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1. Die Krise der Genossenschaftsidee

Genossenschaften bewegen Gemiiter. An kaum eine andere Rechtsform im Gesell-
schaftsrecht sind so ausgepragte Erwartungen und Enttauschungen gekniipft wie an
die Genossenschaft. Das trifft auf Deutschland, Osterreich und die Schweiz in &hn-
lichem AusmaR zu wie beispielsweise auf den franzdsisch- oder den englischspra-
chigen Raum, auf die Entwicklungs- und Schwellenldnder ebenso wie auf die
nachindustriellen VVolkswirtschaften.

Genossenschaften sind wirtschaftlich tatige Organisationen, aber sie verkdrpern
auch eine Idee, der ein hoher kultureller Wert zugesprochen wird. Nach einer Re-
prasentativbefragung Ende 2011 in der Schweiz (Gernet 2012) geniel3en genossen-
schaftliche Unternehmen einen signifikant hoheren Vertrauensvorschuss als ¢ffent-
lich-rechtliche Organisationen oder Kapitalgesellschaften. 91% der Befragten &u-
Rerten spontan positive Assoziationen mit dem Genossenschaftsbegriff. Aus zwei
im selben Zeitraum durchgefiihrten Studien in Deutschland (Theurl & Wendler
2011; MEGA eG 2012) wird unter anderem berichtet, iber 50% der Befragten
beurteilten Genossenschaften grundsétzlich als positiv bzw. 20% der Befragten
erachteten sie im Vergleich zu Aktiengesellschaften als fortschrittlicher. Uber ein



Viertel der Befragten in der Untersuchung (MEGA AG 2012) stimmten der Aus-

sage zu, die genossenschaftliche Geschaftsform Ube einen positiven Einfluss auf

die Gesellschaft aus. Nicht von ungefahr bezeichnet deshalb der Historiker René

Roca (2012) in seinem kirzlich veréffentlichten Beitrag die Genossenschaften als

Kulturgut im Schweizerischen Bundesstaat. Wie das aus seiner Perspektive zu

verstehen ist, wird im folgenden Abschnitt noch ausgefiihrt.

So positiv das Bild der Genossenschaften in der Offentlichkeit ausféllt, so groR
scheint aber immer wieder die Sorge zu sein, dass sich die Idealvorstellung nicht
im gleichen MaRe auch verwirklichen lieRe:

o Genossenschaften beruhen auf basisdemokratischer Willensbildung, sehen sich
aber im Alltag mit einem geringen Interesse an einer Mitwirkung von Seiten ih-
rer Mitglieder konfrontiert, was eine schleichende Ausdiinnung demokratischer
Aktivitaten zur Folge hat.

o Das abnehmende Interesse der Mitglieder miindet vielerorts in eine Aushéhlung
der Genossenschaft, indem unter dem Genossenschaftsdach eigenstandige Kapi-
talgesellschaften angesiedelt werden, wahrend die Dachorganisation nur noch
Konzernsteuerungsaufgaben hat oder am Ende sogar selbst in eine Kapitalgesell-
schaft konvertiert.

o Wo Genossenschaften als solche weitergeftihrt werden, bewegt sich die Leitung
auf einem schmalen Grat zwischen haupt- und ehrenamtlicher Dominanz: Im
Zuge von fortschreitendem Wachstum oder marktseitig steigenden Anforderun-
gen gewinnt das Management gegeniiber Delegierten und Mitgliederbasis ent-
weder ein Ubergewicht oder eine dominante Mitgliederbasis behindert das Ma-
nagement darin, Entscheidungen mit Blick auf den wirtschaftlichen Erfolg der
Genossenschaft durchzusetzen.

o Aufgrund ihrer Verankerung in einer nicht nur breiten sondern haufig auch aus-
differenzierten Mitgliederbasis laufen Genossenschaften mit einem Anspruch
auf Realisierung eines organisationalen Gesamtinteresses standig Gefahr, zwi-
schen der Vielfalt von Partikularinteressen zerrieben zu werden.

Diese Beschreibungen stehen fiir eine Krisendiagnose von Genossenschaften, wie

sie die Entwicklung des Genossenschaftssektors seit langerer Zeit begleiten. Wer

sie fiir die heutige Zeit fiir charakteristisch halt und deshalb die These in den Raum
stellt, dass sich die Idee der Genossenschaft heute inzwischen in einer Krise be-
fande, der kann feststellen, dass sie weitgehend deckungsgleich ist zu Diagnosen
aus den 1980er Jahren, wie beispielsweise die Standortbestimmung von Patera

(1988) zeigt.

Wie l&sst sich erkléren, dass seit einiger Zeit immer wieder von einer Krise der
Genossenschaften gesprochen und geschrieben wird und die Rechtsform trotz ihrer
grundsatzlich positiven Beurteilung in der breiten Offentlichkeit gelegentlich als
Auslaufmodell bezeichnet wird? Die zentrale These, die in diesem Beitrag ausge-
fuhrt wird, lautet wie folgt: Genossenschaften entstehen haufig aus einem Kon-
text wirtschafts- oder sozialpolitischer Sinnkrisen. Als Rechtsform sind sie
pradestiniert dafir, geeignete Antworten flr diese Sinnkrisen zu organisieren
und so zu deren Uberwindung beizutragen. Ohne duRere Krisen geraten Ge-
nossenschaften leicht selbst in eine innere Sinnkrise.



In den folgenden Abschnitten wird zuerst gezeigt, wie sich die spezifische Aus-
gangslage in der Schweiz darstellt, ein Land, in dem die genossenschaftliche Idee
nicht nur eine Rechtsform im Wirtschaftssektor, sondern auch ein Element des
Staatsverstandnisses ist. Trotz dieser ausnehmend gunstigen Voraussetzungen ste-
hen auch hier Genossenschaften in Frage. Anschlielend wird die Perspektive des
Freiburger Management-Modells fir NPO auf die besonderen Merkmale genos-
senschaftlicher Organisationen angelegt, bevor dem Kern der wiederholt anzutref-
fenden Krisenwahrnehmung nachgegangen wird.

2. Genossenschaften in der Schweiz

Genossenschaften sind ein Schweizer Kulturgut, wie der Schweizer Historiker
René Roca (2012) in seinem Beitrag zum Internationalen Jahr der Genossenschaft
schreibt. Als wirtschaftliche Form der Selbsthilfe seien sie nicht nur eine Rechts-
form, sondern auch eine Gesellschaftsform mit ausgeprégter lokaler Verankerung.
Roca geht dazu von den Arbeiten von Adolf Gasser (1947) aus, der dargelegt hatte,
dass die europdische Geschichte durch einen Gegensatz von Herrschaft und Ge-
nossenschaft gepragt sei. Nach dem Prinzip der Herrschaft werden Staaten von
oben her aufgebaut, nach dem Prinzip der Genossenschaft hingegen von unten. Die
Schweiz ist, so Gasser, im Gegensatz zu fast allen anderen européischen Staaten
durch einen genossenschaftlichen Aufbau auf der Grundlage einer Vielzahl lokaler
Gemeinwesen gekennzeichnet. Somit lagen die kulturellen Wurzeln genossen-
schaftlicher Organisationen weit weniger in der Reformbewegung des 18. oder 19.
Jahrhunderts in Auseinandersetzung mit irritierenden Begleiterscheinungen der
Industrialisierung, wie das beispielsweise fiir Deutschland, Frankreich oder Eng-
land gelten mag (Wagner 1999). Roca verweist in seinem historischen Abriss auf
die mittelalterliche Allmendwirtschaft, die im Schweizer Alpenraum ohne Unter-
bruch bis in die Neuzeit der Kontrolle durch den europdischen Adel oder zentral-
staatliche Gewalt entzogen blieb. Aus diesen kommunalen Genossenschaften ent-
wickelten sich die Gemeinden; diese schlossen sich zu Stdnden zusammen und die
Stdnde wiederum begriindeten einen vorerst noch losen Bund, der erst in der Folge
der franzosischen Revolution durch die napoleonische Besetzung zu einem natio-
nalen Staatswesen wurde. Die darauf folgende Helvetik zwischen 1798 und 1803
bewirkte dann die Teilung in Einwohner- und Biirgergemeinde. ,,.Die Korporatio-
nen und Blirgergemeinden sind in der Schweiz bis heute ein wichtiges Traditions-
gut und stellen menschliche Verbindungen zu Geschichte und Kultur einer Ge-
meinde her. Ohne die Tradition der Allmende und den beschriebenen «Genossen-
schaftsgeist» hétte in der Schweiz 1848 die Bundesstaatsgriindung nicht stattge-



funden. Dieser «Genossenschaftsgeist» wurzelt stets im kleinen Raum, eben in der
kleinen bersichtlichen Raumeinheit der Gemeinde, die als Grundlage das Genos-
senschaftsprinzip besitzt. Nur in einer solchen Raumeinheit kann sich eine leben-
dige genossenschaftliche Selbstverwaltung entfalten* (Roca 2012: 3).

Welche Bedeutung der kulturelle Rahmen fiir die Funktionsweise und Stabilitat
genossenschaftlicher Organisationen hat, ist ein bislang vernachléssigter Aspekt
der Genossenschaftsforschung. Dies ist umso bemerkenswerter, als die Kulturvari-
able in der internationalen Managementforschung seit den 1980er Jahren einen
zentralen Stellenwert hat.

Wie in den meisten europdischen Landern lassen sich heute auch in der Schweiz
abgesehen von 6ffentlich-rechtlichen Zweckgenossenschaften oder -verbanden drei
Cluster privatrechtlicher Genossenschaften unterscheiden (Purtschert 2005: 24ff.;
Purtschert & Beccarelli 2005): Selbsthilfe-Genossenschaften, marktorientierte und
sozialpolitische Genossenschaften. Selbsthilfe-Genossenschaften in den Bereichen
Landwirtschaft, Wohnungsbau, Komplementarwéhrung verfolgen vorrangig Ko-
operationsaufgaben und die Sicherung gemeinsamer Interessen. Neben dem land-
wirtschaftlichen Genossenschaftsverband Fenaco sind zu diesem Cluster viele der
gegen 2000 Wohnbaugenossenschaften und eine Reihe von Komplementérwah-
rungsorganisationen (z.B. Schweizer Reisekasse Reka, Schweizer Lunch Checks)
zu zahlen. Marktorientierte Genossenschaften in den Bereichen Einzelhandel,
Banken, Versicherungen haben ihre urspriunglichen Wurzeln in der 6konomischen
Reformbewegung des 19. Jahrhunderts. Zu den groRten Organisationen z&hlen
Migros und Coop als Handelshauser, die Raiffeisenbankengruppe und die Mobiliar
Versicherung. Mit zunehmendem Wachstum und dem Bewusstsein von Wettbe-
werbslagen tritt allerdings der Selbsthilfecharakter gegentiber einer Kundenorien-
tierung fortschreitend in den Hintergrund. Sozialpolitische Genossenschaften ver-
binden wirtschaftliche und gesellschaftliche Ziele fiir eine Zielgruppe, die tber den
Genossenschafterkreis hinausgeht. Als Beispiele lassen sich Genossenschaftsladen
zur Aufrechterhaltung der Lebensmittelversorgung in Randregionen, Energiege-
nossenschaften, Genossenschaften zur Realisierung reformorientierter Wohn- oder
Arbeitsformen oder auch Mobility CarSharing fur ein 6kologiebewusstes Ver-
kehrskonzept nennen.

Von den derzeit knapp 10°000 Genossenschaften sind fast die Halfte dem land-
wirtschaftlichen und weitere 20% dem Wohnungsbausektor zuzurechnen. Die Ge-
samtzahl der Genossenschaften in der Schweiz ist seit den 1990er Jahren rickl&u-
fig (Purtschert & Beccarelli 2005). Ihr Anteil ist im mittel- und nordeuropdischen
Vergleich in Relation zur Zahl der Kapitalgesellschaften relativ hoch. Auch wenn
sie, wie bereits eingangs skizziert, von einem offensichtlich ungebrochen positiven
Image in der Offentlichkeit profitieren, wird auch hier die Frage aufgeworfen, ob
sich die traditionelle Idee der Genossenschaft vielleicht inzwischen Uberlebt hat.
Auf der einen Seite wird in kleineren Genossenschaften eine zuriickgehende Be-
reitschaft zur ehrenamtlichen Mitgestaltung beklagt und in gréReren Genossen-
schaften statutarisch reglementiert. Auf der anderen Seite werden die im Vergleich
zu Kapitalgesellschaften beschrankten Finanzierungsmdglichkeiten kritisiert, die
auch darauf zurickzufihren ist, dass das Genossenschaftsrecht in den letzten 50



Jahren unveréndert geblieben ist. Vor dem Hintergrund dieser Kritik von beiden
Seiten erscheinen in jungerer Zeit andere Rechtsformen wie die gemeinnitzige
GmbH oder die gemeinntitzige AG als valable Alternativen.

3. Das Freiburger Management-Modell fir NPO

Einen Bezugsrahmen flr eine multidisziplindre Fihrungslehre von Nonpro-
fit-Organisationen zu schaffen, ist die Zielsetzung, die dem Freiburger Manage-
ment-Modell fir NPO (FMM) zugrunde liegt. Entwickelt wurde es ab Ende der
70er Jahre an der 1976 gegriindeten Forschungsstelle fir Verbands- und Genos-
senschaftsmanagement, die ihrerseits aus dem Lehrstuhl fir Betriebswirtschafts-
lehre von Ernst-Bernd Bliimle an der Universitéat Freiburg (Schweiz) hervorgegan-
gen war. Heute ist das VMI Institut fir Verbands-, Stiftungs- und Genossen-
schaftsmanagement eine Forschungs- und Weiterbildungseinrichtung im Rang
eines offiziellen Kompetenzzentrums der Universitdt. Dokumentiert wurde das
FMM erstmals 1995 in einer Monographie (Schwarz et al. 1995) und bis heute in
der inzwischen 7. Auflage (Lichtsteiner et al. 2013) fortlaufend weiterentwickelt.
Der Fokus des Modells liegt auf gemeinniitzigen Vereinen und Verbanden mit
ihrer mitgliedschaftlichen und basisdemokratischen Pragung, aber auch Genossen-
schaften werden in wesentlichen Aspekten ihrer Zielverfolgung und Leistungser-
bringung eingeschlossen.

Genossenschaften z&hlen in der Schweiz gemeinhin nur eingeschrénkt zu den
Nonprofit-Organisationen mit ihrer zivilgesellschaftlichen Verankerung, da der
wirtschaftlich-produktiver Charakter gegeniiber der Gemeinnutzverpflichtung do-
miniert. Sie weisen jedoch aus der Perspektive des FMM aufgrund ihrer mitglied-
schaftlichen Pragung und der an Personen und nicht an Kapitalanteile geknlpften
Mitwirkungsmadglichkeiten Parallelen zu den Vereinen und Verbanden auf.

Genossenschaftliche Betriebe werden in Anlehnung an die Konzeption von De-
fourny & Nyssens (2011) als Zivilunternehmen verstanden: Als solche lassen sie
sich in einer konomischen Dimension abbilden, indem sie mit einem signifikanten
wirtschaftlichen Risiko Giiter oder Dienstleistungen erzeugen. Wéhrend sie unter
diesem Aspekt keine Unterschiede gegeniiber Kapitalunternehmen aufweisen, zei-
gen sich solche in der zweiten, der leistungsstrukturellen Dimension; die Einfluss-
nahme auf wesentliche Entscheidungen erfolgt kapitalunabhangig und der Partizi-
pationsgrad ist vor allem bei kleineren Organisationen im Vergleich zu Kapital-
gesellschaften hoch. Schlieflich weisen Genossenschaften auch auf einer dritten,
der sozialen Dimension Besonderheiten aus; ihre Grindung beruht auf einem zi-
vilgesellschaftlichen Impuls, mit dem eine Gemeinwohlorientierung verbunden ist,



die sich entweder auf den Mitgliederkreis erstreckt oder darliber hinaus in einer
expliziten sozialpolitischen Zielsetzung niederschlégt. Aus der Sicht des Freiburger
Management-Modells ist es insbesondere die leistungsstrukturelle Dimension in
der sich der besondere Charakter von Genossenschaften als Wirtschaftsbetriebe
erweist.

Genossenschaften erzeugen als Wirtschaftsbetriebe marktfahige Produkte oder
Dienstleistungen. Darliber hinaus produzieren sie mit ihrem sozialpolitischen bzw.
Selbsthilfe-Anliegen Kollektivguter, was sie Verbanden und Vereinen mit ver-
gleichbaren Managementanforderungen anndhert. Der Member Value in Genos-
senschaften (Theurl 2012) geht aus der Perspektive des FMM (ber individuell zu-
rechenbare Nutzenaspekte hinaus und erstreckt sich beispielsweise auf Aspekte der
Sicherheit, Zugehorigkeit oder Anerkennung, die Kollektivgutcharakter haben
(Suter 2012). Dabei stellt sich auch hier die Frage, unter welchen Voraussetzungen
eine genossenschaftliche Organisation als Kollektivguterproduzent stabil und lang-
fristig bestandsféhig ist.

4. Genossenschaften als kleine Antworten auf
grol3e gesellschaftliche Fragen

In den vorangegangenen Abschnitten haben wir uns aus verschiedenen Richtungen
kommend mit der Frage auseinandergesetzt, worin das besondere Wesen der Ge-
nossenschaftsidee beruht und unter welchen Bedingungen sowie in welchen For-
men sie sich realisiert. Uberblickt man die Geschichte der letzten rund 200 Jahre,
so féllt auf, dass Griindungs- und Riickbesinnungswellen im Genossenschaftssektor
eng mit gesellschaftlichen Sinnkrisen verknUpft zu sein scheinen und dass sie eine
Art kleinrdumige Antwort auf Problemstellungen geben, die als kaum eingrenzbar
wahrgenommen werden (vgl. dazu auch Bonus 1994, der die Perspektive der pre-
karen Beziehungen einfiihrt).

Evers und Nowotny (1995) haben in ihren Untersuchungen zum gesellschaftli-
chen Umgang mit Unsicherheit am Beispiel der Armutsdebatte im 19. Jahrhundert
und der Auseinandersetzung um die Kernenergienutzung in der zweiten Hélfte des
20. Jahrhunderts gezeigt, wie sich in Gesellschaften der Ubergang von kollektiver
Problemverdrangung zu Problembearbeitung vollzieht. Sie weisen dabei auf die
wichtige Rolle hin, die neu gegriindete zivilgesellschaftliche Organisationen mit
sozialreformerischer bzw. Selbsthilfe-Orientierung dabei (ibernehmen. Im Umgang
mit der stadtischen Massenarmut als Folge von Industrialisierung und Landflucht



sind neben den karitativen Vereinen die Gewerkschaften und die ihnen naheste-
hende Solidar- und Bildungswerke wichtige Akteure auf dem Weg zu einer Eman-
zipation und Absicherung der Industriearbeitnehmerschaft. Parallel dazu trug das
Raiffeisen-Modell wesentlich dazu bei, der landwirtschaftlichen Bevdlkerung in
Deutschland Wege aus wirtschaftlicher Not und Abhéngigkeit zu erdffnen — und
damit ein Vorbild fir gleichgerichtete Bestrebungen von Muhammad Yunus und
sein Mikrokredit-Modell rund 120 Jahre spéter in Bangladesh zu geben (Ringle
2008). Es sind lokale wirtschaftliche Keimzellen, mit denen 6konomische und so-
ziale Krisen, die ihre Ursache in groRraumigen Entwicklungen und Zusammen-
héngen haben, angegangen werden, und diese Keimzellen bilden sich in grofer
Zahl in den Rechtsformen des Vereins oder der Genossenschaft, je nachdem ob der
wirtschaftliche Charakter neben dem sozialpolitischen Anliegen nach- oder vor-
rangig ist. Auch die Entscheidung Gottlieb Duttweilers im Jahr 1941, die Migros
AG in eine Genossenschaft in den Handen ihrer Kunden zu Uberfiihren, war zu-
mindest teilweise mit der sozial- und wirtschaftsreformerischen Idee der Emanzi-
pation des Kunden gegeniiber vermeintlich ineffizienten Kartellen von Produzenten
und Handler verbunden.

In der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts lassen sich eine Reihe von Beispielen
finden, in denen wirtschaftliche und gesellschaftliche Krisen in genossenschaftli-
che Griindungen oder Reformen mindeten: Als sich in den 1960er Jahren auf den
lang anhaltenden wirtschaftlichen Aufschwung der Nachkriegszeit eine Ernilichte-
rung uber dessen soziale Begleiterscheinungen breit machte, ging dies mit der
Grindung von sogenannten selbstverwalteten Betrieben einher (Reiser & Gmir
2011). Deren Zielsetzung ist es bis heute, lokale Formen organisierter Arbeit zu
schaffen, welche die darin Berufstatigen vor der Entfremdung in einer als zuneh-
mend grenzenlos empfundenen Wirtschaftsordnung bewahren. Dass diese kriti-
sierte Entwicklung auch vor GroRgenossenschaften nicht Halt macht, zeigen zwei
Wellen von Reformbestrebungen innerhalb der Migros: 1980 formierte sich im
Genossenschafterkreis die Reform-Bewegung M-Frihling, die unter dem Motto
,vYom Migrosaurier zum menschlichen MaR* (Pestalozzi 1980) eine Ruckkehr zu
den urspringlichen, wirtschafts- und sozialreformerisch gepragten Bestrebungen
des Griinders Gottlieb Duttweiler forderten. Ahnlich war auch der 2004 gegriindete
Verein Sorgim innerhalb der Migros angelegt, die ihre Forderung nach einer
Rickbesinnung im Namen (Migros — sorgiM) dokumentierte.

Auch die jlingste Zeit bietet Beispiele dafiir, dass gesellschaftliche Sinnkrisen in
eine Aktualisierung der Genossenschaftsidee miindeten: In der Folge der Krise im
weltweiten Finanzsystem von 2009 wurden Stimmen laut, welche an die Stelle der
global agierenden GroRbanken den lokal verankerten Genossenschaftshbanken wie-
der starkeres Gewicht einraumen wollten (auch wenn diese, wie die Beispiele Os-
terreichs oder Spaniens zeigten, zum Teil dhnlich risikoreiche Transaktionen in
groem Umfang unternommen und damit ihren Bestand gefahrdet hatten). Die
deutsche Wirtschaftswoche titelte ihre Ausgabe 35/2012 mit dem entsprechenden
Motto ,,Wir statt Gier: Die wundersame Renaissance der Genossenschaften®. Pa-
rallel dazu lasst sich beobachten, dass vor allem in Deutschland Genossenschaften
im Bereich erneuerbarer Energien in Konkurrenz zu den traditionellen Energiever-



sorgern entstanden sind. Auch hier positionieren sich die lokal verankerten Genos-
senschaften als Protagonisten der Energiewende und Gegenentwurf zu GroRver-
sorgern mit nationaler oder gar internationaler Prasenz und einem vermeintlich
Uberholten Festhalten an Energiegewinnungsstrategien des vergangenen Jahrhun-
derts (vgl. dazu auch Blome-Drees 2012).

Die genannten Beispiele zeigen, dass die Rechtsform der Genossenschaften oft-
mals dann besondere Aufmerksamkeit erféhrt, wenn traditionelle Strukturen verun-
sichert in Frage gestellt sind. Diese Verunsicherung, die mit der Wahrnehmung
weitldufig vernetzter und dadurch kaum tberschaubarer Systeme einhergeht, min-
det in der Forderung nach einer Rickgewinnung von Uberschaubarkeit und der
Grindung von lokal verankerten Genossenschaften. Genossenschaften sind Pro-
dukte Kkollektiver Verunsicherung, und sie bendtigen diese Verunsicherung als
Quelle ihrer Legitimation, wie im folgenden Abschnitt ausgefuhrt wird.

5. Krisentreiber fur die Genossenschaftsidee

Die Idee der Genossenschaft wird durch gesellschaftliche Verunsicherung nicht nur
gendhrt. Diese Idee ist, so die zentrale These in diesem Diskussionsbeitrag, sogar
auf kollektive Verunsicherung angewiesen. Darlber hinaus bezieht sie ihre Legiti-
mitat aus der Lokalitdt und unmittelbaren Erfahrbarkeit. Wird diese in einer Ge-
nossenschaft als Folge von Wachstum und managerialistischer Professionalisierung
geschwécht, so setzt die Genossenschaft damit auch eine traditionelle Quelle ihrer
Legitimitat aufs Spiel, und dies in der Hoffnung, sich damit eine neue erschlie3en
zu konnen (Meyer et al. 2013).

Die breite Mitwirkungsbasis, die fur die Rechtsform der Genossenschaft vorge-
sehen ist, prédestiniert genossenschaftliche Betriebe geradezu dazu, zivilgesell-
schaftliche Diskurse auszutragen. Das ist nach der Idee der Genossenschaft auch
notwendig, da sie ja als Antwort auf kollektive Verunsicherung entstanden sind
und diese Verunsicherung nun im Diskurs verarbeitet werden soll. Sind die grund-
legenden Fragen geklért, kann sich die Aufmerksamkeit von der Zielbildung auf
den wirtschaftlichen Produktionsprozess verlagern. Allerdings bleiben die Struktu-
ren und Prozesse der gemeinschaftlichen Mitwirkung erhalten und lassen sich in
der Regel nicht so ohne weiteres aussetzen. Darin liegt ein moglicher Ausléser fur
eine genossenschaftliche Krise: Ein treibendes Element in Genossenschaften ver-
liert seinen externen Bezugspunkt und erzeugt intern einen neuen. In Analogie zu
biologischen Organismen kénnte man hier von einer sozialen Autoimmunreaktion
sprechen, die die produktiven Krafte bindet und in der Folge auch lahmt. Sie driickt
sich darin aus, dass Ziele und Strategien der Genossenschaft wiederholt in Frage



gestellt werden und frustrierte Mitglieder sich in der Folge aus den Beteiligungsfo-
ren zuriickziehen.

Ein zweiter moglicher Ausléser flr eine Krise der Genossenschaftsidee besteht
darin, dass wirtschaftlicher Erfolg in der Genossenschaft immer nur ein Mittel zur
Erreichung eines kollektiven und damit politisch begriindeten Ziels ist: In einer
Konsumgenossenschaft besteht dieses Ziel in der Versorgung eines Quartiers oder
eines Dorfes mit Lebensmitteln oder in einer Wohnbaugenossenschaft in der Ge-
waéhrleistung preisginstigen Wohnraums fir die Gemeinschaft der Eigentimer
oder Mieter. Politische Ziele wie die genannten verlangen immer wieder nach einer
neuerlichen Legitimierung. Wirtschaftlicher Erfolg kommt hingegen in einer mo-
dernen, rationalisierten Gesellschaft ohne eine solche Legitimierung aus, denn
diese begrindet sich ja gerade durch das rationale Kalkil. Die Ausblendung von
Wertfragen und die Fokussierung auf ékonomischen Erfolg gelingt in einer Kapi-
talgesellschaft leichter als in einer Personengesellschaft. Besteht kein Anlass mehr
zur Zielklarung, so verlagert sich die Aufmerksamkeit leicht auf Riickbesinnungen.
Sie sind als eine andere Art und Weise zu verstehen, wie eine Genossenschaft
wieder ihre partizipativen Strukturen und Prozesse belebt und damit die wirtschaft-
liche Zielverfolgung zugunsten ihrer Legitimierung verschiebt.

Der dritte Ausloser fiir eine genossenschaftliche Krise besteht in der Organisati-
onsgrofe. Keine andere Variable erweist sich in der empirischen Management- und
Organisationsforschung als so bedeutsam zur Erklarung von Unterschieden bei der
Beschreibung von Struktur und Kultur. Organisationen verandern sich mit ihrem
Wachstum. Die Idee der Genossenschaft als lokale und damit tberschaubare Ant-
wort auf eine Verunsicherung, die ihrerseits auf Unliberschaubarkeit zuriickgeht,
ist auf sinnliche (und nicht blol? intellektuelle) Erfassbarkeit angewiesen. Wenn
diese Erfassbarkeit fur den Einzelnen aufgrund von organisationalem Wachstum
verloren geht, kehren auch die Verunsicherung und die damit ausgeldsten Span-
nungen wieder zurtick. Anhaltender wirtschaftlicher Erfolg ist fur eine Genossen-
schaft problematischer als fir eine Kapitalgesellschaft, weil das damit eingeleitete
Wachstum nicht so ohne weiteres durch eine Gewinnabschdpfung gebremst wer-
den und zu einem Verlust der genossenschaftlichen Identitat fihren kann. Zudem
ist fortschreitendes Wachstum in vielen Genossenschaften auch mit einer verén-
derten Zusammensetzung im Genossenschafter- oder Nutzerkreis verbunden. Eine
Genossenschaft in einer Phase ausgepragter Verunsicherung zu griinden, erfordert
eine andere individuelle Motivationslage als ein Beitritt zu einer etablierten Struk-
tur. Mit dem Wachstum veréndern sich nicht nur die Zentralitdtsmalie von Motiv-
und Interessenverteilungen, sondern die Uberschaubarkeit aus der Sicht des ein-
zelnen Mitglieds wird mit der wachsenden Diversitat erschwert. Schlielich wird
aber auch der soziale Kontrollmechanismus, der das einzelne Mitglied in seiner
eigenen Neigung zu opportunistischem Verhalten zulasten der Kollektivgut-
produktion beschrankt, und die Uberzeugung, dass dieser Mechanismus gleicher-
maRen alle betrifft, ist gefahrdet.



6. Schlussfolgerungen und Ausblick

Ausgangspunkt flr unsere Betrachtung war die Beobachtung eines seltsamen Kon-
trasts zwischen der hohen 6ffentlichen Wertschatzung, die Genossenschaften nicht
nur im deutschsprachigen Raum entgegengebracht wird, und Entwicklungen in
einzelnen Bereichen des Sektors, die sich als Krise der Genossenschaftsidee deuten
lassen. Es wurde gezeigt, dass die Ausléser der wahrgenommenen Krise untrennbar
mit der Idee der Genossenschaft, wie sie sich in der Rechtsform und ihrer Charak-
terisierung im Zivilrecht niederschlagt, verbunden sind. Die Krise der Genossen-
schaftsidee ist ein Ergebnis ihres Erfolgs als Losung fiir externe Krisen. Daraus
lassen sich abschlielend eine Reihe von praktischen Schlussfolgerungen ableiten:

1.

Wenn die Genossenschaft die optimale Rechtsform fiir wirtschaftliche Projekte
in Zeiten kollektiver Verunsicherung ist, sollte man nicht davor zurlickschre-
cken, die Frage der Rechtsform neu zu stellen, wenn die Verunsicherungen
uberwunden und die daraus entwickelten organisierten Ldsungen stabil sind.
Um eine Analogie zu bemiihen: Es ist flr einen Menschen kein Makel, mit dem
Alter von der Adoleszenz in das Erwachsenenalter Gberzutreten, aber viel eher
fragwiirdig, sich als saturierter Erwachsener noch wie ein Jugendlicher insze-
nieren zu wollen.

Wenn die Genossenschaft ein Kulturgut ist, so mag sie gesellschaftlich erhal-
tenswert aber nicht notgedrungen auch 6konomisch zweckdienlich sein. Unter
der Bedingung von gesellschaftlicher Verunsicherung bieten Genossenschaften
eine mogliche Lésung zur Synthese von dékonomischer Zielerreichung und sozi-
alpolitischer Reflexion. Ohne diese Voraussetzung besteht die Gefahr, dass ge-
nossenschaftliche Gemeinschafts- und Willensbildung folkloristische Zlige be-
kommt.

In der Uberwindung kollektiver Verunsicherung steckt das wesentliche Innova-
tionspotenzial genossenschaftlicher Organisationen. Dazu sind dann weder ex-
tern induzierter technologischer Fortschritt, noch unternehmerischer Utopismus,
noch intern aufgebaute 6konomische Anreizfassaden notwendig, wie sie die
Innovation in Kapitalgesellschaften treibt. Genossenschaften erscheinen dazu
pradestiniert, sich mit der erfolgreichen Bewadltigung von Unsicherheiten in
neue Bereiche mit neuen Fragestellungen zu bewegen, statt in ausgetretenen
Pfaden zu verharren (obwohl sie das faktisch allzu haufig tun).

Als Personengesellschaften bilden und entwickeln sich Genossenschaften auf
der Grundlage sozialer Netzwerke. Die Stabilitat dieser Netzwerke beruht ih-
rerseits auf ihrer sensorischen Erfahrbarkeit. Darin besteht eine wesentliche
Gefahr des Organisationswachstums: Mit zunehmender Gréfie und der Auswei-
tung genossenschaftlicher Aktivitaten tber den lokalen Raum hinaus, nimmt die
Bindung des Einzelnen an die Organisation und die Verpflichtung innerhalb des
sozialen Netzwerks ab. Die Idee der Genossenschaft lebt mit der Uberschau-
barkeit und ist in Frage zu stellen, wenn dieser Anspruch aufgegeben wird.

Genossenschaften sind spannende organisationale Gebilde in den fluiden Uber-



gangsbereichen zwischen wirtschaftlicher und zivilgesellschaftlicher Sphére. In
diesen Bereichen ist die ihnen zugrunde liegende Idee sicherlich auch weiterhin
eine interessante und lebensfahige Losungsform. Abseits davon gibt es wahr-
scheinlich bessere Alternativen.
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