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1 Einfithrung

Die Frage, welche Werte der genossenschaftlichen Unternehmensform
gerecht werden, ist mit Sicherheit so alt wie die Genossenschaften selbst.
Doch erstaunlicherweise hat sich die Genossenschaftswissenschaft in letzter
Zeit wenig mit dieser Thematik befasst. Dazu lohnt ein Blick in die seit 1951
erscheinende Zeitschrift fiir das gesamte Genossenschaftswesen, damals
gegriindet als ,,eine Zeitschrift wissenschaftlichen Charakters®, die bestrebt
ist, ,,sich mit den Problemen sdmtlicher Sparten des Genossenschaftswesens
zu befassen.*! Ohne dass in deren Titeln und Inhalten der Terminus ,,Wert*
verwendet wird, finden sich dort Beitrige zur genossenschaftlichen
Unternehmenskultur, zur Genossenschaftsidee, ferner eine Vielzahl von
Artikeln zum Forderauftrag, zu weiteren genossenschaftlichen Prinzipien
(Selbsthilfe, demokratische Selbstverwaltung) sowie zur Stabilitit und
Effizienz der Genossenschaften. Wie spiter zu zeigen ist, handelt es sich aus
heutiger Sicht weitgehend um klassische ,,Werte der Genossenschaften®,
wobei die beiden zuletzt genannten davon auszunehmen sind, da sie erst in
neuerer Zeit Eingang in die Wertediskussion fanden.

Abgesehen davon, dass hin und wieder im Wissenschaftsbetrieb, meist aber
eher nebenbei erortert wurde, ob der Ideengehalt der Genossenschaftsbewe-
gung und die genossenschaftlichen Prinzipien noch aktuell sind®, kann von
einem Wertediskurs, der in der Vergangenheit stattgefunden hitte, kaum die
Rede sein. Dergleichen ereignete sich erst in jlingster Zeit, besonders wihrend
der 2008 begonnenen Finanz- und Wirtschaftskrise, insbesondere angestof3en
durch Public-Relations-Aktivititen der Verbandsebene des Genossenschafts-
sektors. Im Mittelpunkt standen dabei nicht die altbekannten kulturellen Ele-
mente forderwirtschaftlich operierender Unternehmen, vielmehr neue Wertbe-
griffe, die nicht allein mit der genossenschaftlichen Bankensparte in Verbin-
dung gebracht wurden. Verstirkte Aufmerksamkeit erfuhren genossenschaft-
liche Werte zuletzt durch das von den Vereinten Nationen ausgerufene
Internationale Jahr der Genossenschaften 2012¢.°

Zu untersuchen sind unter anderem der Zusammenhang von Unterneh-
menswerten und Unternehmenskultur, das traditionelle Wertesystem von Ge-
nossenschaften als Ausgangspunkt fiir alle weiteren Darlegungen sowie der
Nutzen, der von genossenschaftlichen Werten ausgehen kann. Bei aller Not-
wendigkeit, bisherige Positionen zu iiberpriifen und neue Wege in Erwigung

' Weippert/Pohle (1951), S. 1.

> Henzler (1967), S. 229-243; Pester (1995), S. 190 ff-; Diilfer (1998), S. 90 ff.; Stappel
(2000), S. 38 ff.

Der unter Beteiligung auch deutscher Vertreter erarbeitete UN-Resolutionsentwurf war

nach intensiven Beratungen am 18. Dezember 2009 verabschiedet worden. Vgl. Stap-
pel (2011), S. 20.
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zu ziehen, wird zu hinterfragen sein, wann die in neuerer Zeit
herausgebildeten und kommunizierten ,,Werte der Genossenschaften® mit Fug
und Recht als solche bezeichnet werden sollten. SchlieBlich wird eingehend
begriindet, weshalb ,,vertrauen‘ und ,Nachhaltigkeit*
genossenschaftsgeeignete Werte sind. Am Gegenbeispiel des ,,Shareholder
Value®“ ist abschlieBend nachzuweisen, dass dieser mit dem Blick auf
Kapitalgesellschaften  entwickelte Ansatz zwar auch fir grofle
Genossenschaften durchaus Verfiihrungspotenzial aufweist, es sich jedoch
unverkennbar um einen systemfremden Wert handelt.

2  Werte als Bausteine der Unternehmenskultur

2.1 Werte in der Unternehmenskultur

Vom Allgemeinen zum Besonderen fortschreitend ist zunidchst eine
Einbettung des Wertephinomens in einen groferen Rahmen vorzunehmen.
Die zuletzt in der Managementliteratur der 1980er Jahre intensiv erdrterte
Kultur von Organisationen (Verbiande, Unternehmen u. a.) ist durch die
gegenwartige Wertediskussion erneut zu einem bedeutenden Thema fiir
Wissenschaft und Praxis geworden.

Dieses Erkenntnisobjekt wird unmittelbar aus der Definition der ,,Orga-
nisationskultur* oder im engeren Sinne der ,, Unternehmenskultur“ (Corporate
Culture) verstindlich. Weitgehend im Einklang mit den zahlreichen Definiti-
ons- und Deutungsversuchen ist darunter das komplexe System gemeinsamer
Orientierungen,  Werte, = Normen, Uberlieferungen, Denkhaltungen,
Verhaltens- und Kommunikationsmuster zu  verstehen®, das von
Unternehmensmitgliedern erlernt und akzeptiert worden ist, den spezifischen
Charakter des Unternehmens zum Ausdruck bringt und dieses von anderen
Organisationen abhebt. Die Unternehmenskultur prigt die Entscheidungen,
das Ausfiihrungshandeln und Verhalten der betreffenden Institution.

Sinn und Zweck der Wertewelt einer Organisation werden aus dem Zusam-
menhang mit der bestehenden Kultur ersichtlich. Aufgabe der Unterneh-
menskultur ist es, ,,die Identitit des Unternehmens zu pflegen, sie augenfillig
und greifbar zu machen, sie zu ritualisieren und die abstrakten Werte mit
Fleisch und Blut zu erfiillen.® Als ZielgroBen des Handelns stellen Werte
konstitutive Bausteine der Unternehmenskultur dar, die sich sowohl vergan-
genheits- als auch zukunftsorientiert zeigt. Vergangenheitsbezogen, indem
tiberkommene Werte das Fundament der aktuellen Kultur bilden. Zukunfts-
bezug driickt sich im Leitbild aus, dass das Management die Werte sichtbar
und horbar macht, glaubwiirdig vorlebt und bemiiht ist, die Mitarbeiter wie

* Vgl. dazu Schein (1985), S. 9; Dill (1986), S. 100; Schneider (1991), S. 25 f.;
Schreyogg (1993), S. 313 ff.; Diilfer (1995), S. 190.
> Bonus (2001), S. 225.
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auch die iibrigen Anspruchsgruppen fiir die strategischen Ziele und
MaBnahmen des Unternehmens zu gewinnen.6 ,.Jn Werten dokumentiert sich
das, was ein Individuum, eine Gruppe oder eine Gesellschaft als wiinschens-
wert ansieht. (...) Sie beeinflussen damit die Auswahl unter moglichen Hand-
lungszielen, Mitteln und Handlungsweisen.*’

Auf der Unternehmensebene entsprechen Werte gleichermallen Auffassun-
gen von wiinschenswerten Verhdltnissen im internen Aktionsbereich sowie in
den Beziehungen nach auBlen, die sich im Zeitablauf durch Erfahrungen
verfestigen, aber auch verdndern konnen. Sie bezeichnen den Kern dessen,
wonach gelebt wird und wozu sich die Systemmitglieder verpflichtet fiihlen:
Werte steuern das Verhalten von Individuen, setzen Malstibe fiir
gruppenkonformes Verhalten und ordnen das Zusammenwirken mit anderen
Marktteilnehmern.®  Dabei ~ wird  das  Erwiinschte  von  den
Unternehmensmitgliedern vielfach als ,,gerechtfertigt“ angenommen, als
solches im Geschiftsalltag zum Teil bewusst zur Absicherung des
Entscheidens und ausfithrenden Handelns, mitunter aber auch unbewusst
verfolgt.

Ein werteorientiertes Management hat zu respektieren, dass Werte nicht
nur im eigenen Verstdndnis, sondern ebenfalls im Urteil der relevanten
Umwelt (z. B. Kunden, Lieferanten oder Banken) angemessen und attraktiv
erscheinen sollen. Verbreitet gelten Werte als vorziehungswiirdig, die in
Wirtschaft und/ oder Gesellschaft im Trend liegen, denn vor allem ihnen wird
gern Vorteilhaftigkeit zugeschrieben. Aufschluss iiber jene Werte, die
heutigen Fach- und Fithrungskriften von Unternehmen bedeutend sind, geben
die sechs Kernwerte der ,Wertekommission — Initiative Werte Bewusste
Fiihrung e.V.*“: Nachhaltigkeit, Integritdit, Vertrauen, Verantwortung, Mut
und Respekt.’

2.2 Genossenschaftskultur als ,,gelebtes Werte- und Sinnsystem*

Auf den ersten Blick zeigen sich Besonderheiten der Genossenschaften darin,
dass sie auf eine lange Tradition zuriickblicken, eine ,,Doppelnatur® (Ge-
schiftsbetrieb, Personenvereinigung) aufweisen und ihre Mitglieder mehrfach
mit ithnen verbunden sind, namlich als Triger der Willensbildung und Kon-
trolle, als Geschiftspartner (Abnehmer, Lieferant) und Kapitalgeber. Dadurch
bestehen seit jeher vergleichsweise giinstige Voraussetzungen fiir die Entste-
hung, Verbreitung, Erhaltung und Weiterentwicklung einer Werteordnung.
Die Mitglieder erwarten von ihrer Genossenschaft, dass sie dem Anspruch,

Vgl. Hinterhuber (1997), S. 237.

Noll (2002), S. 9.; Homburg (2012), S. 23.

Vgl. Sudermann/Middleton/Frilling (2012), S. 6.

Vel. www.wertekommission.de/wofuer-wir-stehen/sechskernwerte/, abgerufen am
18.04. 2012.

o 0 3
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werteorientiert zu wirtschaften und dabei wettbewerbsfihig zu bleiben,
gerecht wird. Genossenschaften kann attestiert werden, sich seit ihren
Anfingen bewusst geplant und stidrker als andere Unternehmen an Werten
ausgerichtet zu haben.

Genossenschaftskultur wird ebenso wie die Kultur anderer Unternehmen
von Rahmenbedingungen 6konomischer, technologischer, dkologischer, sozi-
aler und politisch-rechtlicher Art beeinflusst. Hinzu kommen rechtstyp-
immanente Faktoren wie

o Wertvorstellungen, die auf die allgemeine genossenschaftliche
Grundidee zuriickgehen'® oder mit den von Wegbereitern der
Genossenschaftsbewegung formulierten Prinzipien identisch sind,

e cchtsformspezifisch  festgelegte  Strukturmerkmale und  die
Leitmaxime der Mitgliederforderung sowie

e in der Satzung fixierte Kooperationszwecke der jeweiligen
Genossenschaft.

Eine unverwechselbare Kultur gibt einer Genossenschaft auch in stiirmischen
Zeiten 1innere Stabilitdt, sie verleiht den Akteuren Antriebskraft und
unterstiitzt eine auf Bestdndigkeit und Nihe zum Mitglied angelegte
Geschiftspolitik. Umgekehrt ,,(kann) eine Genossenschaft ohne kollektive
Identitat, die selbst nicht weil3, wer sie ist und wie sie sich verstehen soll, eine
Genossenschaft, die nicht von sich selbst und ihrer Besonderheit
durchdrungen ist, ... auch ihren Mitgliedern nichts Besonderes mehr
vermitteln, mit dem diese sich identifizieren konnten.“'' Gleiches muss fiir die
in der Genossenschaft beschiftigten Fiihrungskrifte und Mitarbeiter
unterstellt werden.

Auf die einzelne Genossenschaft bezogen besagt Genossenschaftskultur in
einem positiven Sinne, dass die internen Anspruchsgruppen vereinbarte Inten-
tionen, spezifische Regeln oder sonstige Verhaltensstandards anerkennen und
danach handeln. Uber deren Verankerung in einem Leitbild, das Genossen-
schaftsbewusstsein vermittelt, ebenso in strategischen Unternehmensleitlinien
und Fithrungsgrundsitzen, die unverzichtbare Dienste bei der organisations-
internen Offenlegung und Verbreitung kultureller Besonderheiten einer Ge-
nossenschaft leisten, sollen gemeinsame Werte auf die Handlungs- bzw. Ver-
haltensebene gelangen. Diesen Konnex macht Abb. 1 deutlich.

" Die weder zeit- noch raumgebundene allgemeine Genossenschaftsidee (Grundphiloso-

phie) besagt: Seit den Griinderjahren vereint Genossenschaften und Genossenschafter
das Ziel, die 6konomischen und sozialen Probleme in freiwillig organisiertem gemein-
samem Handeln unter Wahrung ihrer Selbstindigkeit zum Nutzen aller Beteiligten zu
losen. Vgl. Paulick (1956), S. 11 ff.; Book (1992), S. 7 und 29; Ringle (1994), S. 5.

" Bonus (1994), S. 55.
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Abbildung 1: Entstehung erkennbar gelebter Genossenschaftskulturen

Genossenschaftskultur

als Grundgesamtheit gemeinsamer Orientierungsmuster:
Werte, Normen, Denkmuster, Uberzeugungen und Einstellungen

libertragen |in

Leitbilder,
Unternehmensrichtlinien und Leitséitze
(erginzt durch genossenschaftsindivi-
duelle oder Verbundzicle)

umgesetzt |in

Verhalten, Kommunikation bzw. Handeln
Genossenschaftskultur als ,,gelebtes* Werte- und Sinnsystem

Quelle: Eigene Darstellung 2012.

Soweit Kultur wahrnehmbar umgesetzt wird, indem sie direkt oder indirekt
auf die Kommunikation, das Verhalten und/oder das Handeln einwirkt, zeigt
sie sich als gelebtes Wertesystem. Die darin gebiindelten Sinninhalte sollen
gestaltenden Einfluss auf die Beziehungen zwischen der Genossenschaft und
thren internen Anspruchsgruppen, der Mitglieder dieser Gruppen
untereinander und zur Genossenschaft sowie der Genossenschaft zu ihrer
Umwelt nehmen. Aufschluss iiber die reale Ausprigung der
Genossenschaftskultur gibt das Handeln der Fiithrungskrifte und Mitarbeiter
1m Tagesgeschift des Unternehmens.

3  Das tradierte Wertesystem der Genossenschaften
3.1 Uberblick

Das ,,Internationale Jahr der Genossenschaften 2012 sollte — wie in einschla-
gigen Verlautbarungen immer wieder betont wurde — dazu genutzt werden,
den Leistungen der Genossenschaften weltweit Anerkennung zu zollen, die
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Genossenschaftsidee populédrer zu machen, die offentliche Wahrnehmung der
genossenschaftlichen Rechtsform zu erhohen sowie genossenschaftliche
Werte mittels vielfaltiger Aktionen stédrker in das Bewusstsein der Menschen
zu bringen. In erster Linie wird man dabei an das systemimmanente
Wertefundament erinnert, iiber das Genossenschaften verfiigen.

Seit der Griinderzeit vereint Genossenschafter das Ziel, ihre Probleme in
freiwillig organisiertem Handeln unter Wahrung ihrer Selbstindigkeit zum
Nutzen aller Beteiligten zu 16sen. In enger Verbindung mit dieser allgemeinen
genossenschaftlichen Grundidee stehen jene historisch entstandenen Prinzi-
pien, mit deren Hilfe im 19. Jahrhundert die charakteristischen Ziige der mo-
dernen Genossenschaften sowie die Richtung ihres Wirkens formuliert
wurden. Als tragende Leitgedanken und Ideale, die den genossenschaftlichen
kulturellen Kern“'? verkorpern, waren sie von Anfang an dazu bestimmt, das
Wesen der Genossenschaften publik zu machen und fiir die Zukunft zu
sichern, die Ausrichtung ihres Handelns festzulegen sowie werbliche Effekte
zu erzielen.” Diese gemeinsamen Prinzipien aller Sparten des
Genossenschaftssektors stellen wichtige Bausteine eines Werte-Grundmusters
dar und formen in ihrem origindren Verstindnis den ,Idealtyp der
Genossenschaft“'*:

Seit thren Griinderjahren féllt es den Genossenschaften zu, wirtschaftliche
und soziale Probleme aus eigener Kraft (kollektive Selbsthilfe) unter
demokratischer Beteiligung (Selbstverwaltung) in gemeinschaftlicher Ver-
antwortung (Selbstverantwortung) zu losen.

Zu diesen drei sogenannten ,,S-Prinzipien* gesellt sich das Identitdtsprin-
zip, dem gemil Trager und Nutzer die gleichen Personen sein sollen.

Die groBite Bedeutung in diesem Prinzipienverbund kommt zweifellos der
als zeitunabhédngige oberste Leitmaxime herausgehobenen Férderung der
Mitglieder durch materielle und immaterielle Anreize (Forderprinzip) zu. Die
Interessen der Mitglieder sollen im Zentrum der Kooperation stehen. Dass es
sich bei erreichter Fordereffizienz um einen Wert handelt, wird durch ihr
Synonym , Mitgliederwert* (Member Value) unterstrichen.

Hinter der Sonderstellung dieser fiinf ,, Wesensprinzipien“ (auch als Struk-
turprinzipien bekannt) steht nicht etwa nur, an ein Erbe zu erinnern, das auf
Ideen und Vorstellungen der Griinderpersonlichkeiten zuriickgeht. Vielmehr
handelt es sich um Fundamentalnormen, die spezifische Merkmale des Unter-
nehmenstyps benennen, das  genossenschaftliche  Grundverstindnis
vorgeben" sowie nicht zuletzt international anerkannt und fiir simtliche

2 Vgl. Bonus (1994), S. 13 ff.

3 Vgl. Henzler (1967), S. 230; ders. (1970), S. 286.

4 Vgl. Faust (1969), S. 44.

15 Vgl. Rosner (1997), S. 265; Bundesministerium fiir Verkehr, Bau- und Wohnungswe-
sen (Hrsg.) (2004), S. 49.
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Genossenschaftszweige giiltig sind. Der Zusammenklang dieser Werte ist
wichtig. Wesensprinzipien ,,verkorpern eine Tradition, die gleichzeitig in die
Zukunft gerichtet ist und die Entscheiden und Handeln von Geschiftsleitung,
Mitarbeitern und Funktioniren in eine bestimmte Richtung lenken sollen.*'®

Dieser Werteverbund und Kern genossenschaftlicher Kultur findet eine
Ergénzung durch Verfahrensprinzipien (auch als Funktionsprinzipien
bezeichnet), die fiir einzelne Zweige der Genossenschaftsbewegung
herausgebildet wurden: Rochdaler Prinzipien (der Konsumgenossenschaften),
Schulze-Delitzsch-Prinzipien (der gewerblichen Genossenschaften) und
Raiffeisen-Prinzipien (der lindlichen Genossenschaften).” Das darin
manifestierte  spartenspezifische = Gedankengut hat wesentlich zur
Strukturierung des Genossenschaftssektors beigetragen.

Die beiden aus Wesens- und Verfahrensprinzipien bestehenden
Traditionsstrange, in deren Zeichen sich die Genossenschaft als
Wertegemeinschaft konstituiert'®, haben zwar eine lange Geschichte und in
ihrer praktischen Anwendung — zum Teil bedingt durch Anderungen des
Genossenschaftsgesetzes — Modifikationen erfahren, sind aber dadurch
keineswegs obsolet geworden. Der vielfdltige Wandel in Wirtschaft und
Gesellschaft sowie bei genossenschaftlichen Unternehmen selbst und ihren
Mitgliederkreisen @dndert nichts daran, dass bewdhrte und fiir weiterhin
niitzlich erachtete Prinzipien ihre Giiltigkeit behalten. Zum Teil beziehen
diese Normen ihre nachhaltige Legitimation von ihrer Herleitung aus
gesetzlichen Merkmalen der Rechtsform einer eingetragenen Genossenschaft.

Besonders gilt dies fiir die allgemeinen Wesensprinzipien, die bewusst
machen, wofiir Genossenschaften auch heute noch stehen, wie sie nach dem
Willen des Gesetzgebers zu organisieren sind und wohin sich
systemkonformes  Wirtschaften bewegen soll. Damit sind die
Genossenschaften hinsichtlich ihrer kulturellen Basis gut aufgestellt, was
freilich zeitgemile Modifikationen einzelner Werte und
,genossenschaftsgeeignete® Ergidnzungen des Wertesystems nicht ausschlief3t.

3.2 Zum Umgang mit traditionellen Werten

Dettling zeigte drei Reaktionsmoglichkeiten fiir Genossenschaften auf, sich
ihrer Traditionen neu zu vergewissern, mit anderen Worten: ihrer Beziehung
zu tradierten Werten Ausdruck zu geben:'"”

' vagl. 0. Verf. (2006), S. 34.

7" Vgl. Ringle (2011), S. 17 und 19.
'8 Vgl. Lambert 1997, S. 201.

" Vgl. Dettling (2001), S. 115 f.
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e Traditionen museal pflegen, in ein Reservat der Erinnerungen und
Festschriften einziunen — und im Ubrigen zur Tagesordnung
tibergehen®,

e allen Verdnderungen in Wirtschaft und Gesellschaft trotzend an
Werten, Grundsitzen und Uberlieferungen festhalten, unter anderem,
well dieses Verhalten ein Gefiihl der Kontinuitat vermittelt,

e alte Werte auf eine Art zu rekonstruieren, die ,,nicht bei den Werten,
sondern bei den Wirklichkeiten ansetzt*, wobei die Frage eingebracht
wird, inwieweit die Vordenker und Wegbereiter, in die Gegenwart
versetzt, angesichts aktueller Entwicklungen umdenken miissten oder
damalige Erkenntnisse anders formulieren wiirden.

Diese Uberlegungen stellen einen interessanten Versuch dar, den moglichen
oder teilweise auch tatsdchlichen Umgang mit traditionellen Werten in der
Genossenschaftspraxis zu systematisieren. Jedoch soll hier nur vage an das
angekniipft werden, was der erstgenannte Aspekt zum Ausdruck bringt. An-
sonsten werden im Folgenden andere bzw. aktuell wahrnehmbare Formen des
Umgangs mit tradierten Werten aufgegriffen und kommentiert.

3.2.1 Erinnerungsrituale

Auffillig ist, dass traditionelle Werte bei bestimmten Anlédssen (z. B. bei Jubi-
lden von Genossenschaften, in Festschriften oder auf Verbandstagen) als eine
Art exklusiv verfiigbare Dekoration hervorgeholt, hochgehalten und ihre Be-
deutung fiir das genossenschaftliche System aufs Neue beschworen wird.
Dieses bekannte Ritual, in dem die ideellen und praktischen Wurzeln des
genossenschaftlichen Sektor sichtbar gemacht werden, kann durchaus Ziige
einer Strategie annehmen, die bewirken soll, die klassischen Genossenschafts-
prinzipien vor dem Vergessen zu retten. Da jedoch diese Grundsitze im
geltenden Genossenschaftsgesetz verankert sind, besteht dazu im Grunde
keine Notwendigkeit. Der wahre Beweggrund diirfte daher sein, wie Dettling
vermutet, dass die Riickbesinnung auf bewihrtes Gedankengut, das zu den
Grundfesten der Genossenschaftsbewegung gehort, ein Gefiihl der
Kontinuitdit — auch Nachhaltigkeit und die Existenz einer stabilen
Zweckgemeinschaft — vermittelt. Wesensprinzipien sind nun einmal keine
Werte mit Verfalldatum.

Dagegen ist nichts einzuwenden. Einen dekorativen Anstrich erhalten Er-
innerungsrituale durch die Beimischung eines dem Ausdruck ,,frohliche Ur-
stind feiern* anhaftenden ironischen Untertons erst, wenn die propagierten
Werte vom Geschiftsalltag isoliert bleiben, also nicht deutlich wahrnehmbar
gelebt werden. Das Floskelhafte einer Erinnerungsprozedur, auf die ein naht-
loser Ubergang zur gewohnten Tagesordnung folgt, wird dann augenfillig.
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3.2.2

Modifizierte Anwendung

Eine Antwort auf den allgegenwirtigen Wandel in Wirtschaft und
Gesellschaft in der Geschiftspolitik einer Genossenschaft besteht darin,
tiberkommene Wertorientierungen und Normen der alten Traditionslinie des
Genossenschaftswesens modifiziert umzusetzen. Eine solche Anpassung ist
selbst im relativ stabilen Bereich der genossenschaftlichen Wesensprinzipien
zu beobachten. Dazu seien einige Beispiele angefiihrt:

Die primidr wirtschaftliche Forderung der Mitglieder {iiber
Leistungsbeziehungen mit dem gemeinschaftlichen Geschiftsbetrieb
(Prinzip der Mitgliederforderung) wird im Falle einer weitgehend
geschiftspolitischen  Gleichbehandlung von  Mitgliedern und
Nichtmitgliedern (Nur-Kunden), desgleichen bei Beschrinkung der
Exklusivvorteile auf eine (Kapitalbeteiligungs-) Dividende
durchbrochen.

Zum Verzicht auf Fremdhilfe und Biindelung der Krifte in
gemeinsamer Aktion zwecks ,Selbstforderung® (Prinzip der
kollektiven Selbsthilfe) steht ein stark ausgedehntes
Nichtmitgliedergeschift, das nicht die Akquisition neuer Mitglieder
bezweckt, in Widerspruch.

Dem Anspruch der Mitglieder, die Verwaltung ihrer Genossenschaft
weitgehend selbst zu gestalten (Prinzip der Selbstverwaltung), stehen
entgegen: Abnehmender Mitgliedereinfluss auf Willensbildung und
Kontrolle durch frithen Ubergang von der Basisdemokratie zur
Vertreterversammlung, Verdriangung des Ehrenamtes aus dem
Vorstand sowie die Aufnahme ,fordernder Mitglieder” in den
Vorstand der Genossenschaft

Die Pflicht der Mitglieder, fiir die Verbindlichkeiten ihrer
Genossenschaft zu haften (Prinzip der Selbstverantwortung) wird bei
einer ,,Genossenschaft ohne Nachschusspflicht bzw. Zugehorigkeit
der Genossenschaft zu einem Solidarititsfonds aufgeweicht.

Die Identitit von Trdagern der Willensbildung und Kontrolle,
Geschiftspartnern  und  Kapitalgebern der  Genossenschaft
(Identitdtsprinzip) erfdhrt 1im Falle einer Entwicklung der
Leistungsbeziehungen zu Nichtmitgliedern zu einem ganz ,,normalen®
Geschift eine Verfremdung. Gleiches geschieht im Falle einer
Duldung von Mitgliedern, die keine Geschiftspartner der
Genossenschaft (mehr) sind, also der ,kapitalverwertenden* und vom
Kooperativ entfremdeten Mitglieder.

Wie einige dieser Beispiele zeigen, gehen Abweichungen nicht nur von den
Genossenschaftsunternehmen aus. Ausloser konnen auch dem eigentlichen
Sinn eines Genossenschaftsprinzips entgegenstehende Verhaltensweisen ein-
zelner Mitglieder oder Mitgliederteilgruppen sein. Wichtig ist, dass das je-
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weilige Prinzip trotz eventueller Abwandlungen, die es im Laufe der Zeit
erfahren hat, in seinem Kern weiterhin giiltig bleibt.

3.2.3  Zuriickdringung durch Vielfalt neuer Werte

In den letzten Jahren kamen immer wieder neue ,,genossenschaftliche Werte*
auf. Die Vermutung liegt nahe, dass damit die Implementierung verjiingender
Elemente in das genossenschaftliche Werteprofils intendiert war und
weiterhin ist. Bedenklich erscheint hier nicht der Vorgang an sich, sondern
mehr die Anzahl kommunizierter neuer Wertbegriffe. Dabei kamen so
bezeichnete ,,genossenschaftliche Grundwerte* in Umlauf, die nicht mit dem
Geist der Verfassung von Genossenschaften in Einklang stehen. Diese Werte
setzen zwar, wie es Dettling ausdriickt, ,bei den Wirklichkeiten an‘“’,
allerdings zu einem erheblichen Teil bei einer nicht
genossenschaftsrelevanten Wirklichkeit.

Allgemein gehaltene Wertekreationen lenken den Blick auf Probleme, vor
die Genossenschaften entweder nicht oder nicht nur sie gestellt sind bzw. auf
Chancen, die sich nicht nur ihnen bieten. Solchen Werten fehlt das Potenzial,
als Gestaltungsprinzipien Perspektiven fiir Genossenschaftsunternehmen zu
eroffnen und ihnen von Nutzen zu sein. Auf diese und weitere Schwachstellen
im erweiterten Wertespektrum wird im spiteren Abschnitt 4.2 eingegangen.

In punkto unterstiitzender Einfluss auf das Wirtschaften von Genossen-
schaften wird durch die auffallende Vielfalt nichts gewonnen. Angesichts dro-
hender Verzettelung stellt sich indessen die Frage, um welche Elemente und
mittels welcher Selektionskriterien das opulente Werteangebot zu bereinigen
ware. Bleibt doch zu bedenken, dass ein den Genossenschaften verabreichtes
allzu ausgeweitetes Wertespektrum die Bedeutung des iiberlieferten ,,kultu-
rellen Kerns* verwissern, dessen Erosion provozieren und Vernachldssigung
beschleunigen kann.

3.3 Vom Nutzen genossenschaftlicher Werte

Als spezielle Rechts- und Unternehmensform verlangt die eingetragene
Genossenschaft nach konzeptionellen Merkmalen und Regeln, die eine
prignante Abhebung von anderen Organisationen ermoglichen. Wire das
Handeln nicht mehr von arteigenen Wertvorstellungen, Normen, Denk- und
Verhaltensmustern bestimmt, wiirden zwangsldufig jene Wurzeln und
typischen Stilelemente verkiimmern, die der Existenz von Genossenschaften
Sinn geben wund ihrem Wirtschaften die Richtung weisen. Eine
Genossenschaft in anderer Gestalt miisste erfunden werden.

Zunichst kommt der Kommunikation von Leitbegriffen genossenschaft-
licher Philosophie und Kultur eine Briickenfunktion zu. Sie macht auf Genos-

2 Dettling (2001). S. 115.
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senschaften aufmerksam und soll ihr strukturelles wie auch unternehmens-
politisches Anders-Sein verdeutlichen — zeigen, wer man ist. Uberdies dient
Kommunikation dazu, mangelnder Kenntnis des Systems ,,Genossenschaft*
abzuhelfen und unscharfe Vorstellungen von dessen Wesen und Rolle in
Wirtschaft und Gesellschaft zu korrigieren.

Dies setzt voraus, dass das relevante Umfeld der Genossenschaften die
Werte nicht nur als Nachrichten empfingt und versteht. Denn Werte sind und
haben eine Botschaft, die es aufzunehmen gilt. Eine konturiert wahrgenomme-
ne Identitit regt die aktuellen und potenziellen Geschiftspartner einer Genos-
senschaft dazu an, wertegeleitetes Handeln mit Zuwendung und Loyalitit zu
honorieren. Ferner werden der Aufbau von Vorteilspositionen im Wettbewerb
und die Erzielung von Fordereffizienz unterstiitzt. Differenzierter, wenngleich
nicht erschopfend gibt Tab. I Auskunft dariiber, worin der mogliche Nutzen
systemrelevanter Werte als Elemente der Genossenschaftskultur bestehen
kann.

Tabelle 1: Nutzen genossenschaftlicher Werte

Mbogliche positive Effekte genossenschaftlicher Werte

Genossenschaftsinterne Wirkungen | Wirkungen nach aulen

1 Einwirkung auf die Strategieausrich- | 1 Mehrung des offentlichen Wissens

tung, das Zielsystem sowie den Ent- iiber Genossenschaften / positive
scheidungs- und Handlungsspiel- Sicht auf deren Geschiftsmodell
raum / Prigung des genossenschaft- und Zuwachs an institutioneller
lichen Selbstverstindnisses Glaubwiirdigkeit

2 Unterstiitzung der Identifikation der | 2 Klare Differenzierung von Wettbe-
Fithrungskrifte und Mitarbeiter mit werbern / arttypische Werte tragen
ihrer Genossenschaft / Starkung des zu einer stabilen Erfolgsposition
Genossenschaftsbewusstseins des genossenschaftlichen Unter-

nehmens im Markt bei

3 Werteorientiertes Handeln fordert | 3 In der Umwelt anerkannte Werte

dauerhafte Nutzenstiftung, die Bin- stehen als Leistungsversprechen
dung der Mitglieder und Nur- fiir Kompetenz und Stirke?' / po-
Kunden an die Genossenschaft so- sitive Imagewirkungen verschaf-
wie die Akquisition weiterer Partner fen Wettbewerbsvorteile

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Ringle (2012), S. 6.

2 Vgl. Weegen/Zimmermann (2010), S. 6.
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Diese Effekte lassen genossenschaftliche Werte, die nicht nur in der Satzung
und anderen Dokumenten ,,abgelegt”, sondern vor allem im Tagesgeschift
sichtbar oder horbar gelebt bzw. erlebt werden, zu wichtigen immateriellen
Investitionsobjekten und Faktoren des unternehmerischen Erfolgs werden®
und verleihen ihnen konkrete Bedeutung fiir die Zukunftsfihigkeit von
Genossenschaften: ,,Werte schaffen Wert*. Darin zeigt sich, dass eine ,,starke
Genossenschaftskultur kein Selbstzweck ist, sondern von ihr gestaltende und
wertschopfende Krifte ausgehen. Das gilt nicht nur fiir Bank-
genossenschaften, sondern gleichermallen fiir andere Genossenschaftssparten.

Eine starke Unternehmenskultur driickt sich aus in einer ausgeprigten
Internalisierung der Werte beim einzelnen Organisationsmitglied, in einem
gemeinsamen Grundkonsens und in hoher Ubereinstimmung des
Wertesystems mit der Unternehmensstrategie und Geschiftspolitik. Die
Unternehmenskultur motiviert zur Identifikation mit der Genossenschaft und
schafft Vertrauen. Davon wird wiederum das ,Wir-Gefiihl“ im
Kooperationsgebilde gestiitzt. Nach auflen spiegeln sich die Werte einer
starken Unternehmenskultur im Erscheinungsbild, Marktauftritt und in der
Kommunikation nach auBen.”

4  Neuerdings propagierte ,,Werte der Genossenschaften‘
4.1 Ubersicht

Aktuell 1st die Neigung von Unternehmen zu beobachten, in
Werbebotschaften eingebunden Werte und mit Werten begriindetes
gesellschaftlich gebotenes Handeln zu vermitteln. Dies gilt unter anderem fiir
die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung fiir die umgebende
Zivilgesellschaft durch Unternehmen (CSR), die diesem als Mittel zur
Erreichung wirtschaftlicher Zwecke niitzen kann. Genossenschaften bilden
darin keine Ausnahme. Erwihnt sei nur die Ubernahme und damit hiufig
gewihrleistete Sicherung kommunaler Aufgaben, wie z. B. der Betrieb eines
stddtischen Hallenbades.

Es versteht sich von selbst, dass ein Wertesystem ohne Wandel nicht
denkbar ist. Einerseits haben die darin enthaltenen Werte eine unterschied-
liche Giiltigkeitsdauer, konnen sogar fiir einige Zeit durchbrochen werden
und an Bedeutung verlieren, im Gegensatz zu Kernwerten, deren Anderung in
aller Regel nicht wiinschenswert ist oder die sich nur mit groBer Umsicht
modifizieren lassen. Zum anderen entstehen Veridnderungen®, beispielsweise
in Form reaktivierter oder neuer Werte. Im Extremfall konnen sich Werte-
systeme unter entsprechenden Umstinden sehr dynamisch entwickeln.

2 Vgl. dazu auch Glaser (2011), S. 242 f.
# Vgl. Hoffmann (1996), S. 31.
** Vgl. Depner (2005), S. 13; Kroll (1940), S. 70.
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Von den wahrnehmbar gelebten Werten kann auf die Wesensziige einer
Genossenschaft sowie deren Einstellung zu Bewahrung und Wandel ge-
schlossen werden. Moderate Bewegung im Wertegefiige ist als ein Zeichen
fir Anpassungsfahigkeit und Fortschrittlichkeit zu deuten. Diese Sicht mag
zum Teil die in letzter Zeit im Genossenschaftssektor erkennbaren
Bemiihungen, die Wertebasis anzureichern, erkldren. Den als zentralen
Mittlern zwischen Herkunft und Zukunft fungierenden
Genossenschaftsverbianden obliegt es, nicht nur  Werte der
Genossenschaftskultur, in denen sich der Sinn genossenschaftlicher Arbeit
aullert, zu bewahren, sondern als Vordenker und Fortschrittstreiber auch neue
Werte zu bilden und sich deren Verbreitung anzunehmen. Im Zeitablauf
vorzunehmende Verdnderungen diirfen jedoch das unverwechselbar
Genossenschaftliche nicht verdriangen, weil dadurch die genossenschaftliche
Identitit eliminiert wiirde.

Wie oben ausgefiihrt mangelt es dem Genossenschaftssektor keineswegs
an Werten. Umso mehr féllt die in neuerer Zeit, insbesondere in den letzten
zehn Jahren stattgefundene Vermehrung der auf Genossenschaften bezogenen
Wertebegriffe auf. Diese seien im Folgenden anhand von Beispielen
aufgezeigt:

(1) Ein erheblicher Teil der neuerdings propagierten Werte ist insofern
nicht neu, als sie an ldngst Bekanntes ankniipfen und aus vertrauten Quellen
(Genossenschaftsgesetz, Schrifttum) neu geschopft sind. Alte Werte, die im
jeweiligen Betrachtungsfeld des Genossenschaftssektors (z. B. Sparte) als
,etwas wert* gelten, werden von neuem angeleuchtet. Dies geschieht in jeder
nach Erneuerung strebenden Phase vor allem mit den grundsitzlichen, als
tragende Elemente einer Unternehmenskultur anerkannten Merkmalen und
Prinzipien. Dazu konnen die in der folgenden Ubersicht genannten Werte
gezahlt werden.
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Tabelle 2: An kulturelle Substanz ankniipfende Werte

Quelle und Bezug Werte
Bonus (1994)% Solidaritdt, Gleichbehandlung, Subsi-
Profil moderner Genossenschaften diaritdt, Demokratie, Identitdit und
Vertrauen
Borns (2005)°° Gleichbehandlung, Solidaritdt, Of-
Volksbanken-Verbund Osterreichs fenheit
Kriiger, Pleister (2006) Selbstbestimmung27, Kooperation28
Deutsche Volksbanken und Raiffei-
senbanken
Imagekampagne ,,Werte schaffen Solidaritit, Niihe”, Partnerschaft-
Werte* (2011, 2012) lichkeit, Verantwortung, Hilfe zur
Genossenschaftliche FinanzGruppe Selbsthilfe
Volksbanken Raiffeisenbanken

Quelle: Eigene Darstellung 2012.

Die in Tab. 2 enthaltenen Beispiele und deren Quellen bestédtigen, was bereits
angedeutet wurde: Vor allem die Verbandsebene des Genossenschaftssektors,
die als ,Hiiter der Genossenschaftskultur fungiert, sieht die Bewahrung
niitzlicher bisheriger Werte wie auch die Entwicklung neuer Werte als ihren
Auftrag, und sie kommt diesem auch nach. Im Raum der Genossen-
schaftswissenschaft wurden nur vereinzelt Versuche in dieser Richtung unter-
nommen, wofiir Bonus als Beispiel steht. Dieser Befund wird verstindlich,
wenn man bedenkt, dass Werte der Genossenschaften vorzugsweise aus deren
realem Geschehen bzw. aus dessen Beobachtung durch die Verbinde heraus
entstehen sollten.”

Verstirkt wurde die Wertefrage in den Diskussionen zur Globalisierung
und Internationalisierung sowie zuletzt zur Finanz- und Wirtschaftskrise
gestellt. In dieser Phase hielten weitere Wertebegriffe Einzug auch in die
Kommunikation der Genossenschaften und ihrer Verbdnde. Auf der einen
Seite mag dies dazu beitragen, die vielfach als stark traditionsgebunden und
mit einem hohen Beharrungsvermogen ausgestattet eingeschitzte
Genossenschaftskultur wandlungsfihig erscheinen zu lassen — verstaubtes

> Vgl. Bonus (1994), S. 64 ff.

% ygl. Borns (2005), S. 4, 7 und 9.
2T Kriiger (2006), S. 6.

*# Vgl. Pleister (2006), S. 23.

¥ 7Zur Mitglieder- und Kundennihe als innovatorisches Potenzial vgl. Blome-
Drees/Schmale (2004), S. 65 ff.

Beuthien (2002, S. 11) driickt dies wie folgt aus: ,,Die genossenschaftlichen Tradition-
selemente miissen die Genossenschaften und ihre Verbénde selbst bewahren. Auch das

gehort zur genossenschaftlichen Selbsthilfe.*

30
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Image war gestern! Was allerdings voraussetzt, dass offentlich verlautbarte
Denk- und Verhaltensmuster im Geschiftsalltag insbesondere fiir Mitarbeiter,
Mitglieder und Kunden erlebbar werden. Andererseits birgt jede Erweiterung
eines Wertesystems die Gefahr in sich, dass der tradierte Wertekern in der
Praxis in den Hintergrund gerit, zudem beziiglich einzelner neuerer Werte
Erklarungsbedarf entsteht.

Aktuelles wertebezogenes Projekt ist die im Oktober 2010 in
Deutschland gestartete, seither vielbeachtete und mehrfach preisgekronte
Imagekampagne ,,Werte schaffen Werte“, mit der die ,,Genossenschaftliche
FinanzGruppe Volksbanken Raiffeisenbanken® gemeinsame Positionen,
Kompetenzen und Leistungsstirken vermittelt. Vom Bekenntnis der
Griindervater Schulze-Delitzsch und Raiffeisen ,,Was einer allein nicht
schafft, das schaffen viele* ausgehend, stellte der Botschafter dieser
Kampagne, Starjournalist und Buchautor Ulrich Wickert, die in den Tab. 3
und 4 jeweils in der letzten Zeile aufgefiihrten kulturellen Elemente als
,genossenschaftliche Werte* heraus.’!

Tabelle 3: Nicht zwingend genossenschaftsspezifische Werte

Quelle und Bezug Werte
Bonus (1994) Verldsslichkeit
Profil moderner Genossenschaften
Borns (2005)32 Gerechtigkeit, Sicherheit, Nachhal-
Volksbanken-Verbund Osterreichs tigkeit, Toleranz
Kriiger, Pleister (2006) Eigeninitiative33, Verlisslichkeit, Be-
Deutschen Volksbanken und Raiffei- | rechenbarkeit, Nachhaltigk.eit34
senbanken

Imagekampagne ,,Werte schaffen | Respekt™
Werte* (2010 ft.)
Genossenschaftliche FinanzGruppe
Volksbanken Raiffeisenbanken

Quelle: Eigene Darstellung 2012.

(2) Mitunter werden Verhaltensnormen und Zielvorstellungen, die nicht an
traditionelle Werten ankniipfen, ,,grundlegende Werte* genannt, als hitte man

' Vgl. o. Verf. (2011), S. 32.
Nebenbei macht die Kampagne deutlich, dass Werte im Kontext mit weiteren Werten
zu sehen sind. So bietet Solidaritét Sicherheit, Ndhe zum Mitglied/Kunden bewirkt
Loyalitét, Partnerschaftlichkeit schafft Glaubwiirdigkeit und Verantwortung Erfolg.

32 Vgl. Borns (2005), S. 4, 7 und 9.

3 Kriiger (2006), S. 6.

' Vgl. Pleister (2006), S. 23.

¥ Vgl o. Verf. (2011), S. 32.
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ein Erfordernis entdeckt, die unter 3.1 erOrterten tradierten Wesensprinzipien
zu komplettieren. Dies wire freilich zu hoch gegriffen, was bereits eine
fliichtige Einschédtzung der in Tab. 4 erfassten Werte bestatigt.

Bei einem Grofteil dieser Termini diirfte es schwer fallen, daraus auch
nur ndherungsweise einen Alleinstellungsanspruch der Genossenschaften her-
zuleiten, wie er uns in den Wesensmerkmalen begegnet. Doch Werte, die
jedes beliebige Unternehmen fiir sich beanspruchen kann und als Versprechen
nach auflen iibermittelt, konnen keine grundlegenden Werte der Genossen-
schaften sein. Dies gilt unter anderem fiir ,,Verlasslichkeit®, die daran erin-
nert, was Raiffeisen mit dem ,rechten Geist* unter Partnern auch in prekiren
Geschiftsbeziehungen und ,liebevoller, briiderlicher Gesinnung* meinte36,
die aber von heutigen Marktgenossenschaften nicht mehr zu erwarten ist.

(3) Trotz des bis dahin bereits breit angelegten Wertespektrums dréngt sich
die Frage auf, was aus dem Bestand an weiteren, in Zeitschriftenartikeln ge-
nannten (z. B. Fairness, einzelfallbezogene ganzheitliche Beratung, Ehrlich-
keit, Wahrhaftigkeit, Regionalitiit’’) bzw. mit Bezug auf Genossenschaften
bekannten Wertebegriffen (z. B. Gleichheit, Unverwechselbarkeit, Perso-
nalitéit, Dezentralitit, Transparenz und Stabilitit) noch hinzugefiigt werden
konnte.”®

Mit zunehmendem Umfang des Werteangebotes wird es fiir Genossen-
schaften wichtiger, sich ihres eigenen kulturellen Standortes bewusst zu sein.
Die Fiihrungskrifte miissen sich zusammen mit den Mitarbeitern dariiber klar
werden, fiir welche kulturellen Uberzeugungen sie stehen, von denen sie sich
leiten lassen und fiir die sie bei ithrem unternehmerischen Handeln eintreten
wollen. Andernfalls droht eine das wahre Werteanliegen, ndmlich eine unver-
wechselbare genossenschaftliche Identitdt zu bewahren bzw. in die Zukunft
fortzuschreiben, verdringende Verzettelung und Verschleierung.

4.2 Schwachstellen im erweiterten Wertespektrum

Wertesysteme sind gewiss nicht immer frei von Ballast, Uberschneidungen
und Konfliktbeziehungen.” Verschiedene Wertebegriffe konnen weitgehend

% Vgl. Bonus (1994), S. 67.

37 Vgl. Janek/Repple (2012), S. 6 f.; Wippermann (2012), S. 46; Nida-Riimelin (2012), S.
48.

Eine solche Vermehrung findet z. B. mit ,,Engagement* und ,,Mitgliederverpflichtung*
in der einer FuBlballelf nachempfundenen ,,genossenschaftlichen Werteaufstellung*
(,,Elf Werte sollt ihr sein®) statt, fiir die Meistertrainer und Genossenschaftsmitglied
Jiirgen Klopp seit Mirz 2012 als Botschafter fiir die Beratung der VR-Banken eintritt.
Vgl. Bundesverband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken — BVR (2012),
S. 3.

% Vgl. Borns (2005), S. 2 f.

38
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den gleichen Sachverhalt ausdriicken (Beispiel: Stabilitét, Langfristigkeit und
Nachhaltigkeit), fiir die betrachtete Organisation unbedeutend sein, weil es
sich eher um ,,Allerweltswerte* handelt, die gerade en vogue sind, aber keine
genossenschaftlichen Besonderheiten aufzeigen, oder in Widerspruch zu
anderen Werten stehen. Unausweichlich stellt sich die Frage, auf welche der
neueren ,,Werte der Genossenschaft® verzichtet werden konnte. Die folgende,
auf eine Selektion abzielende Bewertung setzt an evidenten Schwachstellen
an.

4.2.1 Mangelnde Aussagekraft einzelner Werte

Wihrend die Wesensprinzipien aufgrund ihrer Sonderstellung und
international hohen Bekanntheit kaum einer Interpretation bediirfen, haftet
manchen der oben angefiihrten, nicht zuletzt zwecks Verjiingung des
bisherigen Wertegeriistes gedachten Kategorien das Odium eines werblichen
Schlagwortes mit unscharfem und infolgedessen erkldrungsbediirftigem
Bezug an. Wird etwa kommuniziert, ,,Transparenz® sei ein oder gar der
Schliissel zum Erfolg, ldsst diese These unterschiedliche Deutungen zu, je
nachdem, was organisationsintern und/oder von auflen betrachtet
durchschaubar sein soll. Der Begriff verbleibt dadurch auf der Stufe eines
Gemeinplatzes, und so fillt es schwer, darin einen fiir Genossenschaften
authentischen, glaubwiirdigen Wert zu sehen.

Nicht anders verhilt es sich mit ,, Nachhaltigkeit** — einerseits eine Mode-
vokabel des vorigen Jahrzehnts, anderseits ein Thema mit Zukunft — oder mit
»Respekt. Auch diese klangvollen Termini lassen vollig offen, welcher Be-
zugspunkt gemeint sein konnte und anvisiert werden soll: Nachhaltigkeit der
Strategie, der Struktur, der primér mitgliederorientierten Geschiftspolitik oder
der Dividendenpolitik? Respekt als Form der Wertschdtzung und Aufmerk-
samkeit gegeniiber welchen Personengruppen oder Institutionen? Das sollte
fir die Organisationsmitglieder und sonstige Anspruchsgruppen bis hin zur
Offentlichkeit erkennbar sein, statt der Spekulation iiberlassen zu bleiben.

Mitunter werden ,,junge Werte voreilig mit dem Zusatz ,,Prinzip* (z. B.
Prinzip der Nachhaltigkeit) in den Rang eines nachgerade unantastbaren
genossenschaftlichen Grundwertes erhoben. Ein besseres Verstehen resultiert
daraus nicht, weil die jeweils gemeinte Beziehungsrichtung, sofern eine
solche iiberhaupt in den Blick genommen wurde, verborgen bleibt. Nicht
aussagefihige sogenannte Werte haben lediglich dekorativen Charakter und
geraten in den Verdacht, als eine Art ,,Auflademasse* zu dienen.

4.2.2  Manche Werte sind nicht spezifisch genossenschaftlich

Bei noch so offensiver Proklamation von Werten, die moglicherweise fiir eine
Ergidnzung des traditionellen Prinzipienfundus in Betracht kdmen, muss die
Sicht darauf erlaubt sein, ob sie zur Verdeutlichung des Andersseins von Ge-
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nossenschaften gegeniiber sonstigen Unternehmensformen beitragen. Dies
wird entscheidend davon abhingen, ob Genossenschaften die betreffenden
Werte als rechtsformspezifische Norm - wie z. B. die haufig als
Alleinstellungsmerkmal bezeichnete ,Mitgliedschaft® - bzw. daraus
hergeleitet fiir sich reklamieren konnen oder diese Werte auch von anderen
Organisationsformen nicht nur kommuniziert, sondern auch gelebt werden.*
Im letzteren Fall wiirde es sich folgerichtig um giiltige und wichtige
ZielgroBen nicht allein fiir Genossenschaften, sondern fiir die Wirtschaft und
menschliche Gesellschaft insgesamt handeln.

Auf diesen Kritikpunkt gerichtet fillt auf, dass immerhin vier der eingangs
erwihnten sechs Kernwerte der ,,Wertekommission*, namlich Nachhaltigkeit,
Vertrauen, Verantwortung und Respekt, auch zu genossenschaftlichen Werten
erkldrt wurden. Und weiter: In einer Werbeanzeige der Hilfsaktion ,.Brot fiir
die Welt*“ stehen die Adjektive ,,nachhaltig*, , personlich*, , verldsslich*,
,gemeinsam* und , verantwortlich“ im Blickpunkt.*' Es soll hier geniigen,
auf die Verwendung dieser Werte in anderem Zusammenhang bzw. durch eine
ganz andere Institution hinzuweisen. Der Befund konnte dazu veranlassen, die
,;Genossenschaftlichkeit* bestimmter Werte bzw. wer was von wem {iber-
nommen hat, zu hinterfragen — dndern wiirde sich daran freilich nichts.

4.2.3  Problematische praktische Umsetzung

Stiinde fest, welche Werte zweifelsfrei ,,genossenschaftlich® genannt werden
koénnen (vgl. dazu Tab. 4), wire zu bedenken, dass diese Werte lediglich
signalisieren, wie Genossenschaften handeln konnten, sollten oder sogar
miissten, nicht jedoch, wie sie sich tatsdchlich verhalten. Grundsitzlich hitten
sich die von einer Genossenschaft priferierten Werte in einer methodisch
entwickelten Strategie wiederzufinden, und sie sollten 1m realen
Geschiftsgang erlebbar sein. Zu guter Letzt wiirden sie in der
Kooperationsbeziehung zwischen der Genossenschaft und ihren Mitgliedern
bzw. Nichtmitglieder-Kunden einen von den Empfingern als befriedigend
empfundenen Nutzen stiften.

Im Einzelfall wird das Zustandekommen dieser Wirkungsabfolge
wesentlich davon bestimmt, wofiir der Vorstand und die weiteren
Fihrungskrifte eintreten, ob diese Personengruppe bereit ist, von ihr
anerkannte Werte vorzuleben®, etwa aus der Erwartung heraus, dass gelebte
Werte den Aufbau und die Nutzung von Erfolgspotenzialen voranbringen.

0 vel. Jud (2005), S. 24.

' Vgl. dazu die Anzeige in: zeitzeichen. Evangelische Kommentare zu Religion und Ge-
sellschaft, Nr. 5/2012, S. 24; ferner www.brot-fuer-die-welt.de/foerdermitgliedschaft.
Die Mitarbeiter sehen sich in aller Regel erst dann aufgefordert, zu genossenschaftli-
chen Werten zu stehen, wenn diese addquat bekannt gemacht, ihnen aufgetragen und
von der Fiihrung vorgelebt werden.

0
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Gewiss reicht es nicht, in neuen Werten willkommene Mittel zu sehen, um
kollektives Selbstbewusstsein des Genossenschaftssektors zu stirken, wie es
beispielsweise durch das offizielle Logo fiir das Internationale Jahr der
Genossenschaften 2012, "Ein Gewinn fiir alle. Die Genossenschaften", in die
breite Offentlichkeit getragen wird.

Bleibt die praktische Umsetzung propagierter ,.,genossenschaftlicher
Werte* aus oder wird ihr nur geringe Aufmerksamkeit zuteil, liegt der
Gedanke nahe, dass die in Genossenschaftsunternehmen Verantwortlichen
den betreffenden Werten keine fortdauernde Bestandsfihigkeit zutrauen.
Denkbar ist im Weiteren, dass sie von einer Orientierung an den propagierten
Werten keinen nachweisbaren Nutzenzuwachs erwarten.

4.3 Beurteilung der aktuell kommunizierten Werte

Welche Schliisse lassen sich aus den bisherigen Uberlegungen ziehen? Von
Anfang an ruhte das Genossenschaftswesen sowohl auf einem 6konomischen
als auch auf einem ideologischen Fundament. Werte sind auf einer Idee
ruhende Pfeiler, ohne die das in der Vergangenheit Geschaffene nicht hitte
erbaut werden konnen. Das Aufkommen neuer Werte kann als Ausdruck des
Bediirfnisses im heutigen Genossenschaftssektor nach erneuernder Ergiinzung
der wandelbaren kulturellen Substanz von Genossenschaften gedeutet
werden. Diesem Bediirfnis muss zwecks Vermeidung evidenter Missgriffe in
angemessener Weise entsprochen werden.*

Unverkennbar besteht aktuell ein Interesse an neuen Werten, deren Be-
achtung nicht per Gesetz vorgegeben ist — an eine ,,genossenschaftliche Sinn-
krise“** und ein Bemiihen um deren Behebung muss dabei nicht gleich
gedacht werden. Eine Hinwendung zu neuen Werten erklért sich vermutlich
unter anderem daraus, dass sie die Rechts- und Unternehmensform
,;Genossenschaft modern, auf der Hohe der Zeit befindlich erscheinen ldsst
und davon letztlich eine positive Imagewirkung und verstirkte Priaferenz zur
forderwirtschaftlich orientierten Kooperation erwartet wird. Die Neigung zur
Adoption nicht im Genossenschaftsgesetz verankerter Werte mag daraus
erwachsen, dass man sich daran weniger gebunden fiihlt und sie einen
flexibleren Gebrauch ermoglichen. Doch nicht in jedem Fall handelt es sich
um Werte, denen ,,Genossenschaftseignung* attestiert werden kann.

Wie konnte Fehlgriffen entgegengewirkt werden? In dem Malle, wie an-
stelle von exklusiver Wertezuweisung zu Genossenschaften unter den propa-
gierten Werten ,, Wir-auch “-Positionen des Genossenschaftssektors auszuma-
chen sind, empfiehlt es sich, im Interesse der Glaubwiirdigkeit sorgfiltig auf
die Inhalte jener Begriffe zu achten, die man zu ,,genossenschaftlichen
Werten* erklirt. Diesbeziiglich sollte die ordnende Reduktion eines gar zu

# Vgl. Henzler (1934), S. 3 (Vorwort).
# Zu diesem Ausdruck vgl. Beuthien (2002), S. 11.
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ausgedehnten Wertespektrums, die allen Ballast beiseite lidsst und es bei den
unstrittig genossenschaftlichen Werten belésst, Klarheit schaffen.

Als Kriterium fiir eine Auslese bietet sich die nachvollziehbare Nihe zu den
als verbindlich anerkannten, weil rechtsformspezifisch etablierten Wesens-
merkmalen der Genossenschaften, mithin zu nicht dem Zeitgeist unterliegen-
den ,,Werten von Dauer* an. Voraussetzung sollte sein, dass diese Werte von
ihrer aktuellen Substanz her noch das Wesen heutiger Genossenschaften pri-
gen. Mit diesem Herangehen an eine Beurteilung aktuell kommunizierter
Werte wird der Anspruch erhoben, dass ein modifiziertes Wertespektrum, das
neu aufgenommene Werte einschlieft, in der grundlegenden, historisch ge-
wachsenen Genossenschaftskultur verankert und von dieser geformt sein soll.
Eine davon geleitete Uberpriifung bildet sodann die Grundlage fiir eine Berei-
nigung eines iiberaus breit geratenen Werteangebotes.

Tabelle 4: Auswahl genossenschaftsgemdfier Werte

Genossenschaftsgeeignete neue Werte

Als Erginzung des traditionellen | Bezug zu genossenschaftlichen We-
,Kulturellen Kerns*“ geeignete | sensmerkmalen

Werte

Unverwechselbarkeit Alleinstellungsmerkmal und Dauer-
Nachhaltigkeit auftrag ,,Forderung der Mitglieder*
Offenheit Mitgliedschaft, Prinzip der ,,offenen
Personalitit  (personale Mitglied- | Tuir*

schaft) Personenvereinigung

Ndhe (zum Mitglied),

Kooperation (Genossenschaft— | Gemeinschaftlicher Geschiftsbetrieb
Mitglied)

Partnerschaftlichkeit, Vertrauen
Regionalitdit (des Aktionsfeldes)
Gleichbehandlung

Demokratie, Gleichheit Selbstverwaltung, Selbstorganschaft
Transparenz
Eigeninitiative, Selbstbestimmung Selbsthilfe
Hilfe zur Selbsthilfe
Subsidiaritdt (im Verbund)
Verantwortung Selbstverantwortung
Solidaritdt

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Ringle (2012a), S. 29.

In Ermangelung eines iliberzeugend besseren Auswahlkriteriums kann es
keine andere Bewertung, welche Werte ,,genossenschaftsgemidf* zu nennen
sind und welche nicht, geben. Die als Mal3stab herangezogenen Wesensmerk-
male einer Genossenschaft haben Relevanz nicht nur fiir Bankgenossenschaf-
ten, die sich in letzter Zeit in punkto Wertevermittlung besonders
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kommunikationsaktiv ~ zeigten, sondern ebenso fiir alle {ibrigen
forderwirtschaftlichen Sparten. Dementsprechend weisen die in Abb. 5
enthaltenen Werte einen Bezug zu Merkmalen auf, die das Wesen jeder Art
von Genossenschaft bestimmen sollen.

Als ,,nicht speziell genossenschaftlich* diirften demnach alle Nennungen
anzusehen sein, die allgemeingiiltig in dem Sinne sind, dass sie in keiner
deutlich erkennbaren Beziehung zum Auswahlkriterium stehen. Sie konnen
im Grunde von Unternehmen jeder Art ,,vereinnahmt* werden, wie es in der
Realitit auch geschieht. Folglich weisen diese Werte nicht auf
Besonderheiten der Genossenschaften hin und eignen sich daher nicht zu
deren Unterscheidung von anderen Unternehmen. Dazu zihlen nach Ma3gabe
unseres Versuchs einer kriteriengeleiteten Bewertung mit einer gewissen
Berechtigung ,, Berechenbarkeit®, , Respekt®, , Fairness“, , Toleranz“ und
,, Gerechtigkeit“, ferner aufgrund unsicherer empirischer Nachpriifbarkeit und
schwieriger ~ Vermittelbarkeit  ,,Ehrlichkeit”, ,,Wahrhaftigkeit*  und
,, Verlisslichkeit “.

S  Beispiele fiir ,,genossenschaftsgeeignete Werte

Mit Vertrauen und Nachhaltigkeit sollen zwei Werte, die nicht zum tradierten
Kern des genossenschaftlichen Wertesystems (vgl. Teil 3) zdhlen, néher
betrachtet werden. Damit ist beabsichtigt, deren Eignung als ,,Werte der Ge-
nossenschaften® zu begriinden.

5.1 Vertrauen

Eine gemeinsame Vertrauensbasis ist von eminenter Bedeutung fiir die
Funktionsfahigkeit und Erfolgswirksamkeit forderwirtschaftlicher
Kooperation. Vertrauen unterstiitzt partnerschaftliches Handeln und stérkt die
Bindekrifte. Gegenseitiges Vertrauen in Genossenschaften kann daher
sowohl anzustrebendes Ziel als auch bedeutendes Instrument zur Etablierung
und Erhaltung erfolgreicher Zusammenarbeit sein. Zu den Daueraufgaben des
Managements und der Mitarbeiter einer Genossenschaft zdhlt, primér in der
Mehrfachbeziehung zu ihren  Mitgliedern, aber auch in den
Geschiftsbeziehungen zu den Nur-Kunden Vertrauen zu schaffen.

Seitens der Mitglieder einer Genossenschaft kann den Leistungen des
Genossenschaftsunternehmens, den darin beschiftigten Personen bzw. dem
genossenschaftlichen  Organisationssystem Vertrauen entgegengebracht
werden — oder eben nicht. Auf diese Bezugsobjekte bzw. Adressaten von
Vertrauen gerichtet unterscheidet die auf Genossenschaften bezogene
Literatur zwischen™

# Grundlegend fiir weitere Erdrterungen des Vertrauens in Genossenschaften waren:
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e [Leistungsvertrauen (in den Wert bestimmter Sach- oder
Dienstleistungen als Kauf- und Nutzungsobjekte),

® Personalvertrauen  (in die 1m  Kooperationsunternehmen
Beschiftigten und ehrenamtlich titigen Mitglieder) sowie

o Systemvertrauen (in die Funktionsfdahigkeit der Organisation, die
Beachtung institutionell festgeschriebener Regeln oder die Effizienz
von Kontrollprozessen).

Diese drei Vertrauensarten stehen nicht isoliert nebeneinander, vielmehr
erginzen sie sich wechselseitig, besonders bei steigender Hiufigkeit von
Transaktionen bzw. zunehmender Dauer von Transaktionsbeziehungen.*
Feststehen diirfte, dass aus intensiver Zusammenarbeit einer Genossenschaft
mit ihren Mitgliedern als Primirzielgruppe beiderseits Vorteile erwachsen,
wobei dem Faktor ,,Vertrauen*“ ein hoher Stellenwert fiir das Gelingen des
kooperativen Wirtschaftens zukommt.

Eine erschopfende Antwort auf die Frage, welche positiven Effekte ent-
stthen, wenn die Genossenschaftsleitung aktiv um die Stirkung von
Vertrauen ihrer aktuellen und potenziellen Kooperationspartner bemiiht ist,
gibt es nicht. Mit Sicherheit aber konnen von einer Vertrauen bildenden
starken Genossenschaftskultur bedeutende positive Wirkungen ausgehen, wie
Sinnstiftung und Forderung der Identitit, Verbesserung der Koordination,
Reduktion der Transaktionskosten, Verbesserung der Chancen zur
Bewiltigung von Konflikten, Motivationsforderung, Erhohung der Effizienz
der Zusammenarbeit und stirkere Bindung der Organisationsmitglieder an das
Kooperativ."’

Vertrauen wird zwar nicht zu einem besonderen Merkmal der Genossen-
schaft erklért, jedoch handelt es sich um ein wichtiges Koordinationsin-
strument, insofern um einen Erfolgfaktor des genossenschaftlichen Geschifts-
modells. Die in Tab. 5 angefiihrten moglichen Effekte, die hochgradig von der
Kooperationsatmosphédre und vom gegenseitigen Vertrauen in den sozialen
Beziehungen zwischen den Systemmitgliedern determiniert sind, lassen dies
deutlich erkennen.

Grosskopf/Schuler (1988), S. 361 f.; Schuler (1989), S. 87 ff.; Glatzner (1990), S. 46 {.;
vgl. dazu ferner Luhmann (1989), S. 23, 40 ff. und 50 ff. sowie Apelt (1999), S. 11 ff.
% Vgl. Weidmann (1996), S. 56.
47 Vgl. dazu Weidmann (1996), S. 16; Macharzina (1999), S. 188 f.; Staehle (1999),
S. 409 und 411 ff.; Ringle (2004),S. 12, 33, 37 und 155.
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Tabelle 5: Mogliche Effekte von Vertrauen

Wirkungen von Vertrauen in die Genossenschaft

Vertrauen der Mitglieder Vertrauen Externer
1 Inanspruchnahme der genossen- | I Wahl der eG-Unternehmensform
schaftlichen Leistungen fiir einen Zusammenschluss
2 Partizipation an der Selbstverwal- | 2 Beitritt zur Genossenschaft
tung
3 Aufrechterhaltung der Mitglied- | 3 Integration in das Kooperativ
schaft

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Ringle (2007), S. 290 ff.

Vertrauen hat eine psychologische Komponente: ,,Wenn es um Vertrauen
geht, entscheidet nicht die Wirklichkeit an sich, sondern die Art und Weise,
wie die Menschen die Wirklichkeit wahrnehmen.“*® Besonders im Finanz-
sektor wurde der Faktor ,,Vertrauen* in den Mittelpunkt geriickt, als in der
anhaltenden Finanz- und Wirtschaftskrise das Vertrauen in Banken und Ver-
sicherungen rapide sank. Wenn es um Finanzdienstleistungen geht, halten
Verunsicherung, Misstrauen und Skepsis bis heute an. Die Kunden sind
vorsichtiger und kritischer geworden.*

Negative Erfahrungen eines breiten Publikums wihrend der Krise haben
sich als Chance der Bankgenossenschaften erwiesen. Die offentliche Wahr-
nehmung von Stabilitdt und Leistungsfihigkeit der Genossenschaften wurde
geschirft. Da sich die Genossenschaftsinstitute  aufgrund ihrer
Kapitalreserven, Sicherungseinrichtungen, Verbundstruktur und
Risikoaversion als besonders widerstandsfihig erwiesen haben, indem sie
kaum Einbriiche am Markt und daraus folgende Schieflagen zu verzeichnen
hatten, blieben sie von dem um sich greifenden Vertrauensschwund nahezu
verschont. Dies konnte als Wettbewerbsvorteil, Gelegenheit zur
Imageprofilierung und Intensivierung der Mitgliederbindung genutzt werden,
bildet doch Vertrauen fiir die Mehrfachbeziehung zwischen Mitglied und
Genossenschaft eine unentbehrliche Grundlage.

In der Krise konnten solide und soziale Werte wie Vertrauen und Verant-
wortung in Bewertungsskalen vordere Plidtze einnehmen. Auf dieser Ebene
hat der Genossenschaftssektor generell an Ansehen gewonnen und einen
guten Ruf. Die oben ausgewiesenen Effekte und weitere erfahrbare
Wirkungen lassen keinen Zweifel daran, dass es sich bei Vertrauen um einen
genossenschaftsgeeigneten Wert handelt. Nicht allein, weil eine fiir alle

8 Lambert (1997), S. 198.
¥ Vgl. Unger (2012), S. 1.
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Beteiligten ergiebige Kooperation ohne Vertrauensbasis nicht funktionieren
kann, sondern vor allem wegen des Faktums, dass gegenseitiges Vertrauen fiir
die auf Dauer angelegte partnerschaftliche Beziehung zwischen der
Genossenschaft und ihren Mitgliedern unabdingbar ist.

5.2 Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit hat vielerlei Gestalt. Es existieren ebenso viele Modelle wie es
Ansitze zur Erkldrung dieses Phidnomens gibt. Unter diesem Leitbegriff wird
gewohnlich eine dauerhafte umweltgerechte Entwicklung oder Zukunftsfahig-
keit verstanden. Als relativ neue Maxime fiir unternehmerisches Handeln im
21. Jahrhundert verkniipft Nachhaltigkeit 6konomische, 6kologische, und
soziale Aspekte im ,,Drei-Sidulen-Modell*“ der Nachhaltigkeit miteinander. In
jingster Zeit fand der Nachhaltigkeitsgedanke verstirkt Eingang in das
Bewusstsein, die Strategie und das konkrete Handeln von Unternehmen mit
dem Ziel, ein den kiinftigen Verbleib im Markt und erfolgreiches
Wirtschaften, auch zum Nutzen fiir die umgebende Gesellschaft, sicherndes
Fundament zu schaffen.

Fiir Genossenschaften ist charakteristisch, dass ihre Verfassung und Tradi-
tion fortdauernd giiltige Elemente aufweist. Sie leisteten auf dem Gebiet der
kontinuierlichen Entwicklung (,,sustainable development®) Pionierarbeit. In
den letzten Jahren sind in den Bereichen 6kologische Landwirtschaft, alterna-
tive Energieerzeugung (Windkraft, Biomasseheizwerke), Entsorgung/Recyc-
ling und Umweltschutz zahlreiche Genossenschaften gegriindet worden, die
mit beachtlichem Erfolg arbeiten.

Die hier zu beantwortende Frage lautet, in welchen Strukturmerkmalen und
Werten das Nachhaltigkeitsphdnomen als Element des
Genossenschaftsmodells erkennbar wird. Angesichts der andauernden Finanz-
und Wirtschaftskrise sei der Blick darauf gerichtet, was von der
typspezifischen Konstruktion her dafiir spricht, dass Nachhaltigkeit als ein fiir
die Zukunft wichtiger ,,Wert der Genossenschaften* eingestuft und die
eingetragene Genossenschaft als die nachhaltigste aller Rechts- und
Unternehmensformen bezeichnet werden darf.”’

Thre Auspriagungen von Dauerhaftigkeit lassen es berechtigt erscheinen,
Genossenschaften einen ,, Hort der Nachhaltigkeit“ zu nennen. In ihren Merk-
malen und Prinzipien, die ein in der Krise bewidhrtes Fundament bilden und
langfristigen Erfolg fordern, zeigen sich besondere Stirken. Genossenschaften
bewegen sich in einem Spannungsfeld zwischen Kontinuitit und Wandel,
Wertetradition und Fortschritt. Systemimmanente Nachhaltigkeit fordert Effi-
zienz der kooperationsbetrieblichen Leistungserbringung, verschafft relative
Stabilitit der Wettbewerbsfihigkeit und verlédssliche Bindung der Mitglieder
an die Genossenschaft.

0 Vgl. Martin/Speich (2008), S. 7.
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Tabelle 6:

Genossenschaften‘

Erklirung der Nachhaltigkeit als ,,Wert der

Nachhaltigkeit in Genossenschaften

Merkmale der Nachhaltigkeit

Ausprigungen der Dauer-
haftigkeit

(1) Zusammenschluss auf Dauer

- Langfristig/unbefristet angelegte
Kooperationsform

- Bestands-Nachhaltigkeit
Genossenschaften

- Integration in einen Vertikalver-
bund

vieler

(2) Bestindigkeit in der Binnen-
struktur

- Doppelnatur: Personenvereini-

gung und gemeinschaftliches Unte-

nehmen

- Demokratischer Charakter / ,,Per-
sonalititsprinzip*

- Dauerhaft verfiigbare Eigenkapi-
talanteile (Dem Mitgliederzugriff
entzogenes ,,Sozialkapital )

(3) Auf Langfristigkeit
Mitgliedschaft

angelegte

- Genossenschaft ohne Mitglied-
schaft nicht konstituierbar

- Verkorperung einer stabilen Part-

nerschaft zwischen Mitglied und
Genossenschaft

(4) Dauerauftrag ,,Forderung der Mit-
glieder*

- Gesetzlich verankerte oberste
Leitmaxime

- Zeitunabhingiger Unternehmens-
zweck und kollektiver Forderauf-
trag

(5) Stabiles Wertegeriist

- Auf der allgemeinen genossen-
schaftlichen Grundidee basierend
weitgehend konsistentes Werte-
system

- Wesensprinzipien als ,kultureller
Kern* und zugleich organisatori-
sche Regelungen

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Ringle (2010), S. 53 ff.

In diesem Kontext besteht der strategische Nutzen von Nachhaltigkeit darin,
einen Beitrag zur Sicherung der Zukunftsfihigkeit von Genossenschaften und
thren Erfolg auf lange Sicht zu leisten. Tab. 6 zeigt wichtige Ausdrucks-
formen der bei Genossenschaften erkennbaren Dauerhaftigkeit.
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Bewiesene Nachhaltigkeit bleibt nicht ohne AuBBenwirkung, was sich unter
anderem daran zeigt, dass Existenzgriinder, die Kooperationen auf ein festes
Fundament stellen wollen, in letzter Zeit zunehmend auf die eG-Unterneh-
mensform setzen. Wie andere Unternehmen auch miissen sich Genossenschaf-
ten den Herausforderungen eines dynamischen Marktgeschehens stellen, um
ihre Existenz, Erhaltung und Weiterentwicklung ihrer Leistungs- und Forder-
féhigkeit auf Dauer sichern zu konnen. Unter dem Aspekt der Nachhaltigkeit
wire es verfehlt, kurzfristige Erfolge zu erzielen, denen in strategisch-
langfristiger Perspektive keine weitere Wertschopfung folgt. Es ist stets zu
fragen, ob die gewihlten MaBnahmen in ihren voraussehbaren Ergebnissen
mit der gewollten 6konomischen, okologischen und sozialen Wirksamkeit
sowie mit unverwechselbarer Genossenschaftsidentitét in Einklang stehen.

Steht ein Genossenschaftskonzept in Ubereinstimmung mit Nachhaltig-
keitsaspekten, erwachsen daraus Potenziale, die im Genossenschaftsunterneh-
men zu Effizienzzuwachs, zu den Mairkten hin zu erfolgreicher
Differenzierung und einem Vertrauensvorsprung vor konkurrierenden
Unternehmen sowie in den Beziehungen zu den Mitgliedern zu grofBerer
Kundennihe und hoherer Bindungsintensitit verhelfen. Somit gelangen wir
auch beziiglich der Nachhaltigkeit zu dem Ergebnis, dass diese Teil des
genossenschaftlichen Selbstverstindnisses ist und einen
genossenschaftsgeeigneten Wert darstellt.

6  Shareholder Value - ein systemfremder Wert

In den vergangenen Jahren wurde das Bestreben vieler erwerbswirtschaftlich
orientierter Unternehmen deutlich, moglichst hohe Gewinne zu erwirt-
schaften, um ihren Fortbestand zu sichern und den Wert des Investments ihrer
Anteilseigner durch eine attraktive Kapitalrendite zu steigern. Dieser
Shareholder Value-Ansatz fordert vom wertorientierten Management eines
Unternehmens, konsequent ,kapitalistisch® im Interesse der Eigentiimer zu
handeln. Die Erwartungen der Eigenkapitalgeber an eine moglichst giinstige
Kapitalverzinsung sind richtungweisend fiir die Geschiftspolitik. Alle
Dispositionen und Aktionen sind von den Entscheidungstrigern danach zu
beurteilen, ob sie aller Voraussicht nach dazu beitragen, den Wert (,,Value®)
des Unternehmens fiir seine Anteilseigner (,,Shareholder*) zu erhohen.”!
Aufschluss dariiber, ob das Shareholder Value-Konzept auf Genos-
senschaften iibertragbar ist, gibt eine Gegeniiberstellung seiner Merkmale und
davon geprigten Verhaltensweisen des Managements einerseits und
Elementen der Konstruktion von Genossenschaften andererseits (Tab. 7).

>l Vgl. Prangenberg/Miiller/Aldenhoff (2005), S. 7. Der Begriff ,,Shareholder* bezieht
sich nicht nur auf die Anteilseigner einer AG, sondern ebenso auf andere (Kapital-) Ge-
sellschaften.
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Tabelle 7:

,,Member Value«

Vergleich der Zielgrofien ,,Shareholder Value‘ und

Shareholder Value-Konzept bei Aktien-
gesellschaften

Member Value bei Genossenschaften

1 Die Akzentuierung der Wertsteigerung fiir
die Anteilseigner hat das Denken im Ma-
nagement von Unternehmen und Kon-
zernen vielfach kurzfristiger werden las-
sen. Der Blick ist hiufig auf das Viertel-
jahresergebnis gerichtet.

Ebenso wie die Genossenschaft als Organi-
sation und die Mitgliedschaft ist die genos-
senschaftliche Wirtschaftsweise typischer-
weise auf Nachhaltigkeit angelegt. Entspre-
chend wird in ldangeren Zeitraumen gedacht
und geplant.

2 Oberstes Unternehmensziel ist die Maxi-
mierung des Unternehmenswertes* oder
wSteigerung des Anteilseignernutzens

Oberste Leitmaxime einer eingetragenen
Genossenschaft ist die in § 1 GenG zwin-
gend vorgegebene Forderung der Mitglie-
der.

3 Stringente  Ausrichtung der ge-
schiftspolitischen Aktivititen auf Wert-
steigerung des Investments der Eigenka-
pitalgeber

Alles Handeln soll den Mitgliedern zum
Vorteil gereichen (Member Value), jedoch
nicht als Vermehrung ihres eingebrachten
Kapitals.™

4 Das von den Anteilseignern investierte
Kapital soll eine moglichst hohe Rendite
(Kursgewinn, Dividenden) erzielen.

Das Beteiligungskapital hat die finanzielle
Grundlage fiir forderwirksame Leistungsbe-
ziehungen zu den Mitgliederwirtschaften zu
schaffen.

5 Durch den freiwilligen Erwerb von Antei-
len am Grund-/Stammkapital einer Kapi-
talgesellschaft wird die Stellung eines
Aktiondrs/Gesellschafters erlangt.

Gemill Genossenschaftsgesetz und Satzung
besteht im Anschluss an die (beantragte) Zu-
lassung zur Mitgliedschaft eine Pflicht zur
Ubernahme von ,,Geschiiftsanteilen” der
Genossenschaft.”

6 Das Shareholder Value-Konzept ist be-
sonders fiir Aktiengesellschaften attrak-
tiv, deren Anteilspapiere an der Borse
gehandelt werden, so dass deren Wert
den Unternehmenswert spiegeln kann.

Fiir die Kapitalanteile (Geschiftsanteile)
einer Genossenschaft existiert kein Markt,
sie unterliegen insofern keiner Bewertung
und konnen folglich nicht den Unterneh-
menswert zum Ausdruck bringen.

7 Grundlage des Renditestrebens ist Wirt-
schaftlichkeit i. S. einer hohen Nutzen-
Kosten-Differenz. ,, Nutzniefler* sollen
in erster Linie die Kapitaleigner sein; sie
stehen nicht in direkter Leistungsbezie-
hung zum Unternehmen.

Genossenschaften streben gleichfalls da-
nach, Wirtschaftlichkeit zu sichern. Nutzen-
empfinger sollen vorrangig die Mitglieder
sein, was primdr iiber Leistungsbeziehungen
zwischen ihren Wirtschaften und dem Ge-
meinschaftsunternehmen zu verwirklichen
1St.

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Ringle (2012b), S. 215.
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Partizipation am Marktwertzuwachs einer Genossenschaft ist grundséatzlich ausge-
schlossen. Bei ihrem Ausscheiden wird den Mitgliedern nur ihr Geschéftsguthaben
zum Nennwert ausgezahlt. Eine Ausnahme bildet die in der Praxis nur selten genutzte
Moglichkeit, ausscheidende Mitglieder am ,,inneren Wert* der Genossenschaft zu
beteiligen (§ 73, 3 GenG).

Als Tréiger haben die Mitglieder Finanzmittel in das Genossenschaftsunternehmen ein-
zubringen. Mitgliedschaft ohne Kapitalbeteiligung ist nicht moglich, ebensowenig eine
Ubernahme von Geschiftsanteilen ohne Mitgliedschaftserwerb. Vgl. Ringle (2002),
S.4.
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Wenn in einem Kongressbericht kommuniziert wird, Genossenschaften seien
,.krisenfest, wirtschaftlich, rentabel, sozial Verantwortlich“54, erscheint das
Adjektiv ,rentabel* nachdenkenswert. Zweifellos hingt die andauernde
Finanz- und Wirtschaftskrise, die zunehmend auch als ,,Krise des Kapitalis-
mus* gesehen wird, ein gutes Stiick mit der nachdriicklichen Orientierung an
einer Kapitalrendite zusammen, in der Menschen nicht vorkommen.” Zwar
lasst sich auch fiir Genossenschaften jeder Art und GroBe eine Eigen- oder
Gesamtkapitalrendite — falls diese betrieblichen Kennziffern im obigen Zitat
gemeint sein sollten — ermitteln, doch hitten diese wenig Aussagekraft. Ist
doch einer Genossenschaft durch die vom Gesetzgeber vorgegebene
Leitmaxime aufgetragen, ihre Mitglieder primér tiber
Leistungsaustauschbeziehungen zu unterstiitzen. Das mitgliederbezogene
Leistungs- und Forderinteresse ist die dominante Antriebskraft der
Genossenschaft  als Personalverband (,,Personalititsprinzip®), das
Gewinninteresse hat allenfalls eine wesentlich geringere Bedeutung. Bei
systemkonformer Sicht auf die Genossenschaften muss das Shareholder
Value-Denken demzufolge als Gegenmodell gelten.

Nicht vollig immun gegen ein Renditedenken sind freilich Genossen-
schaften, die eine Gewinnverteilung an die Mitglieder nach MaB3gabe des in
das  Gemeinschaftsunternehmen  eingebrachten  Beteiligungskapitals
vornehmen und dabei die Politik einer stabilen Dividende verfolgen, die nicht
selten deutlich iiber dem Kapitalmarktzins liegt. Jedoch wurden die Signale,
die vor den Gefahren des sich ausbreitenden Shareholder Value-Fiebers
warnten,  verstanden, was  besonders die  Vorstinde  groBerer
Genossenschaftsbanken betraf. Durch ihre stabile, langfristig orientierte Art
des Wirtschaftens sind die genossenschaftlichen Bankinstitute ohne
Gefidhrdungen durch Inkaufnahme von Risiken sowie ohne Vertrauensverlust
bei den Mitgliedern und in der Offentlichkeit durch die Finanzkrise
gekommen.

Jedoch ist zu bedenken: Eine Genossenschaft, deren Geschiftspolitik auf
Erhohung des Unternehmenswertes fokussiert wire, um Renditeinteressen zu
bedienen und ihren Forderauftrag iiber kapitalbezogene Gewinnverteilung zu
erfiillen, wiirde zu einer unzuléssigen ,,Dividendengenossenschaft‘‘5 ® entarten.
Darin zeigt sich die grundsdtzliche Nichtiibertragbarkeit auf Genossen-
schaften. Als unternehmenspolitische Leitlinie, die das Handeln und ebenso
das Unterlassen in einem genossenschaftlichen Geschiftsbetrieb bestimmen
soll, scheidet das Shareholder Value-Konzept aus.

In der Genossenschaftswissenschaft ist man sich darin einig, dass die
Einbringung von Beteiligungskapital der Mitglieder nur bei bestimmten

* 0. Verf. (2012), S. 8.
> Vgl. Franke/Thalheim (2012), S. 7.
> Vgl. MonBen (1998), S. 293; MonBen (1999), S. 25.
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Genossenschaftsarten, wie z. B. Bank- und Wohnungsgenossenschaften, fiir
die eine umsatzbezogene Betriebsbeteiligungsdividende als Alternative zur
Kapitalbeteiligungsdividende kaum in Betracht kommt, honoriert werden
sollte. Die Gewidhrung einer fiir Genossenschaften typischen Leistungs- oder
Umsatzdividende erscheint hier nicht realisierbar, weil ein Umsatz im
eigentlichen Sinne nicht entsteht. Bei Wohnungsgenossenschaften miissten
die von den Mitgliedern entrichteten ,Nutzungsgebiihren®, bei
Bankgenossenschaften die an Mitglieder herausgelegten Kredite, aber ebenso
die Einlagen der Mitglieder als Umsatz behandelt werden.

Fiir die beiden Sparten stellt sich daher nicht die Frage, ob die Gewinn-
verteilung an der Kapitaleinbringung durch die Mitglieder ansetzen sollte
oder nicht. Von Interesse kann nur sein, wie diese Genossenschaften mit der
Kapitalbeteiligungsdividende umgehen.”” Auf keinen Fall sollte eine kapital-
bezogene Gewinnverteilung an die Mitglieder der (nahezu) einzige sichtbare
Beleg fiir Mitgliederforderung bzw. die bevorzugte Behandlung von Mit-
gliedern gegeniiber Nichtmitglieder-Kunden sein. Zudem ist die Kapital-
beteiligungsdividende lediglich als Ausgleich fiir den durch Verzicht auf eine
anderweitige Anlage entgangenen Ertrag gedacht.

Die Mitgliedschaft in Genossenschaften wird in der Regel nicht um der
rentablen Kapitalverwertung willen eingegangen. Besonders bei Bankgenos-
senschaften kommt zwar der Typ eines Mitgliedes mit renditeorientierter
Anlegermentalitit (,,Dividendenjdger) vor, und der Gesetzgeber hat mit der
Novelle zum Genossenschaftsgesetz des Jahres 2006 die Moglichkeit
er0ffnet, ,investierende Mitglieder” aufzunehmen. Weitaus iiberwiegend
jedoch mochte das Mitglied {iiber Leistungsbeziehungen mit dem
Gemeinschaftsunternehmen  gefordert werden. Eine Priferenz  der
Genossenschaftsmitglieder fiir unmittelbare Forderung iiber giinstige Preise
und Leistungsqualitdt wurde mehrfach empirisch nachgewiesen.

In der genossenschaftlichen Praxis und im Schrifttum finden sich unter-
schiedliche Beurteilungen der Kapitaldividende in einer Spannweite, die von
der Anerkennung als genossenschaftliche Forderleistung in der bankgenos-
senschaftlichen Sparte bis hin zur dezidierten Ablehnung als Forderkategorie
reicht.”® Diese Dividendenart ist unbestreitbar ein wichtiges finanzwirtschaft-
liches Instrument zur Beeinflussung der Hohe und Struktur des genossen-
schaftlichen Eigenkapitals, und sie kann ein Anreiz zum Erwerb der Mitglied-
schaft mit der Folge einer Erweiterung des Mitgliederkreises sein.” Ein Zu-
sammenhang zwischen den beiden Aspekten besteht darin, dass die Mitglied-
schaft ohne Kapitalbeteiligung nicht moglich ist. In dieser Verflechtung
kommen der personalistische Charakter einer Genossenschaft, das Prinzip der

" Vgl. dazu Ringle (2002), S. 32.
% Vagl. Ringle (2002), S. 29 f.
> Vagl. Licht (1980), S. 94; Hahn (1980), S. 139; Glaser (1990), S. 65.
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kollektiven Selbsthilfe und das Identitéitsprinzip zum Ausdruck.

In der Andersartigkeit der Genossenschaften hinsichtlich Struktur,
Auftrag und daraus zu entwickelnder Strategie liegt begriindet, dass zwar in
Ausnahmefillen eine Kapitalhonorierung nur schwer zu umgehen wire, diese
Form der Gewinnverteilung jedoch nicht mit der Verfolgung des Shareholder
Value-Prinzips zu vergleichen ist, dessen Philosophie nicht zu Genossen-
schaften passt. Generell steht die Kapitalbeteiligungsdividende dem
genossenschaftlichen Identitdtsprinzip entgegen. Vorrangige Bedeutung hat
nicht die Identitit von Mitgliedern und Kapitalgebern, sondern die Identitit
von Mitgliedern und Geschiftspartnern (Abnehmer, Lieferanten). Zweck der
finanziellen Beteiligung der Mitglieder am Kooperationsunternehmen ist es,
dazu beizutragen, die finanziellen Voraussetzungen fiir eine forderwirksame
Leistungserbringung zu schaffen. Sie ist nicht dazu gedacht, in Form der
Dividende eine moglichst hohe ,,Verzinsung* des eingebrachten Kapitals zu
beziehen. Wiirde die Rolle des Mitgliedes als Anteilseigner in den Vorder-
grund gestellt, miissten die Konturen der Genossenschaft verschwimmen —
thre Identitdt wiirde allmihlich aufgelost und ein kapitalgesellschaftliches
Empfinden entwickelt®”, wie es bereits in der kapitalistischen Richtung des
Genossenschaftswesens in der Zeit von 1889 bis zum Ersten Weltkrieg
ausgeprigt war, als die Genossenschaften zu einem Anhingsel des absolut
kapitalistisch-individualistischen Wirtschaftssystems wurden.®'

Dieser Akzentuierung konnte im Rahmen der Gewinnverteilung nur die
Betriebsbeteiligungsdividende, ferner eine genossenschaftliche Waren- bzw.
Zinsriickvergiitung gerecht werden. Wo blieben sonst die Genossenschaften
als Unternehmen eigener Art? Schon zu einer Zeit, als von Shareholder Value
noch lange keine Rede war, hat Hildebrand die Unvereinbarkeit kapitalisti-
schen Handelns mit dem genossenschaftlichen Forderauftrag erkannt. Der
Kern seines Statements ist auch nach den seither vergangenen neun
Jahrzehnten noch giiltig:**

,Die wirtschaftliche Bedeutung der Genossenschaften (...) liegt, kurz
zusammengefafit darin, dass die Genossenschaft ihre Mitglieder vor
schéidigenden Wirkungen der kapitalistischen Wirtschaftsweise schiitzt und
zugleich deren Vorteile (Grofibetrieb, Arbeitsteilung und Arbeitsvereinigung
usw.) fiir sie zur Geltung bringt. Dazu kommt die giinstige Wirkung der
Genossenschaft auf die sozialen Verhdltnisse durch Erziehung zur Selbsthilfe,
Selbstverantwortung und Selbstverwaltung, nicht zuletzt die ethische
Bedeutung, die darin liegt, daf3 das Mitglied erkennt, indem es Hilfe
beansprucht und erhdilt, leistet es selbst Hilfe (Umschaltung egoistischer
Tendenzen in gemeinniitzige).

% Vgl. Bonus (1994), S. 63.
61 vagl. Kroll (1940), S. 65.
62 Hildebrand (1921), S. 1.
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7  Fazit

Ausgangspunkt einer Beschiftigung von Unternehmen mit der Wertefrage
sind hiufig individuelle oder branchenkollektive Qualitits- und
Imageinteressen sowie Qualitits- und Werteerwartungen aus dem Kreis der
Geschiftspartner, Kapitaleigner oder sonstiger Anspruchsgruppen. Ein
genossenschaftliches Management, das von den positiven Wirkungen eines
artspezifischen Wertesystems iiberzeugt ist, wird nicht nur die gesetzlich
vorgegebenen, sondern dariiber hinaus fiir relevant erachtete Werte in das
Unternehmensleitbild aufnehmen, im Geschéaftsmodell verankern, diese Werte
in der Strategie zur Geltung bringen und bemiiht sein, sie auch vorzuleben.
Dazu bedarf es nicht nur fachlicher, sondern auch sozialer und
kommunikativer =~ Kompetenz. Kommen die Fihrungskrifte ihrer
Vorbildfunktion nach, strahlt ihr Verhalten auf die Mitarbeiter der
Genossenschaft und von dort auf die Mitglieder ab. Dadurch gewinnen die
Werte Bedeutung fiir das Handeln der Mitarbeiter und werden im
Unternehmensalltag sichtbar.” Nur dann ist von einem kulturbewussten
Management des gemeinschaftlichen Geschiftsbetriebes zu sprechen. Es
kommt zu einer Verbindung von Werteorientierung mit professionellem
unternehmerischem Handeln im genossenschaftlichen Kooperativ.*

Lipfert verweist eindringlich darauf, dass fiir Genossenschaften neben
der Beherrschung ,harter Managementelemente auch die Internalisierung
,weicher Fihrungselemente unumginglich ist, um ihr Leistungspotenzial zu
steigern und in ihrem Konkurrenzumfeld erfolgreich zu bleiben.” Darauf
bezogen formuliert er in seinem Thesenkatalog zur Fithrung von
Genossenschaften: ,,.Die genossenschaftlichen Werte und Sinn-Inhalte sind
auf allen Systemebenen — Mitgliederwirtschaften, Primédrgenossenschaften,
Zentralen, Verbidnde und Spezialinstitute — bewult zu machen, um die
systeminterne Kooperation optimal zu gestalten; der BewuBtwerdungsprozel3
wird durch ‘transformierende” werte- und sinnvermittelnde Fiihrung
ermoglicht. %

Dass erst durch den Transfer in addquates Handeln und sichtbar gelebtes
Verhalten von einem Wertegeriist, dem sich Genossenschaften verpflichtet
fihlen, ein Nutzen ausgeht, kann nicht genug betont werden. Denn Werte, die
lediglich formuliert und kommuniziert, aber nicht in die Realitit befordert
werden, bleiben leere Bekenntnisse. Sie liefern allenfalls Stoff fiir ein
Beschworen der Notwendigkeit eines Wertefundamentes in Festtagsreden
oder dienen als schmiickendes Beiwerk fiir Visionen und Fiihrungsleitlinien,

63 Vgl. Depner (2005), S. 14.

4 vgl. Réder (2010), S. 25.

65 Vgel. Lipfert (1986), S. 51; dazu auch Schmidt (1995), S. 117 f.
% Lipfert (1984), S. 26.
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ohne dass davon eine positive Wirkung ausgeht. Daher empfiehlt sich ein
Handeln, das von Werten geleitet wird, die intern vermittelt und gemeinsam
getragen, im Geschiftsmodell kultiviert, nach aulen bekennend kommuniziert
und im téglichen Geschiftsgang praktiziert werden.

Dabei versprechen Werte, die nicht oder nur auf lingere Sicht imitierbar
sind, den groBten Erfolg.”” Das Streben von Genossenschaften und ihrer
Organisationsteilnehmer sollte entsprechend darauf abzielen, kollektiv wie
genossenschaftsindividuell als leistungs- und ergebnisfordernd erkannte
Werte zu bewahren, andererseits ihre Kultur behutsam fortzuentwickeln.
Denn wer Kontinuitdit will, muss auch Verdnderung zulassen. Die
genossenschaftliche Grundidee kann durchaus vielfiltig gelebt werden®, was
jedoch systemkonform zu geschehen hitte!

Als Konsequenz daraus erkennen wir: Dem Genossenschaftssektor steht
tiber den tradierten Wertekanon hinausreichend kein erweitertes Wertesystem
zur Verfiigung, das alle Genossenschaften gemeinsam teilen. Ebenso wenig
gibt es ein einheitliches Leitbild, nicht einmal fiir die einzelnen Sparten des
forderwirtschaftlichen Sektors. Und Einzelgenossenschaften stehen nicht in
der Pflicht, eine wie und von wem auch immer neu gestaltete Werteordnung
zu  akzeptieren. Das  macht die  freiheitliche  Natur  der
Genossenschaftsbewegung aus.

Aber gerade deshalb ist davor zu warnen, in eine Modernititsfalle zu
geraten, indem man Werte aufgreift und sich zu eigen macht, die gerade in
Mode sind, aber keinen Beitrag dazu leisten, eine Organisation zusammen-
zuhalten und vorwirts zu bringen. Kein noch so verstiandliches Interesse an
neuzeitlichem Gepridge und Auftritt sollte Genossenschaften und ihre
Verbinde dazu verleiten, Werte zu iibernehmen und zu propagieren, die nicht
mit der genossenschaftlichen Identitit harmonieren.

Weniger durch Anpassung und Schnelllebigkeit als vielmehr durch Be-
harrlichkeit gelang es den Genossenschaften, iiber anderthalb Jahrhunderte
fortzubestehen.” Was nicht moglich gewesen wiire, ohne die Arteigenheit be-
wusst zu pflegen, im jeweiligen Umfeld deutlich zu machen und in das
genossenschaftliche Geschiftsmodell einzubinden. Diese Erkenntnis ldsst es
gerechtfertigt erscheinen, derzeit verbreitete zuséitzliche ,Werte der
Genossenschaften® einer kritischen Priifung und Diskussion auszusetzen,
denn nur so kdnnen Schwichen und Irrtiimer in der aktuellen Sicht der Dinge
identifiziert werden und gelangen wir zu mehr Klarheit dariiber, welche der
neuerdings kommunizierten ,,Werte der Genossenschaften einen Platz im
System Genossenschaft verdienen — und welche nicht.

67 Vgl. Hanrath/Weber (2008), S. 24.
6 Vgl. Beuthien (2002), S. 12.
% Vgl. dazu Lambert (1997), S. 202.
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