dazu ge-
filhrt hat, dass die soziale Mission aufgegeben wurde, ist der Fall von Ben & Jer-
ry’s.!% Wihrend PAGE/KATZ argumentieren, dass nicht das Gesetz die Unterneh-
mensfiihrung im Fall Ben & Jerry’s dazu gezwungen hat zu verkaufen, sondern die
personliche Einstellung sowie die finanziellen Grenzen ausschlaggebend waren,!%
zeigen die kontroversen Diskussionen im Web 2.0, dass der Gesetzgebung zumindest
ein signifikanter Einfluss auf das Verhalten der Unternehmensfiihrung zugesprochen
werden kann.!”” Eine #hnliche Sichtweise nehmen auch die Befiirworter der hybriden
Gesellschaftsform der Benefit Corporation ein. Auch fiir sie iibt das Gesellschafts-
recht einen essentiellen Einfluss auf das Managerverhalten aus. Aufgrund dessen
postulieren sie, dass die forcierte Ubernahme im Fall Ben & Jerry’s mithilfe der hyb-

riden Gesellschaftsform der Benefit Corporation hitte verhindert werden kénnen.!%

Als einer der Pioniere bei der Ubernahme der Benefit Corporation zihlt das Textilun-
ternehmen Patagonia.'” Am ersten Januar 2012 wurde die hybride Rechtsform der
Benefit Corporation in Kalifornien eingefiihrt.!'® Bereits zwei Tage spiter adaptierte
Patagonia als erstes Unternehmen die neue Gesellschaftsform.!'! Besonders erwih-
nenswert ist, dass Patagonia trotz der globalen Wirtschaftskrise, unter Verwendung
einer klaren Mission und Vision,''? Zuwichse bei den Absitzen verzeichnen konn-
te.!!3 Mithilfe der neuen Gesellschaftsform ist es fiir Patagonia mdglich, die sozialen
und 6kologischen Werte, welche dem Zweck des Unternehmens entsprechen, in der

Unternehmenssatzung zu verankern und somit langfristig zu gewihrleisten.!!'*

Mithilfe des Falls von Ben & Jerry’s erhilt der Leser einen Uberblick iiber die Unsi-

cherheit, welche mit den klassischen Gesellschaftsformen in den USA einhergeht.

105 Vgl. Katz/Page (2010), S. 96; Page/Katz (2010), S. 211 ff.

106 Vgl. Murray (2012), S. 14; Page/Katz (2012); Hiller (2013), S. 289.

107 Vgl Hiller (2013), S. 289.

108 Vol Murray (2012), S. 10.

109 vgl. Hiller (2013), S. 298.

110 Vgl. Benefit Corp (2015).

1 Vgl. The Economist (2012).

112 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 3; Patagonia (2013), S. 3 £.; Patagonia (2015).
13 Vgl. Wang (2010), S. 28.

114 Vgl. Patagonia (2013), S. 3.
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Der Fall dient iiblicherweise als Beweis dafiir, dass Manager in der Praxis — aufgrund
von rechtlichen Unsicherheiten — vornehmlich den Shareholder-Vorrang befolgen.'!
Im Gegensatz dazu soll das Fallbeispiel von Patagonia verdeutlichen, dass unter
Verwendung der neuen Gesellschaftsform der Benefit Corporation ein umfassender
Stakeholder-Ansatz verfolgt werden kann, welcher sowohl moralische und ethische

Werte als auch die wirtschaftliche Effizienz berticksichtigt.

2.1 Fall Ben & Jerry’s: Divergenz zwischen sozialer Mission und geltendem

Gesellschaftsrecht

Zwischen den Jahren 1977 und 2000 betétigte sich Ben & Jerry’s nicht nur an vielen
gesellschaftlichen Projekten, sondern {ibernahm auch aktiv Verantwortung fiir die
Umwelt. Im Rahmen der gesellschaftlichen Projekte spendete Ben & Jerry’s jahrlich
7,5 % der Gewinne an eine Stiftung, beteiligte seine Mitarbeiter am Gewinn, kaufte
seine Rohstoffe bei lokalen Milchbauern, ging Partnerschaften mit Non-Profit-
Organisationen fiir Arbeitslose ein und engagierten sich fiir Obdachlose. Neben den
sozialen Projekten setzte sich Ben & Jerry’s auch aktiv fiir die Umwelt ein. Bei-
spielsweise forderte das Unternechmen die nachhaltige Entwicklung von Zulieferern
und engagierte sich fiir die Bewahrung des Regenwaldes. Besonders auffillig ist,
dass sich Ben & Jerry’s nicht nur sozial und 6kologisch engagierte, sondern mithilfe
der sozialen Mission gleichzeitig die Gewinne fiir die Shareholder erhdhte.!'® Unver-
kennbar wird an dieser Stelle deutlich, dass Ben & Jerry’s den aktuellen Forderungen
der Gesellschaft im Sinne eines Responsible Leaderships nachgekommen ist und

sowohl 6kologische als auch soziale Ziele in ihre Geschiftstitigkeiten integrierte.

Auch bei der ersten Kapitalerhohung fand diese soziale Mission von Ben & Jerry’s
Beriicksichtigung. So favorisierte Ben & Jerry’s im Jahr 1984 die Herausgabe der
Anteile an die Einwohner in Vermont, anstatt an einen Risiko Kapitalgeber, welcher
die soziale Mission negativ beeinflusst hitte. Als Ben & Jerry’s im darauffolgenden
Jahr mehr Kapital fiir die Erweiterung der Produktionsstitten bendtigte, vertraute das
Unternehmen abermals auf die Offentlichkeit und ging an die Bérse.!!” Zwar stiegen

in den darauffolgenden Jahren die Verkédufe von Ben & Jerry’s stetig an und auch die

15 ygl. Hiller (2013), S. 289.
116 Vgl. Page/Katz (2010), S. 211 ff.; Plerhoples (2012), S. 221 f.
17 ygl. Page/Katz (2010), S. 218 f.
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sozialen Aktivititen florierten, jedoch litt die finanzielle Leistung des Unternehmens
zwischen den Jahren 1990 und 2000 zusehends unter dem niedrigen Umsatzwachs-
tum. Im Jahr 1995 folgten dann die ersten Verluste. In diesem Zusammenhang sank
unweigerlich auch der Aktienwert.!'® Der niedrige Aktienkurs von Ben & Jerry’s
fiihrte dazu, dass Wettbewerber auf das Unternchmen aufmerksam wurden und
Ubernahmeangebote verdffentlichten. Am 11. April 2000 gab der Vorstand von Ben
& Jerry’s bekannt, dass das Angebot von Unilever, dem grofiten Hersteller fiir Spei-

119

seeis, ~ akzeptiert wird. Nachdem die Shareholder dem Verkauf zustimmten, wurde

Ben & Jerry’s im Jahr 2000 eine hundert prozentige Tochterfirma von Unilever.'?

Prinzipiell war der Vorstand von Ben & Jerry’s nicht an einer VerduBerung des Un-
ternehmens interessiert,'?! allerdings kam es aufgrund folgender Umstéinde zum Ver-
kauf. Nachdem der Aktienkurs von Ben & Jerry’s unter $19 gefallen war, erhielt der
Vorstand zwei unterschiedliche Ubernahmeangebote. Withrend der erste Bieter $38
pro Aktie bot und gleichzeitig bereit war die soziale Mission und die Unabhéngigkeit
von Ben & Jerry’s zu bewahren, war der zweite Bieter gewillt den Shareholdern
$43,60 fiir ihre Aktien zu zahlen. Dies fiihrte unweigerlich zu einem Trade-off. Ei-
nerseits konnte der Vorstand das erste Angebot annehmen, welches im Einklang mit
der sozialen Mission des Unternehmens stand. Andererseits bestand durch die An-
nahme der zweiten Offerte die Mdglichkeit den treuhdnderischen Pflichten gegen-
iiber den Shareholdern nachzukommen.'?> Die Krux fiir den Vorstand bestand darin,
dass ein Urteil vom obersten Gerichtshof in Delaware existiert, welches besagt, dass
sobald ein Unternehmen zum Verkauf steht, der Vorstand die Pflicht hat den Share-
holder Value zu maximieren.'?* Falls diesem richterlichen Beschluss nicht nachge-
kommen wird, kann die Unternehmenstiihrung fiir die Missachtung ihrer treuhdnde-
rischen Pflichten gegeniiber den Sharcholdern verklagt werden.!** Folglich fiihlte
sich der Vorstand von Ben & Jerry’s gesetzlich dazu verpflichtet an den hochsten

Bieter zu verkaufen, obwohl das niedrigere Angebot mehr den Werten des Vorstands

118 Vgl. Page/Katz (2010), S. 223 f.

119 Vgl. Page/Katz (2010), S. 215.

120 Vgl. Page/Katz (2010), S. 225 f.

121 Vgl. Page/Katz (2012), S. 39.

122 Vgl. Page/Katz (2010), S. 213 und 225 f.

123 Vgl. Clark Jr./Babson (2011), S. 837 f.; Plerhoples (2012), S. 236.
124 Vgl. Page/Katz (2010), S. 228 f.
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entsprach. Die Akzeptanz des niedrigeren Gebotes hétte jedoch zu rechtlichen Kon-

sequenzen fiir das Management fiihren kdnnen.'?

An dieser Stelle muss erwidhnt werden, dass in der Literatur durchaus kontrovers
iiber den Verkauf von Ben & Jerry’s diskutiert wird. Neben der Meinung, dass der
Vorstand gesetzlich dazu verpflichtet war an den hochsten Bieter zu verkaufen, exis-
tiert auch die Ansicht, dass der Verkauf von Ben & Jerry’s an einen niedrigeren Bie-
ter keine rechtlichen Konsequenzen gehabt hitte.!?¢ PLERHOPLES beispielsweise ar-
gumentiert, dass ein Verkauf von Ben & Jerry’s an Unilever aufgrund der im Gesetz
verankerten Sicherungsmechanismen unter keinen Umstinden nétig gewesen sei.!?’
Der Vorstand von Ben & Jerry’s gibt im Gegensatz dazu an, dass das geltende Recht
dazu gefiihrt habe, dass Ben & Jerry’s an den hdchsten Bieter verkauft wurde.!?®
Dies kann durchaus kritisch betrachtet werden, da der Vorstand durch den Verkauf
seiner Anteile an den hochsten Bieter den grofftmoglichen privaten Gewinn erzielt.
Unter Umstdnden kann somit die Treuhdnderpflicht gegeniiber den Shareholdern
auch lediglich als fingierter Grund dienen, um den privaten Reichtum der Manager

zu erhéhen.'?®

Unabhéngig davon, wie sich der Vorstand entschieden hat, kann der Fall von Ben &
Jerry’s als Beispiel dafiir gesehen werden, dass die rechtliche Unsicherheit, welche
mit der Verfolgung einer sozialen Mission einhergeht, die Entscheidungen der Ma-
nager in der Praxis maBgeblich beeinflusst.!** PAGE/KATZ weisen in diesem Zusam-
menhang jedoch ausdriicklich darauf hin, dass nicht nur das Gesellschaftsrecht fiir
die Behinderung der sozialen Mission verantwortlich ist, sondern in erster Linie das
Verhalten der Fiihrungskrifte.!*! Dementsprechend wird eine verantwortungsvolle
Fiihrung im Sinne des Responsible Leaderships sowohl von den gesetzlichen Rah-
menbedingungen als auch von den Anreizen bestimmt, welche den Managern gesetzt
werden. Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass zwar das Gesellschafts-

recht die Wahl- und Handlungsmoglichkeiten der Unternehmensfithrung determi-

125 Vgl. Page/Katz (2010), S. 211 f. und 228 f; Clark Jr./Babson (2011), S. 837 f.; Plerhoples (2012),
S.236 f.; Hiller (2013), S. 289.

126 Vgl. Page/Katz (2010), S. 233 ff.; Murray (2012), S. 16.

127 vgl. Plerhoples (2012), S. 238 f.

128 Vgl. Page/Katz (2010), S. 226; Murray (2012), S. 14; Plerhoples (2012), S. 237; Hiller (2013), S.
289.

129 Vgl. Page/Katz (2010), S. 226 ff.; Plerhoples (2012), S. 237.

130 vgl. Hiller (2013), S. 289.

131yl Page/Katz (2012), S. 38 ff.; Hiller (2013), S. 289.
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niert, die Entscheidungen und das Verhalten jedoch individuell vom Manager und

seinen Anreizen abhidngen.

2.2 Fall Patagonia: Konvergenz zwischen sozialer Mission und geltendem Ge-

sellschaftsrecht

Als Reaktion auf die Forderungen der Gesellschaft und wegen der Unsicherheit, wel-
che fiir das Management von gewinnorientierten Unternehmen bei der Verfolgung
einer sozialen Mission einhergeht,!*? haben einige Bundesstaaten in den USA neue
hybride Gesellschaftsformen eingefiihrt.!3* Diese hybriden Gesellschaftsformen kén-
nen dem sogenannten vierten Sektor zugeordnet werden. Zwar beinhaltet der vierte
Sektor Analogien zu allen drei klassischen Sektoren, allerdings kann er weder dem
privaten- noch dem gemeinwirtschaftlichen- oder dem Regierungs-Sektor eindeutig
zugeordnet werden.'3* Eine hybride Gesellschaftsform, welche seit dem Jahr 2010!3°
zunehmend in das Gesellschaftsrecht US-amerikanischer Bundesstaaten aufgenom-
men wird, ist die sogenannte Benefit Corporation.'*® Das Ziel dieser Rechtsform ist
es, die durch die Forderung der Gesellschaft entstandene Liicke zwischen traditionel-
len Profit-Organisationen und klassischen Non-Profit-Organisationen zu schlieBen.'’
Dies gelingt, indem dem Management einer Benefit Corporation nicht nur die Er-
wirtschaftung von Unternehmensgewinnen erlaubt, sondern auch die simultane
Durchfiihrung von sozialen Aktivititen vorgeschrieben wird.!*® In diesem Rahmen
bietet die Benefit Corporation den Managern umfassende und flexible rechtliche
Schutzmechanismen, um den Forderungen der Gesellschaft nach mehr sozialer Ver-
antwortung nachzukommen.'® Beispielsweise ist die soziale Mission einer Benefit
Corporation bei einer Ubernahme oder einem Aktientausch geschiitzt und bleibt trotz

verdnderter Anteilsstrukturen bestehen. Dem Vorstand im Fall von Ben & Jerry’s

132 Vgl. Murray (2012), S. 42.

13 Vgl. Munch (2012), S. 171. Fiir eine Ubersicht iiber die eingefiihrten hybriden Gesellschaftsfor-
men konnen Doeringer (2010); Nicholls (2010); Bromberger (2011), S. 50 ff.; Gupta (2011), S.
210 ff.; Murray (2012), S. 23 ff.; Clark Jr./Vranka (2013a), S. 2 ff. herangezogen werden.

134 Vgl. Waddock/McIntosh (2011), S. 318; Michelini (2012), S. 20.

135 Im Jahr 2010 wurde in Maryland zum ersten Mal die Gesellschaftsform der Benefit Corporation
im Gesetz verankert. Vgl. Reiser (2011), S. 594; Munch (2012), S. 184; Fischer/Georg/Hamann
(2013), S. 4.

136 Vgl. Munch (2012), S. 171; Murray (2012), S. 22.

137 Vgl. Fischer/Georg/Hamann (2013), S. 4.

138 Vgl. Katz/Page (2010), S. 59; Reiser (2011), S. 610 und 617; Munch (2012), S. 170.

139 Vgl. Clark Jr./Vranka (2013b), S. 1. Im Zuge dieser Arbeit liegt der Fokus ausschlieBlich auf der
hybriden Gesellschaftsform der Benefit Corporation.
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wire es demnach aufgrund der Sicherungsmechanismen der Benefit Corporation
moglich gewesen, sowohl das niedrigere Angebot als auch das von Unilever anzu-
nehmen, ohne dass eines der beiden einen Einfluss auf die soziale Mission gehabt
hitte. Die Gesellschaftsform der Benefit Corporation ist dabei nicht ausschlieBlich
fiir bereits existierende Unternehmen verfiigbar, sondern auch neugegriindete Unter-
nehmen konnen diese Gesellschaftsform iibernehmen. Wichtigste Bedingung hierfiir
ist die Anpassung der Unternehmenssatzung. Diese muss sowohl einen allgemeinen
positiven Einfluss auf die Gesellschaft als auch auf die Umwelt zum Inhalt haben.
Zur Verifizierung des positiven Einflusses muss eine unabhingige Institution den

jéhrlich zu verdffentlichenden Bericht der Benefit Corporation iiberpriifen.!*’

Eine der groBten und erfolgreichsten Benefit Corporations ist das Textilunternehmen
Patagonia.'*! Trotz der weltweiten Wirtschaftskrise und der darauffolgenden Rezen-
sion konnte es in den beiden Jahren zwischen 2008 und 2010 die meisten Verkéufe
seit seiner Griindung verzeichnen.'*? Patagonia verpflichtet sich in seiner Unterneh-
menssatzung dazu, Umweltorganisationen, welche sich fiir den Schutz von bisher
unberihrten Teilen der Erde einsetzen, finanziell zu unterstiitzen. Dariiber hinaus
weist Patagonia in seiner Satzung darauf hin, dass den Herausforderungen des Kli-
mawandels, der destruktiven Haltung der Finanzmirkte sowie dem ungeziigelten
Konsum ausschlieBlich durch eine Gemeinschaft von Unternehmen entgegengewirkt
werden kann. Anlésslich dessen versucht Patagonia mit einer klaren Mission und
Vision die sozialen und 6kologischen Herausforderungen in der Textilindustrie zu
verringern. Konkret beinhaltet die Mission von Patagonia, das beste Produkt zu kre-
ieren, niemandem unnotiges Leid zuzufiigen und die Position des Unternehmens da-
fiir zu nutzen, um gesellschaftliche und 6kologische Losungen zu implementieren
sowie andere Unternechmen mithilfe dieser Losungen zu inspirieren.'*? Verwendet
wird dafiir eine disruptive Vorgehensweise, welche tief im Unternehmen verankert
ist und sowohl Produktinnovationen als auch eine stindige Weiterentwicklung der

Lieferkette beinhaltet.'**

140 Vgl. Gupta (2011), S. 224.

141 Vgl. Casadesus-Masanell et al. (2009), S. 208.

142 Vgl. Wang (2010), S. 28.

43 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 3; Patagonia (2013), S. 3 £.; Patagonia (2015).
144 Vgl. Patagonia (2013), S. 3 f.
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Malgeblich basieren die aktuellen Wertvorstellungen von Patagonia auf den Grunds-
atzen und Leitbildern der Unternehmensgriinder. Neben der Funktionalitdt der Pro-
dukte, stand fiir sie besonders die Erhaltung der Umwelt im Mittelpunkt. Zurtickge-
fiihrt werden kann dieses Interesse am Umweltschutz auf die préiferierten Sportarten
der Griinder. Vor allem ihre gemeinsame Passion fiir sportliche Outdoor-Aktivititen
war ausschlaggebend fiir ihre Affinitit zur Natur.!'*® Infolge dieser Werte entstand

das aktuelle Leitbild von Patagonia, welches Abbildung 1 entnommen werden kann.

. . . . .
Unternehmensphilosophie von Patagonia — Unser Leitbild
Patagonia entwickelte sich aus einem kleinen ...unseres Planeten ins Gegenteil umzukehren. Wir
Unternehmen, das Zubehor fiir Kletterer fertigte. widmen unsere Zeit, unsere Dienste und mindestens 1%

unseres Umsatzes Hunderten von vorwiegend kleinen
Der Alpinismus bleibt bis heute der Kern eines weltweit Umweltschutzgruppen in aller Welt, die versuchen,
tatigen Unternehmens, welches immer noch Bekleidung dieses Blatt zu wenden.
fiirs Klettern, aber auch fiirs Skifahren, Snowboarden,
Surfen, Fliegenfischen, Paddeln und Laufen herstellt. Wir wissen, dass unsere unternehmerische Tétigkeit -
Alle diese Sportarten sind lautlos. Keine bedarf eines angefangen bei der Beleuchtung von Geschiften bis hin
Motors; keine verhilft einem zu rauschendem Beifall. zum Bleichen von Hemden - mit der Verschmutzung
Jede Sportart belohnt einen in Form von mithsam unserer Umwelt einhergeht. Deswegen arbeiten wir
erworbener Anmut und Augenblicken der Verbunden- ® fortwahrend daran, diese Belastungen zu reduzieren.
heit zwischen Mensch und Natur. patagonia Wir verwenden recyceltes Polyester in vielen unserer
Kleidungsstiicke und statt unter Einsatz von Pestiziden
Unsere Unternehmenswerte spiegeln die Werte einer bauen wir unsere Baumwolle ausschlieBlich biologisch
Gruppe Kletterer und Surfer wider, die das an.
Unternehmen einst auf den Weg brachten, und deren
minimalistischen Stils. Unser Produktdesign offenbart Dass wir unseren zentralen Werten {iber mehr als
unsere Vorliebe fiir Schlichtheit und Funktionalitét. dreilig Jahren Geschiftstatigkeit treu geblieben sind,
hat uns dabei geholfen, ein Unternehmen zu schaffen,
Fiir uns bei Patagonia bedeutet die Liebe zu unberiihrten das wir gerne fithren und fiir welches wir mit Stolz
und grofBartigen Landstrichen, dass man sich am Kampf arbeiten. Und mit héchster Produktqualitdt zum Ziel hat
zum Erhalt ebendieser beteiligt. Und dass man dazu sich der geschiftliche Erfolg eingestellt.
beitrigt, den besorgniserregenden Umweltzustand...

Abbildung 1: Leitbild von Patagonia (entnommen von Patagonia (2015¢).)

Bevor Patagonia zu Beginn des Jahres 2012 die Gesellschaftsform der Benefit Cor-
poration iibernommen hat, einigten sich die Unternehmensfiihrung und die Sharehol-
der einstimmig auf sechs spezifische 6ffentliche Zwecke, welche neben dem allge-
meinen Offentlichen Nutzen verfolgt werden sollten. Bei niherer Betrachtung wird
deutlich, dass diese spezifischen Zwecke sowohl die Mission als auch die tief veran-
kerten moralischen Werte des Unternehmens widerspiegeln.'*® Die erste MaBinahme
umfasst beispielsweise, eine jdhrliche Spende von einem Prozent der Netto-
Einnahmen an Non-Profit-Organisationen, welche die Erhaltung der Umwelt fordern.
Neben der finanziellen Unterstlitzung erhalten die Unternehmen auch Spenden in
Form von Produkten und Dienstleistungen.'*” Eine weitere MaBnahme, auf welche

sich vorab geeinigt wurde, ist die partnerschaftliche Beziehung zwischen Patagonia

145 Vgl. Patagonia (2015c¢).
146 Vgl. Casadesus-Masanell et al. (2009), S. 208 und 211 f.; Patagonia (2013), S. 7 f.
147 Vgl. Casadesus-Masanell et al. (2009), S. 208 und 211 f.; Patagonia (2013), S. 7 f.
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und seinen Konsumenten. Konkret wird in diesem Zusammenhang von beiden Par-
teien ein nachhaltiger Umgang mit den Ressourcen gefordert — unabhingig davon, ob
es sich um die Herstellung oder um die Verwendung eines Produktes handelt.!*® Vor
diesem Hintergrund versucht Patagonia nicht nur das Bewusstsein der Konsumenten
fiir einen verantwortungsvollen Konsum zu etablieren, sondern auch die Kunden fiir
die Vision des Umweltschutzes zu sensibilisieren. So verwundert es nicht, dass Pata-
gonia seine Konsumenten dazu auffordert weniger zu konsumieren, beim Kauf von
Produkten auf die Umwelteinfliisse zu achten sowie Produkte reparieren oder recy-
celn zu lassen, anstatt diese unsachgemal zu entsorgen. Unterstiitzt werden die Kun-
den, indem Patagonia ohne zusitzliche Kosten fiir die Konsumenten Produkte fiir
Reparaturmafinahmen oder fiir die Aufbereitung und Wiederverwendung entgegen-

nimmt. !4

Besonders die Vermeidung von negativen Effekten, wie beispielsweise die Reduzie-
rung des CO2-AustoBBes, der Wasser- und Energienutzung sowie der Verwendung
von Chemikalien und Gefahrenstoffen, kann als weiteres Ziel dieser sechs spezifisch
festgelegten offentlichen Zwecke identifiziert werden.'”® In diesen Bereichen teilt
Patagonia sein Know-how und seine Technologien mit direkten Wettbewerbern, um
die negativen Umwelteinfliisse, welche die Textilbranche bei der Herstellung ihrer
Produkte erzeugt, zu reduzieren.'”! Durch den Wissenstransfer versucht Patagonia
andere Unternechmen dazu zu inspirieren, mehr Verantwortung gegeniiber der Um-
welt zu libernehmen. In diesem Zusammenhang sieht sich Patagonia als Katalysator
fiir den sozialen und nachhaltigen Wandel, mit dem Ziel einen umfassenden positi-
ven Effekt auf die Umwelt auszulosen.'>? Wihrend der Umweltschutz bei Patagonia
eine groBBe Rolle einnimmt, kann auch der Profitabilitit und dem Wachstum eine
gewisse Relevanz zugesprochen werden, da die nachhaltigen Handlungen von Pata-
gonia ansonsten ihren inspirierenden Charakter fiir andere Unternehmen in der Bran-

che verlieren.'>?

Abgesehen von dem direkten Engagement fiir die Umwelt, versucht Patagonia auch

durch eine enge Zusammenarbeit mit seinen Zulieferern und Produzenten, die ver-

148 Vgl. Patagonia (2013), S. 9.

149 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 8 f.; Wang (2010), S. 28 ff.; Sacks (2015).
130 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 8; Patagonia (2013), S. 10.

131 Vgl Wang (2010), S. 30; Patagonia (2013), S. 10; Sacks (2015).

152 Vgl. Casadesus-Masanell et al. (2009), S. 208; Patagonia (2013), S. 10.

133 Vgl. Chouinard (2005), S. 160; Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 9.
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brauchten Ressourcen und die Umweltbelastung zu minimieren.'>* Die Auswahl der
Geschiftspartner beruht dabei nicht nur auf deren kommerziellen Erfolg, sondern vor
allem auf den von ihnen verfolgten Werten.!> Im direkten Vergleich mit seinen
Wettbewerbern unterhilt Patagonia zu einer relativ geringen Anzahl an Zulieferern
eine Beziehung. Doch nicht nur die Anzahl der Lieferanten ist branchenuniiblich fiir
die Textilindustrie, sondern auch die Kontinuitit der Beziehungen.!* Aufgrund der
langfristigen strategischen Zusammenarbeit ist es flir Patagonia moglich, die Stan-
dards und die Qualitit sowie die Umweltverantwortung seiner Geschéftspartner zu
iiberpriifen und langfristig zu gewihrleisten.!”” Besonders erwihnenswert ist, dass
Patagonia daran interessiert ist, seine Umweltschutzprogramme konsistent {iber alle
Supply Chains und Linder hinweg zu etablieren,'® um den groBtmoglichen positiven

Einfluss auf die Umwelt zu erzielen.

Unverkennbar wird an dieser Stelle deutlich, dass in der Mission von Patagonia die
Verpflichtung gegeniiber der Umwelt das Kernelement darstellt. Aufgrund dessen
werden alle Entscheidungen im Unternehmen vor dem Hintergrund des Umwelt-
schutzes getroffen.'”® Bei der Produktherstellung beispielsweise wird nicht nur auf
die Qualitit und das Design Wert gelegt, sondern vorrangig auf den Umweltein-
fluss.!®® Auch bei der Auswahl der Mitarbeiter wird darauf geachtet, dass diese iden-
tische Werte wie Patagonia verfolgen. Traditionelle akademische oder wirtschaftli-
che Referenzen werden bei der Anstellung absichtlich vernachléssigt, wihrend dem
unternehmerischen Spirit und dem Bezug zur Umwelt eine hohe Relevanz beigemes-
sen wird.'®" So verwundert es nicht, dass die Mitarbeiter von Patagonia permanent
dazu animiert werden das eigene Handeln in Bezug auf die Umwelt zu iiberden-
ken.!6? Beispielsweise steht es den Mitarbeitern jedes Jahr frei zwei Monate fiir eine

Umweltorganisation zu arbeiten, ohne dabei auf ihr Gehalt verzichten zu miissen.'®

134 Vgl. Casadesus-Masanell et al. (2009), S. 209; Wang (2010), S. 28; Saicheua/Cooper/Knox
(2012), S. 12; Patagonia (2015b).

155 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 5.

136 Vgl. Chouinard (2005), S. 120 ff.; Casadesus-Masanell et al. (2009), S. 209; Patagonia (2013), S.
29.

157 Vgl. Chouinard (2005), S. 120 ff.; Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 5; Patagonia
(2013), S. 29.

158 Vgl. Patagonia (2013), S. 24.

159 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 7.

160 Vgl. Casadesus-Masanell et al. (2009), S. 208 f.; Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 4.

161 Vgl. Chouinard (2005), S. 11; Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 7.

162 Vgl. Hartman/Haas (1995), S. 4 £.; Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 7.

163 Vgl. Casadesus-Masanell et al. (2009), S. 212; Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 7.
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Dementsprechend kann bei Patagonia beobachtet werden, dass die Werte der Mission
tief im Bewusstsein und Handeln der Mitarbeiter verankert sind und mafBigeblich die
Unternehmenskultur prigen.'®* Die Ausrichtung auf ein gemeinsames Ziel, welches
die Mitarbeiter motiviert die negativen Umwelteinfliisse zu reduzieren, erfolgt bei
Patagonia mithilfe der Vision.'®> Auch die Unternehmensfiihrung von Patagonia wird
dazu angehalten die Mission und Vision zu beriicksichtigen. Dabei spielt vor allem
das Werteverstindnis der Geschéftsfiilhrung eine entscheidende Rolle. Aufgrund die-
ser visiondren Einstellung herrscht bei Patagonia eine hohe Fluktuation an externen
Managern, weil deren Einstellung selten mit den Werten des Unternehmens iiberein-
stimmt.'® Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass sowohl in den Képfen
der Mitarbeiter als auch der Manager die Vision und Mission direkt miteinander ver-

kniipft sind.'®’

Auch im Wettbewerb spielt die Mission laut der Unternehmensfithrung von Patago-
nia eine nicht unbetrdchtliche Rolle. Beispielsweise wird der Wettbewerbsvorteil
gegeniiber anderer Unternehmen der Branche, auf die mit der Mission einhergehen-
den Umweltverpflichtung zuriickgefiihrt.'®® Infolge dieser Verantwortung und dem
Wissensaustausch mit seinen Wettbewerbern ist Patagonia dazu angehalten kontinu-
ierlich zu innovieren.'® Vor allem im Bereich Recycling betreibt Patagonia aktiv
Forschung und Entwicklung.!” Beispielsweise verfiigt Patagonia seit dem Jahr 1993
iiber ein Verfahren,'”! bei welchem die Fasern von Fleece-Textilien aus recycelten
PET-Flaschen bestehen.!”? Innerhalb eines Zeitraumes von 13 Jahren konnten
dadurch ca. 86 Millionen Flaschen recycelt und zu neuen Textilien verarbeitet wer-
den.!” Aufgrund des Unternehmergeists nimmt Patagonia in der Industrie eine fiih-
rende Rolle bei technischen Innovationen ein.!”* Ausschlaggebend fiir die Innovatio-
nen und kreativen Losungen sind vor allem der Trade-off, welcher durch die Mission

auftritt. Bei gleichbleibender Qualitit der Produkte steht fiir Patagonia die kontinu-

164 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 3.

165 Vgl. Chouinard (2005), S. 84; Wang (2010), S. 32.

166 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 3.

167 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 3.

168 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 10.

169 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 10.

170 Vgl. Wang (2010), S. 30; Saicheua/Cooper/Knox (2012), S. 14; Patagonia (2015c).

17t Vgl. Saicheua/Cooper/Knox (2012), S. 11.

172" Vgl. Hartman/Haas (1995), S. 2 f.; Claudio (2007), S. 453; Casadesus-Masanell et al. (2009), S.
212.

1 Vg, Claudio (2007), S. 453.

174 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 4.
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ierliche Reduzierung der Umweltbelastung im Vordergrund.!” Es besteht kein Zwei-
fel daran, dass der okologische FuBabdruck eines Unternechmens nie auf null redu-
ziert werden kann. Patagonia versucht, jedoch die aufkommenden Schiden durch
seine Innovationsfdhigkeit so weit wie moglich zu reduzieren und zu internalisie-
ren.!”® Unverkennbar wird an dieser Stelle deutlich, dass die von Patagonia formu-
lierten spezifischen Zwecke, welche mit dem Wechsel hin zu einer Benefit Corpora-
tion formuliert wurden, direkt mit der in der Unternehmenssatzung und in den Kd&p-

fen der Mitarbeiter verankerten Mission einhergehen.

Abschlieffend kann festgehalten werden, dass bei Patagonia die Verantwortung des
Managements iiber die treuhdnderischen Pflichten gegeniiber den Shareholdern hin-
ausgeht.!”” Deutlich wird dies nicht nur anhand der spezifischen Ziele von Patagonia,
sondern vor allem durch die in der Mission verankerten Werte. Aufgrund dieser be-
rlicksichtigt die Unternehmensfiihrung permanent alle Stakeholder-Gruppen und geht
mit diesen eine kooperative Beziehung ein.!”® Zudem wird ersichtlich, dass Patago-
nia sowohl mithilfe der Mission und Vision als auch mit der Gesellschaftsform der
Benefit Corporation fiir das Management Anreize setzt, damit dieses einen innovati-

ven Management-Ansatz im Sinne des Responsible Leaderships verfolgt.

17> Vgl. Hartman/Haas (1995), S. 3 f.

176V gl. Chouinard (2005), S. 90; Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 10.
177" Vgl. Patagonia (2013), S. 3.

178 Vgl. Chouinard (2005), S. 121.

—
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3 Responsible Leadership in Theorie und Praxis

Mithilfe seines umfassenden Theoriesystems liefert BARNARD die theoretische Basis
fiir eine verantwortungsvolle Fiihrung im Sinne des Responsible Leaderships. Deut-
lich wird dies vor allem anhand der von BARNARD getroffenen Aussagen iiber die
Organisation. Ahnlich wie beim Responsible Leadership stellen Organisationen bei
BARNARD autonome ethische Systeme dar, welche ohne eine verantwortungsvolle
und moralische Fiihrung nicht existieren konnen.'” Ferner verkorpern Organisatio-
nen, sowohl bei Barnard als auch im Theoriesystem des Responsible Leaderships,
kooperative Systeme mit dem Ziel einen gemeinsamen Mehrwert zu erzeugen. In-
nerhalb dieser Systeme besteht die Fiihrungsaufgabe vor allem darin, mithilfe einer
konsistenten Vision, alle am Unternehmen beteiligten Parteien auf ein gemeinsames
Ziel auszurichten. Auch in diesem Kontext existieren Analogien zwischen den Aus-
fiihrungen von BARNARD und den Theorien des Responsible Leaderships.'®® Eine
weitere Ubereinstimmung zeigt sich beim stindigen Austausch mit den Stakehol-
dern. Im Mittelpunkt steht nicht nur bei BARNARD, sondern auch bei der Theorie des
Responsible Leaderships der kontinuierliche Dialog zwischen der Unternehmensfiih-
rung und all ihren Stakeholdern.'®! BARNARD liefert folglich das urspriingliche Ord-
nungsprinzip fiir den innovativen Management-Ansatz des Responsible Leaderships.
Dementsprechend werden im Folgenden zuerst die Ausfithrungen von BARNARD
theoretisch erldutert, um darauffolgend das Konzept des Responsible Leaderships am

Beispiel von Patagonia zu illustrieren.

3.1 Fiihrungsverantwortung nach BARNARD

Bereits im Jahr 1968 hat BARNARD in seinem Werk ,The Functions of the Executive*
die Notwendigkeit einer wertebasierten und verantwortungsvollen Unternehmensfiih-
rung herausgearbeitet. Diese stellt eine essentielle Determinante fiir das gesamte Or-
ganisationssystem und die damit verbundene Okonomie der Anreize dar. Besonders
im vierten Teil seiner Arbeit befasst sich BARNARD mit dem Prozess der Unterneh-
mensfithrung. Dabei geht er nicht nur detailliert auf die Fiithrungsverantwortung ein,

sondern auch auf die Fiihrungsfunktion. Aus Sicht von BARNARD umfasst die Fiih-

179 Vgl. Barnard (1968), S. 106 £.; Wolf (1974), S. 114 ff; Maak/Pless (2006), S. 101 ff.
180 Vgl. Barnard (1968), S. 216 ff.; Maak/Pless (2006), S. 104.
181 Vgl Wolf (1974), S. 63 ff.; Maak/Pless (2006), S. 101 und 106 f.
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rungsfunktion drei unterschiedliche Aufgaben, die eng miteinander verbunden sind.
Zum einen die Etablierung einer effektiven als auch effizienten Organisation. Zum
anderen die Konstituierung einer formalen Organisation, welche von der informalen
getragen wird.'®? Diese drei Elemente konnen der nachfolgenden Abbildung 2 ent-

nommen werden.

Organisation als kooperatives System mit dem Ziel gemeinsam Mehrwert zu erschaffen

! Fiithrungsverantwortung 1

Interne Effizienz Formale Organisation Externe Effektivitdt
Personliche Ziele und Motive der Kommunikations- und Ziele/Geschaftszweck/
internen Mitglieder Koordinationssysteme, Hierarchie Vision/Mission der Organisation

Komplexes dynamisches
Anreiz-Beitrags-
Gleichgewicht

Abbildung 2:  Organisation als kooperatives System (in Anlehnung an Barnard (1968), S. 216 ff.)

Wihrend die externe Effektivitit einer Organisation vor allem von der Wertschét-

t,!8 wird die interne Effizienz

zung und Anerkennung der Fiithrungskréfte abhing
bedingt durch die Fihigkeit der Organisation individuelle Anreize fiir alle Beteiligten
zu bieten.'®* Erstere wird mithilfe der Kommunikationssysteme und der Autoritit der
Fiihrungskréfte durchgesetzt, mit dem Ziel die Tatigkeiten der beteiligten Personen
an der Organisation auf einen gemeinsamen Zweck auszurichten.'®> Letzteres wird
erreicht, indem die geschaffenen Werte im Sinne eines als fair empfundenen Vertei-
lungsprozesses distribuiert werden mit der Funktion die personlichen Ziele der Mit-
glieder zu verwirklichen.!®¢ Die formale Organisation als dritter Faktor hat neben der
Aufrechterhaltung der Kommunikations- und Entscheidungssysteme auch die Etab-
lierung einer Werteskala zum Inhalt.'¥” Notwendigerweise miissen die Interdepen-

denzen, welche zwischen der formalen Organisation, der externen Effektivitdt sowie

der internen Effizienz existieren von jeder Unternehmensfiihrung verantwortungsbe-

182 Vgl. Barnard (1968), S. 216 ff.; Meyer (1995), S. 43 ff. und 143 f.
183 Vgl. Barnard (1968), S. 184.

184 Vgl. Barnard (1968), S. 67 ff.

155 Vgl. Barnard (1968), S. 161 ff. und 185 £.; Wolf (1974), S. 64.

186 Vgl. Barnard (1968), S. 67 ff.

187 Vgl. Barnard (1968), S. 216 ff.
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wusst koordiniert werden, um das kooperative System der Organisation aufrechtzu-
erhalten.!®® Neben der Koordination der drei Bereiche der Unternehmensfiihrung darf
die moralische Verantwortung der Manager nicht vernachléssigt werden. In diesem
Kontext argumentiert BARNARD: ,,Organizations endure, [...] in proportion to the
breath of the morality by which they are governed.“'®® Demnach determiniert nicht
nur die Leistungsfihigkeit der Unternehmensfiihrung, sondern auch die damit ver-
bundene moralische Verantwortung den Fortbestand und den Erfolg einer jeden Or-
ganisation.'”® Es kann festgehalten werden, dass bei BARNARD das Verantwortungs-
bewusstsein der Fiihrung die Voraussetzung fiir den Erfolg einer Organisation dar-

stellt.'!

Bei nidherer Betrachtung kann die interne Effizienz im Konzept von BARNARD mit
der internen Anpassung bezichungsweise einer Inside-Out-Perspektive des Unter-
nehmens gleichgesetzt werden. Demgemdll werden die verschiedenen internen Ziele
und Ressourcen eines Unternehmens aufeinander abgestimmt und stellen den Ur-
sprung des Handelns im Wettbewerb dar.'”?> Im Gegensatz dazu kann die externe
Effektivitdt bet BARNARD als Outside-In-Perspektive betrachtet werden. Den Aus-
gangspunkt fiir die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen verkdrpern hier die Unter-
nehmensumwelt und die dazugehérigen Stakeholder.'”® Die Aufgabe der Unterneh-
mensfithrung besteht darin, das Unternehmen sowohl effektiv als auch effizient zu
halten — unabhingig davon, ob die beiden Dimensionen kontridre Ausprigungen be-
sitzen.'”* Zuriickgefiihrt werden kann dies — #hnlich wie bei der Inside-Out- und
Outside-In-Perspektive —'*° auf die komplementire Kausalitit, welche zwischen den
£ 196

beiden Determinanten vorherrsch

von Abbildung 3.

Mlustriert wird dieser Zusammenhang anhand

188 Vgl. Barnard (1968), S. 245.

189 Barnard (1968), S. 282.

190 VeI, Barnard (1968), S. 282; Humphreys/Einstein (2003), S. 91.

191 Vol Wolf (1974), S. 48.

192 Vgl. Strother (1976), S. 19; Zentes/Schramm-Klein (2003), S. 261 f; Krikel (2010), S. 44;
Wit/Meyer (2010), S. 8 £, 234, 254 ff. und 282 f.

193 Vgl. Barnard (1968), S. 100 und 196; Scott (1990), S. 44; Meyer (1998), S. 74 f.; Wit/Meyer
(2010), S. 8 f., 234, 254 {f. und 282 f.; Filatotchev/Nakajima (2014), S. 290.

194 Vgl Wolf (1974), S. 70.

195 Vgl. Zentes/Schramm-Klein (2003), S. 274.

196 Vgl. Barnard (1968), S. 245.
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Fiihrungsverantwortung

Formale Organisation

Kommunikations- und
Koordinationssysteme, Hierarchie

Inside-Out-Perspektive Outside-In-Perspektive

Komplexes dynamisches
Anreiz-Beitrags-
Gleichgewicht

Abbildung 3:  Verschiedene Perspektiven der Organisation nach BARNARD (in Anlehnung an
Barnard (1968), S. 216 ft.)

BARNARD beschreibt die Effektivitidt und Effizienz wie folgt: ,,Effectiveness relates
to the accomplishment of the codperative [sic!] purpose, which is social and non-
personal in character. Efficiency relates to the satisfaction of individual motives, and
is personal in character.*!” Effektivitit wird demnach erreicht, wenn der kooperative
Zweck erreicht wird, den das Unternehmen vorgibt. Effizienz hingegen wird reali-
siert, wenn das Unternehmensziel unter der Pramisse erreicht wird, dass die personli-
chen Intentionen der Mitglieder befriedigt werden.!”® Somit kann die Kooperations-
bereitschaft im Sinne der Effizienz nur erreicht werden, wenn aus Sicht der beteilig-
ten Individuen das Unternehmen einen evidenten Geschiftszweck besitzt.!” , Purpo-
se, thus, is the coordinating and unifying principle of formal organization.“?%" Effek-
tiv ist folglich nur das Unternehmen, dessen Mitarbeiter bereit sind ihre Arbeitskraft
im Sinne der Organisation einzusetzen. Gefiihrt werden die Mitarbeiter durch den
Zweck des Unternehmens.?’! Bedingung fiir eine erfolgreiche Fiihrung ist die Schaf-
fung einer Organisationsmoral. Notwendigerweise muss diese einem kollektiven
Zweck entsprechen, welcher von den Mitarbeitern des kooperativen Systems als
iibergeordnetes Ziel wahrgenommen wird. Dementsprechend muss die Organisati-

onsmoral Anreize kreieren, welche die beteiligten Individuen effektiv macht, inspi-

197" Barnard (1968), S. 60.

195 Vgl. Wolf (1974), S. 69.
199 Vgl. Wolf (1974), S. 65.
200 Wolf (1974), S. 65.

200 Vgl Wolf (1974), S. 111.

27



3 Responsible Leadership in Theorie und Praxis

t.22 Gelingt es der

riert und die Solidaritdt gegeniiber dem Unternehmen unterstiitz
Unternehmensfiihrung nicht eine addquate Organisationsmoral mit den dazugehori-
gen Primissen aufzubauen, ist das Uberleben des Unternehmens in Gefahr.?> Limi-
tiert wird die Fiihrung dabei durch die Funktion der Kommunikation, welche essenti-
ell fiir die Koordination der verschiedenen Bereiche der Fiihrungsverantwortung
ist.?** Hilfreich kann hingegen in diesem Zusammenhang die Schaffung sogenannter

Indifferenzzonen sein.?%

Grundsatzlich beschreibt der Bereich der Indifferenzzone bis zu welchem Grad die
Mitarbeiter einer Organisation die Anweisungen der Unternehmensfiihrung akzeptie-
ren und durchfiihren, ohne dass diese hinterfragt werden.?’ Das Verhalten der Mit-
arbeiter ist demnach abhiingig von der Ausprigung ihrer Indifferenzzone,?®” welche
wiederum bedingt wird von dem Respekt gegeniiber der Fiihrungskraft.?%
HUMPHREYS/EINSTEIN unterscheiden drei Stufen der Akzeptanz von Anordnungen.
Erstens die Anweisung, welche nicht akzeptiert wird. Zweitens die Akzeptanz, wel-
che mehr oder weniger neutral wahrgenommen wird. Drittens die Anordnung, wel-
che ohne zu hinterfragen akzeptiert wird. Letztere entspricht der Indifferenzzone. Die
Grofe der Indifferenzzone bemisst sich anhand des Nutzens, welchen jeder Mitarbei-
ter durch seine Zugehorigkeit am Unternehmen erfiahrt. Nach BARNARD sind die In-
differenzzonen, der am Unternehmen beteiligten Individuen, jedoch nicht konstant,
sondern konnen in Abhdngigkeit von der Unternehmensfiihrung erweitert werden. Je
mehr Wertschédtzung und Respekt die Individuen innerhalb einer Organisation der
Position und den spezifischen Féahigkeiten der Manager entgegenbringen, desto gro-
er wird ihre Indifferenzzone. Eng verbunden und wichtig fiir den Bestand der Wert-
schitzung und des Respekts gegeniiber der Unternehmensfiihrung ist die informale
Organisation.””” So verwundert es nicht, dass die informale Organisation den Ur-
sprung fiir die formale Organisation verkorpert und diese gleichzeitig signifikant

beeinflusst.?!?

22yl Wolf (1974), S. 123.

23 ygl. Simon (1957), S. 110 ff.; Barnard (1968), S. 139 ff.; Scott (1990), S. 39.
204 Vgl Wolf (1974), S. 64.

205 Vgl. Humphreys/Einstein (2003), S. 90 f.

206 Vgl. Strother (1976), S. 19; Humphreys/Einstein (2003), S. 90 f.

27 Vg, Strother (1976), S. 19.

208 Vgl. Humphreys/Einstein (2003), S. 90.

209 Vgl. Humphreys/Einstein (2003), S. 90.

210 Vgl. Barnard (1968), S. 120; Scott (1990), S. 40.
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Zusammenfassend konnen die drei Elemente der Fithrungsverantwortung nach
BARNARD wie folgt abstrahiert werden. Die formale Organisation gleicht dem Kom-
munikations- und Koordinationssystem in einem Unternehmen. Die interne Effizienz
spiegelt sich in den Motivations- und Anreizstrukturen wider und die externe Effek-

tivitit kann mit der Funktion des Geschiiftszwecks gleichgesetzt werden.?!!

3.2 Fiihrungsverantwortung bei Patagonia

Nachfolgend wird das Theoriesystem von BARNARD am Beispiel von Patagonia ver-
deutlicht. Die externe Effektivitit wird durch eine konsistente Vision und Mission
sowie liber den damit einhergehenden Unternehmenszweck erreicht. Patagonia zielt
darauf ab, die sozialen und 6kologischen Herausforderungen der Textilbranche zu
reduzieren.?'? Bei niherer Betrachtung wird deutlich, dass die Verpflichtung gegen-
iiber der Umwelt das Kernelement in der Mission und den Zielen von Patagonia dar-
stellt.?!® Deutlich wird dies vor allem durch den innovativen und inspirativen Cha-
rakter von Patagonia. Abgesehen von Produkten, die keine unndtigen Schéden an der
Umwelt verursachen,?!* versucht Patagonia auch Ldsungen zu implementieren, um

die Umwelt zu schiitzen.?'?

Die interne Effizienz wird bei Patagonia anhand der beteiligten Parteien des koope-
rativen Systems, wie beispielsweise den Zulieferern, Mitarbeitern und Konsumenten
deutlich. Bei seinen Zulieferern zielt Patagonia auf eine langfristige Zusammenarbeit
ab und unterstiitzt diese bei Themen wie soziale Missstinde und Umweltschutz.?'®
Patagonia fordert vor allem auch die personlichen Motive der Zulieferer. Deutlich
wird dies anhand des Auswahlprozesses der Geschiftspartner. So spielt der kommer-
zielle Erfolg eine Nebenrolle, wihrend die Werte und Prinzipien der Zulieferer das
Hauptauswahlkriterium darstellen.?!” Folglich besteht kein Zweifel, dass Patagonia

die interne Effizienz aufrechterhalten mochte, indem jedem Individuum des koopera-

tiven Systems eine Moglichkeit geboten wird, die personlichen Ziele und Motive zu

211 Vel. Wolf (1974), S. 65.

212 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 3; Patagonia (2013), S. 3 f.; Patagonia (2015).

213 Vgl. Chouinard (2005), S. 11; Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 4 und 7.

214 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 3.

215 Vgl. Patagonia (2013), S. 3 ff.

216 Vgl. Casadesus-Masanell et al. (2009), S. 209; Wang (2010), S. 28; Saicheua/Cooper/Knox
(2012), S. 12; Patagonia (2015b).

27 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 5.
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verwirklichen. Patagonia ist in diesem Zusammenhang bewusst, dass der Erfolg ei-

nes kooperativen Systems von der Leistungsfihigkeit jedes Einzelnen abhiingt.?!

Notwendigerweise sind passende Anreizstrukturen fiir die einzelnen Mitglieder des
kooperativen Systems notwendig. Neben der Moglichkeit fiir die Mitarbeiter ihre
Hingabe zur Umwelt auszuleben, indem sie in ihrer Gleitzeit am nahegelegenen

Strand surfen gehen konnen,'’

erhalten sie auch Anreize sich allgemein fiir das
oberste Ziel von Patagonia — den Schutz der Umwelt — zu engagieren.??° Im Rahmen
des Umweltschutzes werden die Mitarbeiter von Patagonia dazu animiert, freiwillig
fiir eine Umweltorganisation zu arbeiten, wobei sie weiterhin ihr Gehalt von Patago-
nia beziehen.??! Ein weiterer Anreiz, welcher darauf abzielt, das Unternehmensziel
von Patagonia in den Kopfen der Mitarbeiter zu verankern, stellt der Zuschuss beim
Kauf von hybriden Autos dar. Aulerdem werden die Mitarbeiter von Patagonia bei

Protesten fiir die Erhaltung der Umwelt finanziell unterstiitzt.?*?

Der Umweltschutz spielt folglich nicht nur im Zusammenhang mit der externen Ef-
fektivitit, sondern auch bei den Mitarbeitern und damit bei der internen Effizienz des
Unternehmens eine entscheidende Rolle.?** Hier versucht die Unternehmensfiihrung
die Effektivitdt im Sinne der Mission und die personlichen Ziele der Mitarbeiter im
Sinne der Effizienz miteinander zu verbinden.”?* AuBerdem versucht die formale
Organisation auch die Konsumenten mithilfe passender Anreizstrukturen dazu zu
motivieren, sich fiir den Umweltschutz einzusetzen.?*> Beispielsweise kénnen Pro-

dukte von Patagonia fiir Reparaturen kostenlos eingeschickt werden.?%¢

Die Funktionsfdhigkeit der formalen Organisation wird bei Patagonia anhand der
spezifisch festgelegten Zwecke deutlich. Obwohl Patagonia soziale und 6kologische
Ziele verfolgt, herrscht in Bezug auf den Zweck des Unternechmens zwischen den
Shareholdern und der Unternehmensfiihrung ein einstimmiger Konsens.?>” Neben der

direkten und ausfiihrlichen Kommunikation mit den Shareholdern legt Patagonia

218 Vgl. Chouinard (2005), S. 120 ff.

29 Vgl. Wang (2010), S. 28.

220 Vgl. Hartman/Haas (1995), S. 4 f.; Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 7.

221 Vgl. Casadesus-Masanell et al. (2009), S. 212; Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 7.
222 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 7.

223 Vgl. Hartman/Haas (1995), S. 4 f.; Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 7.

24 Vgl Chouinard (2005), S. 84; Wang (2010), S. 32.

225 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 8 f.; Wang (2010), S. 28 ff.; Sacks (2015).
226 Vgl. Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 8 f.; Wang (2010), S. 28 ff.; Sacks (2015).
227 Vgl. Patagonia (2013), S. 7 f.
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besonderen Wert auf engen Austausch mit seinen Zulieferern. Es wird eine Kommu-
nikation angestrebt, welche dem Informationsaustausch zwischen den einzelnen Ab-
teilungen des Unternehmens entspricht. In diesem Zusammenhang sieht sich Patago-
nia als ein holistisches Okosystem, wobei sowohl die vor- als auch die nachgelager-
ten Wertschopfungsstufen ein fester Bestandteil des kooperativen Systems sind.*?
Der langjdhrige Unternehmensfiihrer und Griinder von Patagonia erldutert die Zu-
sammenhénge in einem kooperativen System — dhnlich wie BARNARD — folgender-
malen: ,,A problem anywhere in the system eventually affects the whole, and this

gives everyone an overriding responsibility to the health of the whole organism.“**

Wichtig fiir die Existenz der formalen Organisation ist die informale Organisati-
on.?*" Bei Patagonia griindet sich Erstere vor allem auf den Werten und der Kultur,
welche mit Letzterer einhergehen.?’! Angesichts der ausgeprigten informalen Orga-
nisation und der konsistenten Vision bei Patagonia entsteht ein dynamisches kom-
plexes Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht, das alle Beteiligten am Unternehmen koope-
rativ hilt. Dementsprechend verfolgen alle Stakeholder kollektiv den Zweck des Un-
ternehmens, ohne sich dem Unternehmensziel unterzuordnen. Unverkennbar wird an
dieser Stelle, dass die informale Organisation die Indifferenzzonen Aller ausweitet,
so dass sich diese den Zielen des Unternehmens verpflichten und damit den koopera-

tiven Prozess im Sinne eines ,Creating Shared Value® in Gang halten.

Letztlich kann festgehalten werden, dass bei Patagonia eine konsistente Organisati-
onsmoral geschaffen wurde. Die Unternehmensfiihrung versucht allen Stakeholdern
das Gefiihl zu vermitteln, dass sie an der Organisation beteiligt sind und Jeder eine
wichtige Leistung zum erfolgreichen Fortbestand der Organisation beitrdgt. Beson-
ders wird dies durch den gemeinsamen Zweck, die passenden Anreize, durch welche
die freie Entfaltung der einzelnen Mitglieder ermdglicht wird, und die Zusammenge-
horigkeit bei Patagonia deutlich.*? Notwendigerweise wurde die Verpflichtung ge-
geniiber der Umwelt sowohl als Ziel in der externen Effektivitit als auch in allen

Unternehmensbereichen im Sinne der internen Effizienz etabliert.?*?

228 Vgl. Chouinard (2005), S. 121.

229 Chouinard (2005), S. 121.

20 ygl. Barnard (1968), S. 120; Scott (1990), S. 40.

Bl Vgl. Patagonia (2015¢).

22 Vol Wolf (1974), S. 123.

233 Vgl. Chouinard (2005), S. 11; Reinhardt/Kim/Casadesus-Masanell (2010), S. 4 und 7.
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4 Fazit und Ausblick auf das Dissertationsprojekt

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass sowohl die direkten Anreize, welche
den Managern in Form von materiellen und immateriellen Vergilitungen angeboten
werden, als auch die rechtlichen Rahmenbedingungen mafigeblich das Verhalten der
Manager beeinflussen. Dementsprechend wird fiir einen neuen Management-Ansatz,
im Sinne des Responsible Leaderships, nicht nur eine evidente Vision und Mission
benotigt, sondern auch Anreizstrukturen und gesellschaftsrechtliche Determinanten,
welche es den Managern erlauben, im langfristigen Interesse der Stakeholder zu han-
deln. Die Ausfiihrungen von BARNARD haben in diesem Zusammenhang gezeigt,
dass die Fiihrung dafiir verantwortlich ist, den kooperativen Prozess, welcher in jeder
Organisation existiert, in Gang zu halten. Notwendigerweise bedarf es fiir die Auf-
rechterhaltung dieses Prozesses von der Unternehmensfithrung einer moralischen
und ethischen Identifikation mit dem Unternehmen. Aufgrund dessen werden vor
dem Hintergrund des globalen Wettbewerbs verantwortungsvolle Manager benétigt,
die dhnlich wie die Griinder von Patagonia mithilfe ihrer Werte und Moral den Wett-
bewerb dazu animieren die Interdependenz, welche im wirtschaftlichen System zwi-
schen allen Akteuren herrscht, zu antizipieren. Unter Verwendung einer solchen Fiih-
rung kombiniert mit der Gesellschaftsform der Benefit Corporation ergibt sich die
Moglichkeit, auf Basis einer sozialen Mission nachhaltige Profite zu erwirtschaften

und langfristige Wettbewerbsvorteile zu kreieren.

Im Zuge des Dissertationsprojektes werden sowohl das Verhalten der Manager als
auch die gesellschaftsrechtlichen Determinanten, welche einen direkten Einfluss auf
die Entscheidungen der Unternehmensfiihrung besitzen, untersucht. Nicht nur die
klassischen Organisationsformen, wie Profit- und Non-Profit-Organisationen stehen
dabei im Mittelpunkt, sondern auch die hybride Gesellschaftsform der Benefit Cor-
poration. Verwendet wird hierfiir ein institutionendkonomischer Ansatz mit dem
Fokus auf der theoretischen Konzeption von North. Ausschlaggebend fiir die Ver-
wendung von NORTH ist die holistische Struktur seiner Theorie. Abgesehen von der
Konformitdt seiner Ansichten mit den positiven Gesetzen im Sinne der Moral nach
SMITH, korrespondieren seine Annahmen mit den wegweisenden Ansdtzen in der

Organisationsforschung von BARNARD.
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