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Die aktuelle Finanz- und Wirtschaftskrise hat zahlreiche erwerbswirtschaftliche Geschäftsmo-
delle in Frage gestellt. Das genossenschaftliche Geschäftsmodell geht dagegen gestärkt aus der
Krise hervor. Der vorliegende Beitrag erläutert die stabilisierenden und nachhaltigen Merkmale
des genossenschaftlichen Geschäftsmodells. Darüber hinaus wird das zivilgesellschaftliche Po-
tential der Genossenschaftsidee und -praxis analysiert. Schließlich werden vor dem Hintergrund
des momentanen Neugründungsbooms aktuelle und zukünftige Anwendungsmöglichkeiten der
Genossenschaftsidee aufgezeigt.

Einleitung

Als Ausgangspunkt industriezeitlicher Genossenschaften spielte Europa seit Mitte des 19. Jahr-
hunderts eine maßgebliche Rolle. Die ersten industriezeitlichen Genossenschaften wurden in einer
Zeit tiefgreifenden gesellschaftlichen Wandels gegründet, in der Industrialisierung, Liberalisie-
rung und Urbanisierung breite Bevölkerungskreise in existentielle Krisen brachten. Das Risiko
der Verelendung rief zahlreiche Genossenschaftspioniere auf den Plan, die Lebenslage der in Not
geratenen Menschen durch Gründung von Genossenschaften zu verbessern. Weil Genossen-
schaften tatsächlich in der Lage waren, wirtschaftliche und soziale Probleme der Menschen nach-
haltig zu lösen, haben sich Genossenschaften seitdem weltweit stark verbreitet (Williams 2007).
Aktuell hat die Generalversammlung der Vereinten Nationen das Jahr 2012 zum Internationalen
Jahr der Genossenschaften erklärt, um in den Blick zu rücken, dass Genossenschaften es ermög-
lichen, nachhaltig zu wirtschaften und sozialverantwortlich zu handeln. Dabei wird ausdrücklich
betont, dass Genossenschaften regionale Wirtschaftskreisläufe stabilisieren und lokale Beschäf-
tigung sichern. Nach Angaben der UNO gibt es rund 800 Millionen Genossenschaftsmitglieder
in über 100 Ländern (United Nations 2010). Genossenschaften bieten über 100 Millionen Men-
schen sichere Arbeitsplätze zu fairen Bedingungen. Die Internationale Arbeitsorganisation (ILO)
hebt ihre weltweite Bedeutung zur Mobilisierung von Ressourcen und Investitionen sowie Si-
cherung menschenwürdiger Arbeits- und Lebensbedingungen hervor (ILO 2010).
Genossenschaften bieten in vielen Bereichen von Wirtschaft und Gesellschaft langfristige Si-
cherheit und Stabilität. Die Europäische Kommission stellt heraus, dass Genossenschaften die
größtmögliche Teilhabe aller Menschen an wirtschaftlichen und sozialen Entwicklungen ermög-
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lichen (Europäische Kommission 2004). Weltweit eint Genossenschaften ihr Sinn für wirtschaft-
liche und soziale Verantwortung sowie ihr Interesse an einer nachhaltigen Entwicklung der Re-
gionen, in denen sie agieren (Göler von Ravensburg 2010 a, S. 32). Dass der Beitrag von Genos-
senschaften zur Sicherung menschlicher Lebensgrundlagen weltweit geschätzt wird, erklärt sich
daraus, dass sie in konkreten Lebensumständen gegründet werden, in lokale und regionale Zu-
sammenhänge eingebunden sind und spezifische Bedürfnisse befriedigen (Münkner 2011, S. 62).
Diese Einbindung macht Genossenschaften zu Akteuren der wirtschaftlichen, ökologischen und
sozialen Absicherung und Entwicklung, „in denen das Erfüllungsvertrauen gegenüber dem an-
onymen Kollektiv durch ein Erfüllungsvertrauen vor Ort in mitgliedschaftlicher Verantwortlich-
keit ersetzt wird“ (Kirchhof 2008, S. 39). Hier sind Genossenschaften Ausdruck und Element der
Zivilgesellschaft, die individuelle und kollektive Interessen miteinander verbinden (Elsen 2012,
S. 86).
Auch in der aktuellen Finanz- und Wirtschaftskrise haben Genossenschaften ihre Stärken wieder
einmal eindrucksvoll unter Beweis gestellt. Als Anker der Stabilität und Sicherheit stellen sie
einen Hort wirtschaftlicher Nachhaltigkeit dar. Dies beruht auf einem Geschäftsmodell, das durch
eine langfristige Mitgliederorientierung, regionale Verankerung, ein risikobewusstes Manage-
ment und einen vergleichsweise geringen Gewinnanspruch gekennzeichnet ist. Diese strukturellen
Merkmale machen Genossenschaften einzigartig und verschaffen Wettbewerbsvorteile, wenn es
darum geht, angemessene Antworten auf momentane und zukünftige Herausforderungen zu geben
(Blome-Drees 2012). Dass Genossenschaften Lösungspotentiale für aktuelle Probleme aufweisen,
wird in Deutschland sichtbar am signifikanten Anstieg der genossenschaftlichen Neugründungs-
quote im vergangenen Jahrzehnt (Stappel 2011 a, S. 47). Hervorzuheben ist hierbei vor allem, dass
Neugründungen kaum in den klassischen Genossenschaftssektoren erfolgen, sondern neue, ge-
sellschaftlich relevante Felder wie etwa der Bereich der Erneuerbaren Energien genossenschaft-
lich erschlossen werden (George/Bonow/Weber 2008; George/Bonow 2009; George/Berg 2011).

Die Idee genossenschaftlicher Selbsthilfe

„Was der Einzelne nicht vermag, das vermögen viele.“ Dieser Aphorismus von Friedrich Wilhelm
Raiffeisen birgt den Kern aller Genossenschaften in sich. Obwohl Genossenschaften auf sehr
unterschiedlichen weltanschaulichen Grundlagen beruhen, verbindet sie eine gemeinsame Idee –
die Idee genossenschaftlicher Selbsthilfe. Menschen schließen sich – ohne ihre Selbstständigkeit
aufzugeben – freiwillig zusammen, weil sie bestimmte Ziele gemeinsam besser erreichen können
als allein (Selbsthilfeprinzip und Freiwilligkeitsprinzip). Mitglieder erwarten von ihrer Genos-
senschaft Vorteile durch reale Leistungen (Zerche/Schmale/Blome-Drees 1998, S. 11). Jedes
Mitglied soll unmittelbar von Gütern oder Dienstleistungen seiner Genossenschaft profitieren.
Genossenschaften sind aber nicht nur Wirtschaftsgebilde. Nach der von Georg Draheim begrün-
deten These von der „Doppelnatur“ sind Genossenschaften auch Vereinigungen von Personen,
die in soziale Gruppen, Traditionen und Normen eingebettet sind. Die Vorstellung einer Doppel-
natur betont die Wechselwirkungen von wirtschaftlichem und sozialem Bereich einer Genossen-
schaft. Der Erfolg einer Genossenschaft erwächst nicht allein aus dem Zusammenwirken im wirt-
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schaftlichen Bereich sondern auch aus der sozialen Verbindung der Mitglieder (Draheim 1952,
S. 17).
Im Mittelpunkt einer Genossenschaft steht der Mensch. Das Kapital einer Genossenschaft hat nur
dienenden, subsidiären Charakter. Genossenschaften sind bewusst als Gegenmodell zu kapitalis-
tischen Unternehmen geschaffen worden, deren Gewinnorientierung die Kapitalrentabilität bzw.
den Shareholder Value in den Mittelpunkt stellt. Demgegenüber steht bei Genossenschaften der
Member Value im Fokus. Dieser stellt den Wert des genossenschaftlichen Handelns für die Mit-
glieder dar (Theurl 2005, S. 137). Im Sinne einer ganzheitlichen Bedürfnisbefriedigung zielen
Genossenschaften darauf ab, die wirtschaftlichen, sozialen oder kulturellen Belange ihrer Mit-
glieder zu fördern (Förderprinzip). Genossenschaften sind zudem demokratisch verfasste Unter-
nehmen. Ob Genossenschaften erfolgreich sind, entscheiden idealtypisch ihre Mitglieder. Die
Mitglieder treffen Entscheidungen, von denen sie selbst betroffen sind und für die sie die Ver-
antwortung tragen. Im Sinne einer personalen Neutralisierung des Kapitals hat jedes Mitglied
unabhängig von der Höhe der Kapitalbeteiligung in der genossenschaftlichen Willensbildung nur
eine Stimme (Demokratieprinzip). Genossenschaftliche Zusammenarbeit basiert auf der persön-
lichen Mitwirkung der Mitglieder. Das Mitgliedschaftsverhältnis wird nicht durch das einge-
brachte Kapital, sondern durch die persönliche Teilnahme der Mitglieder als Leistungsabnehmer
und Entscheidungsträger geprägt (Personalprinzip) (Vierheller 1983, S. 32).

Deutsche Genossenschaften als Stabilisatoren in der Krise

Aktuell gibt es in Deutschland rund 7.800 Genossenschaften mit über 20 Millionen Mitgliedern
(Stappel 2012). Damit ist das Genossenschaftswesen die mitgliederstärkste Wirtschaftsorganisa-
tion in Deutschland. Genossenschaftsanteile sind die am meisten verbreitete Form der Beteiligung
der Bevölkerung am Produktivkapital. Insgesamt gibt es ungefähr fünfmal so viele Genossen-
schaftsmitglieder wie Aktionäre. Fast jeder vierte Erwachsene besitzt Anteile an einer Genos-
senschaft. Gleichzeitig sind Genossenschaften wichtige Arbeitgeber und Ausbilder in Deutsch-
land. Knapp 900.000 Menschen arbeiten in der Genossenschaftsorganisation. Knapp 50.000 junge
Menschen haben einen genossenschaftlichen Ausbildungsplatz (Stappel 2011 a). Der Erfolg der
Genossenschaften lässt sich aber nicht nur an Zahlen festmachen, sondern vor allem daran, wie
es ihnen gelingt, ihre Mitglieder zu fördern.
Wie fördern Genossenschaften ihre Mitglieder? Beispielsweise dadurch, dass knapp 2.000 Woh-
nungsgenossenschaften mit ihren rund 2,2 Millionen Wohnungen – das sind rund 10 Prozent des
Mietwohnungsbestandes in Deutschland – für mehr als 5 Millionen Menschen sicheren, bezahl-
baren und guten Wohnraum gewährleisten sowie Städte und deren Quartiere weiterentwickeln.
Rund 1.100 Genossenschaftsbanken fördern ihre fast 17 Millionen Mitglieder durch uneigennüt-
zige Beratung bei der Geldanlage, durch passende Finanzierungen oder den erreichbaren Zugang
zu Finanzdienstleistungen im ländlichen Raum. Zigtausenden kleinen und mittleren Unternehmen
sichern etwa 2.000 gewerbliche Genossenschaften ihre Selbständigkeit. Hier sind Genossen-
schaften vor allem deshalb vorteilhaft, weil die Unternehmen Größenvorteile nutzen können. Auf
diese Weise fördern auch über 2.600 ländliche Genossenschaften über 1,6 Millionen Mitglieder
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durch den vorteilhaften Bezug und Absatz landwirtschaftlicher Güter und Dienstleistungen (Stap-
pel 2011 b).
Ob günstige Einkaufskonditionen, gemeinsamer Marktauftritt oder Wissenstransfer: Genossen-
schaften erweitern die Handlungsspielräume ihrer Mitglieder (Grossekettler 1989; Engelhardt
1989). Bildhaft gesprochen stellen Genossenschaften gemeinsame Schlüssel dar, mit denen Mit-
glieder Schlösser öffnen, die ihnen als Einzelperson in der Regel verschlossen bleiben (Blome-
Drees 1998, S. 184). Dies gilt in besonderem Maße auch für Genossenschaften aus dem sozialen
Sektor, die ihren Mitgliedern als Betroffene soziale Dienstleistungen zur Verfügung stellen. Hier-
zu zählen beispielsweise Arbeitslosengenossenschaften, Assistenzgenossenschaften zur Unter-
stützung Behinderter und Versehrter, Seniorengenossenschaften und Wohnungsgenossenschaften
in sozialen Brennpunkten. Agieren sie erfolgreich, helfen sie, mehr Arbeitsplätze, bessere soziale
oder gesundheitliche Versorgung, attraktives Wohnen für unterversorgte Gruppen und selbstbe-
stimmtes Arbeiten zu gewährleisten (Flieger 2003, S. 16). In der letzten Zeit haben sich bei-
spielsweise auch einige Hospize und Institutionen der Sterbebegleitung genossenschaftlich orga-
nisiert (Schlagintweit 2011, S. 95).
Genossenschaften stabilisieren aber nicht nur die Lebenslagen ihrer Mitglieder, sondern haben
sich selber immer wieder als krisenfest erwiesen. Dies haben sie in der aktuellen Finanz- und
Wirtschaftskrise, die bekanntlich bei vielen anderen Unternehmen negative Spuren hinterlassen
hat, eindrucksvoll bewiesen. Die aktuelle Krise hat daher auch etwas Gutes: Sie schärft den Blick
für die Stabilität des genossenschaftlichen Geschäftsmodells. Wieder einmal haben es die Ge-
nossenschaften aus eigener Kraft geschafft, eine Krise ohne fremde Hilfe allein zu bewältigen.
Allerdings ist das genossenschaftliche Geschäftsmodell auch in weniger krisenhaften Zeiten be-
merkenswert stabil. Die eingetragene Genossenschaft (eG) ist traditionell die am wenigsten von
Insolvenz betroffene Rechtsform. Selbst im Krisenjahr 2009 lag ihr Anteil an allen Insolvenzen
bei lediglich 0,1 Prozent. Um die geringe Insolvenzgefahr der Genossenschaften zu verdeutlichen,
kann zudem die Insolvenzquote (Insolvenzen/10.000 Unternehmen) herangezogen werden. Die
eG liegt mit 23 Insolvenzen deutlich unter dem Durchschnitt von 101 Insolvenzen pro 10.000
Unternehmen über alle Rechtsformen in Deutschland (Creditreform 2010). Auch junge Genos-
senschaften haben eine höhere Überlebenswahrscheinlichkeit als neu gegründete Unternehmen
anderer Rechtsformen. Welche Gründe stecken dahinter? Welche besonderen Strukturmerkmale
der Genossenschaften sind für die Stabilität der Genossenschaften verantwortlich?

Stabilitätsfördernde Merkmale des genossenschaftlichen
Geschäftsmodells

Uneigennützige Mitgliederorientierung

Kurzfristige Shareholder-Value-Orientierung kapitalistischer Unternehmen und langfristige Mit-
gliederorientierung von Genossenschaften sind einander ausschließende Konzepte (Engelhardt
2000 a, S. 195; Sassen 2011, S. 183). Es ist ein großer Unterschied, ob unternehmerische Ent-
scheidungen in kapitalistischer oder genossenschaftlicher Tradition gefällt werden. In Genossen-
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schaften werden unternehmerische Entscheidungen vorrangig nicht nach Renditegesichtspunkten
getroffen, sondern mit Blick auf eine optimale Leistungserstellung für die Mitglieder. Schon für
Friedrich Wilhelm Raiffeisen waren beispielsweise die Darlehnskassenvereine keine Banken wie
andere. Darlehnskassenvereine waren nicht für sich selbst da. Ihre Zielsetzung war es nicht, Ge-
winne zu machen oder ihre Macht zu mehren. Raiffeisen wusste genau und schärfte es den neu
entstehenden Genossenschaftsbanken immer wieder ein: Gewinne sind lediglich nötig, um mit
genügend Kapital ein gesundes Unternehmen führen zu können. Ziel der Genossenschaftsbanken
ist die Förderung der Mitglieder als Kunden. Immer wieder betonte er, dass die von ihm initiierten
Darlehnskassenvereine in diesem Sinne vom „rechten Geist“ erfüllt sein müssten (Raiffeisen
1887, S. 73). Was Raiffeisen mit dem „rechten Geist“ meinte, war Verlässlichkeit. Auf Verläss-
lichkeit kommt es in Beziehungen an, die durch äußere wie auch innere Einflüsse latent gefährdet
sind. Solche Beziehungen werden in der ökonomischen Theorie als prekär bezeichnet. Man ist
abhängig von jemandem, den man nicht wirklich kontrollieren kann (Bonus 1995, S. 102).
Wenn man sich für eine bestimmte Bank entscheidet, wird damit eine prekäre Abhängigkeit be-
gründet. Sucht ein Kunde beispielsweise Rat bei der Anlage seiner Ersparnisse, wird die Bank
hierzu bestimmte Empfehlungen geben. Dabei kommt es nicht nur auf ihre Professionalität, son-
dern auch auf den Geist an, in dem sie entscheidet, ihren Stil also. Wird sie dem Kunden das
empfehlen, was seinen Bedürfnissen am ehesten gerecht wird, oder wird sie empfehlen, wobei
für sie selbst am meisten herausspringt? Für Raiffeisen war klar, dass bei der Beantwortung dieser
Frage die Bedürfnisse der Mitglieder als Kunden eindeutig im Vordergrund zu stehen haben. Seine
dringende Empfehlung an die Vorstände ging dahin, „allen Mitgliedern von vorneherein ihre
Fürsorge angedeihen zu lassen, ihre Rathgeber zu sein, sie zu warnen, vom Wucher zu befreien
und zur Verbesserung ihrer Lage in jeder Beziehung anzuregen“ (Raiffeisen 1887, S. 73). Das
Besondere an der genossenschaftlichen Tradition ist ihre uneigennützige Ausrichtung auf die
Mitglieder. Uneigennützigkeit äußert sich auch heute noch in Verlässlichkeit gegenüber den Mit-
gliedern als Geschäftspartnern. So können die Mitglieder einer Genossenschaftsbank darauf ver-
trauen, dass ihre latente Abhängigkeit als Kunden nicht zu ihrem Nachteil ausgenutzt wird und
die Bank ihnen im Bankgeschäft das empfiehlt, was für sie das Beste ist, und nicht das, bei dem
die Bank den höchsten Profit erzielt (Bonus 1994, S. 65).

Identitätsprinzip

Kern des genossenschaftlichen Geschäftsmodells ist die Identität von Eigentümer und Kunde als
Mitglied (Eschenburg 1971, S. 12). Als solche wechseln Mitglieder nicht so einfach ihren genos-
senschaftlichen Geschäftspartner. Genossenschaftliche Geschäftsbeziehungen sind auf eine lang-
fristige Zusammenarbeit ausgerichtet (Beuthien 2009, S. 27). Das Vertrauen in diese Zusammen-
arbeit ist für Genossenschaften und ihre Mitglieder gerade in unsicheren Zeiten von hoher Be-
deutung, wobei der Vertrauensvorschuss der Mitglieder durch ihre Entscheidungs- und Kontroll-
rechte im Rahmen der demokratischen Willensbildung abgesichert ist (Theurl/Schweinsberg
2004, S. 46).
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Regionale Geschäftsmodelle

Die engen Beziehungen der Genossenschaften zu ihren Mitgliedern finden ihre Entsprechung in
der räumlichen Begrenzung ihrer Geschäftsbezirke. Genossenschaften agieren typischerweise auf
lokal oder regional abgegrenzten Märkten. Sie kennen ihre Kunden häufig besser als konkurrie-
rende Unternehmen (Bonus 2001, S. 319). So sind beispielsweise Genossenschaftsbanken ihre
Kreditnehmer in der Regel persönlich bekannt, wodurch Risiken besser eingeschätzt und Kredit-
beziehungen belastbarer werden. Genossenschaften müssen aufgrund ihrer inneren Verfasstheit
auch nicht jeden Trend auf den Kapitalmärkten und schon gar nicht jede Managementmode mit-
machen (Otte 2010, S. 98). Genossenschaftliche Manager sind eher konservativ und risikoscheu.
Aufgrund der regionalen Geschäftsmodelle können sie sich unternehmerische Fehler und risiko-
reiche Geschäftspraktiken weit weniger leisten als Manager anonymer Kapitalgesellschaften, da
ihre eigene Verantwortung offenkundig ist und nicht auf ferne Entscheidungsträger abgewälzt
werden kann. Die genossenschaftliche Verantwortungskette ist nachvollziehbar: Genossen-
schaftsbanken sind aus eigenem Interesse loyal zu ihren Mitgliedern. Als Banken, die ihre Mit-
glieder als Kunden oft lebenslang betreuen, können sie es sich gar nicht leisten, zu Gunsten kurz-
fristiger Gewinne langfristige Kundenbindungen aufs Spiel zu setzen (Bonus 1993, S. 18).

Verbundwirtschaftliche Zusammenarbeit

Stabilisierend wirkt zudem, dass Genossenschaften verbundwirtschaftlich zusammenarbeiten. Im
Verbund werden bestimmte Leistungen von gemeinsam getragenen, überregional agierenden
Verbundunternehmen erbracht. So können Genossenschaften beim Erhalt ihrer Selbständigkeit
Größenvorteile nutzen, ohne auf die Vorteile der relativen Kleinheit und Präsenz vor Ort ver-
zichten zu müssen. Im übertragenen Sinne gelten für den Verbund daher die gleichen Funktions-
prinzipien wie für die einzelne Genossenschaft (Syndikus 1992, S. 53ff.). In einigen Genossen-
schaftssparten unterhält der Genossenschaftsverbund zudem Sicherungseinrichtungen, die in
wirtschaftliche Schwierigkeiten geratene Genossenschaften unterstützen. Dadurch wird sowohl
das Vermögen der Mitglieder als auch das Überleben der Genossenschaften gesichert. Der ge-
nossenschaftliche Bankensektor verfügt beispielsweise über eine Sicherungseinrichtung, die seit
Jahrzehnten so hervorragend funktioniert, dass bislang noch keine Genossenschaftsbank Insol-
venz anmelden und somit auch noch kein Anleger für Ausfälle entschädigt werden musste (Rei-
chel 2011 a, S. 960).

Genossenschaftliche Prüfung und Beratung

Ein weiteres stabilisierendes Element stellt der genossenschaftliche Prüfungsansatz dar. Genos-
senschaften können ihre Wirtschaftsprüfer nicht frei wählen, sondern werden von den genossen-
schaftlichen Prüfungsverbänden geprüft, bei denen für jede Genossenschaft eine Pflichtmitglied-
schaft besteht (Marcus 1985; Geschwandtner/Helios 2006, S. 148). Die genossenschaftliche Prü-
fung ist als betreuende Prüfung zukunftsorientiert angelegt. Es geht nicht nur um die periodische
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Beurteilung der Vergangenheit, sondern auch um die Entwicklungsperspektiven einer Genossen-
schaft (Leitner 1998, S. 25). Im Gegensatz zu anderen Rechtsformen wird auch die Gründung von
Genossenschaften durch die genossenschaftlichen Prüfungsverbände sowie den Zentralverband
der Konsumgenossenschaften oder die innova eG umfassend begleitet. Gründern stehen erfahrene
Berater zur Seite, die ihnen viele hilfreiche Hinweise geben können. Die beratende Begleitung
hilft besonders solchen Gründungsinteressierten, die bislang noch keine kaufmännischen Erfah-
rungen sammeln konnten. Auch in den Jahren nach der Gründung werden Genossenschaften in-
tensiv betreut (Ott 2010, S. 115).

Schutz vor Übernahmen

Genossenschaften können von anderen Unternehmen oder Finanzinvestoren nicht so ohne wei-
teres übernommen werden. Grund ist die fehlende Handelbarkeit der genossenschaftlichen Ge-
schäftsanteile auf Kapitalmärkten, auf denen häufig ein auf die kurzfristige Maximierung von
Gewinnen zielendes Shareholder-Value-Denken dominiert. Demgegenüber verfolgen Genossen-
schaften weitgehend langfristige Strategien zur Förderung ihrer Mitglieder. Unternehmenspoli-
tische Entscheidungen sind nicht auf die kurzfristige Maximierung von Gewinnen, sondern auf
eine authentische Befriedigung der Mitgliederbedürfnisse und das langfristige Überleben der ge-
nossenschaftlichen Unternehmen ausgerichtet, um die Mitglieder auch in der Zukunft bestmöglich
fördern zu können (Blome-Drees 2007, S. 103). Der immanente Schutz vor feindlichen Über-
nahmen und schädlichen Kapitalmarkteinflüssen hat den Genossenschaften in der aktuellen Krise
offenkundig gut getan. Der schlagende Beweis sind stabile oder sogar steigende Marktanteile in
verschiedenen Branchen. Während beispielsweise Großbanken und Landesbanken Finanzie-
rungsmittel entzogen wurden, hatten Genossenschaftsbanken erhebliche Zuflüsse an Einlagen zu
verzeichnen. Auch ihre ausgereichten Kredite konnten sie deutlich erhöhen und dadurch ent-
scheidend dazu beitragen, dass es nicht zu einer von zahlreichen Beobachtern befürchteten Kre-
ditklemme kam (Stappel 2010, S. 22). Ausschlaggebend war hier sicherlich die Transparenz und
Nachvollziehbarkeit des genossenschaftlichen Geschäftsmodells. Mitglieder und Kunden wissen,
dass sie mit ihren Einlagen in erster Linie die regionale Wirtschaft finanzieren (Reichel 2011 b,
S. 82).

Genossenschaften als Hort der Nachhaltigkeit

Im ursprünglichen Wortsinn bedeutet nachhaltig soviel wie „andauernd“ oder „bleibend“. Neuere
Nachhaltigkeitsdefinitionen zielen gewöhnlich auf den Erhalt eines Systems bzw. bestimmter
Merkmale eines Systems ab. Breiten Zuspruch fand eine Definition von nachhaltiger Entwicklung,
die eine UN-Kommission unter Leitung der ehemaligen norwegischen Ministerpräsidentin Gro
Harlem Brundtland 1987 vorschlug: „Sustainable Development is development that meets the
needs of the present without compromising the ability of future generations to meet their own
needs“ (WCED 1987, S. 43). Bedürfnisse der heute lebenden Menschen sollen nicht zu Lasten
zukünftiger Generationen befriedigt und Ressourcen nur in dem Umfang in Anspruch genommen
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werden, wie sie sich erneuern können. In dieser Hinsicht können viele Genossenschaften auf einen
mehr als hundertjährigen Entwicklungsprozess zurückblicken. Als Selbsthilfeorganisationen stel-
len sie auf Dauer angelegte Zusammenschlüsse ihrer Mitglieder dar, die generationenübergreifend
weiterentwickelt werden. Genossenschaftliche Entwicklung zielt auf die Schaffung und den Erhalt
des wirtschaftlichen und sozialen Innovationspotenzials und damit eines nachhaltigen Förderpo-
tenzials der Genossenschaften ab. Das genossenschaftliche Entwicklungspotenzial ist umso grö-
ßer, je weniger Genossenschaften in der Rolle der Imitatoren und je mehr sie in der Rolle der
Innovatoren sind (Blome-Drees 2011, S. 44). Genossenschaftliche Entwicklung zukunftsfähig zu
machen, bedeutet, die Bedürfnisse gegenwärtiger Mitglieder zu befriedigen, ohne die Fähigkeit
einer Genossenschaft zu gefährden, die Bedürfnisse zukünftig beitretender Mitglieder befriedigen
zu können. In diesem Sinne sind Genossenschaften gewissermaßen ein „Hort der Nachhaltigkeit“
(Ringle 2010 a, S. 52). Das wirtschaftliche und soziale Fundament der Genossenschaften ist ihr
Kooperationspotenzial, wobei das Kooperationsinteresse der Mitglieder in dem Maße steigt, in
dem die genossenschaftlichen Aktivitäten einen direkten Bezug zur ihrer Lebenswirklichkeit ha-
ben (Fürstenberg 2001, S. 331).
Als spezifischer Unternehmenstyp weisen Genossenschaften fortdauernd gültige Merkmale auf,
die sie ebenfalls als nachhaltige Rechts- und Wirtschaftsform qualifizieren. An ihrem kulturellen
Kern hat sich bis heute nichts geändert. Wie vor 150 Jahren sind Genossenschaften demokratisch
verfasste Unternehmen mit förderwirtschaftlicher Ausrichtung auf ihre Mitglieder. Ohne real-
wirtschaftliche Förderung der Mitglieder gibt es keine Genossenschaft, wobei die förderwirt-
schaftliche Ausrichtung als Dauerauftrag an die genossenschaftlichen Führungskräfte zu verste-
hen ist, stets so zu handeln, dass die sie beauftragenden Mitglieder den größtmöglichen Vorteil
erzielen (Henzler 1957, S. 18, Boettcher 1980, S. 50). Ohne demokratische Verfassung ist eine
Genossenschaft ebenfalls undenkbar. Genossenschaften beziehen ihre innere Kraft und Legiti-
mation bis heute aus der persönlichen Mitwirkung der Mitglieder (Blome-Drees/Schmale 2006,
S. 55). Ein weiteres Element der strukturellen Nachhaltigkeit von Genossenschaften stellen die in
der Kapitalstruktur zum Eigenkapital zählenden mitgliederunabhängigen Rücklagen dar. Auf
diese unteilbaren Reserven haben die Mitglieder keinen Anspruch. Genossenschaftliche Rückla-
gen bilden eine Art Stiftungskapital, mit dem das Förderungspotenzial einer Genossenschaft er-
halten wird, um aktuelle wie zukünftige Mitglieder angemessen fördern zu können. Auch hierin
zeigt sich, dass Genossenschaften „übergenerativ“ betrieben werden (Engelhardt 2000 b, S. 73).

Genossenschaften als Akteure der Zivilgesellschaft

Nachdem Genossenschaften bisher als Rechts- und Wirtschaftsform betrachtet wurden, soll nun-
mehr ihr zivilgesellschaftliches Potenzial in den Blick genommen werden. Obwohl die Idee der
Zivilgesellschaft in den letzten Jahren intensiv diskutiert wurde, wird oftmals nicht klar, was damit
gemeint ist. Jürgen Kocka unterscheidet in seinen konzeptionellen Überlegungen handlungstheo-
retische, normativ-utopische und empirisch-analytische Dimensionen von Zivilgesellschaft (Ko-
cka 2000).
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Handlungstheoretische Dimensionen

Handlungstheoretisch beschreibt Zivilgesellschaft eine spezifische Form sozialen Handelns. Es
geht um ein tolerantes und solidarisches Miteinander, bei dem gesellschaftliche Entscheidungen
nicht durch Macht und Hierarchie, sondern durch Kooperation und Verhandlung zustande kom-
men. Aus soziologischer Perspektive stellen Genossenschaften horizontale Sozialstrukturen dar,
die sie nach Robert Hettlage zweifelsohne als Akteure der Zivilgesellschaft qualifizieren (Hettlage
1990 b, S. 47). Genossenschaftsmitglieder verbindet die Überzeugung, ihre Probleme in freiwil-
ligen Vereinbarungen unter Wahrung ihrer Selbständigkeit möglichst ohne fremde Hilfe gemein-
sam lösen zu können. Da Genossenschaften nicht nur wirtschaftende Betriebe, sondern auch So-
zialverbände darstellen, ist ihre Wirkung auch nicht auf die Wirtschaft allein beschränkt (Schulz-
Nieswandt 2007, S. 80). Mit ihrer Betonung der Selbsthilfe, des Machtausgleichs und Sozialka-
pitals sowie der Partizipation zielen Genossenschaften mittels horizontaler Strukturierung von
Sozialbeziehungen seit jeher auf eine Wendung von herrschaftlichen zu egalitären Lebensformen
(Hettlage 1988, S. 115). Als egalitäre Nebeneinanderordnungen bilden Genossenschaften Anti-
thesen zur Herrschaft. Die innere Ordnung des genossenschaftlichen Sozialverbandes wird von
der Gruppe „autokephal“ (Weber 1956, S. 26) gesetzt; die Genossenschaftsmitglieder sind prin-
zipiell gleichberechtigt und gleichverantwortlich (Hettlage 1983, S. 196). Frank Schulz-Nies-
wandt sieht die Menschheitsgeschichte „als ein – ewiges – Ringen von Genossenschaft und Herr-
schaft“ (Schulz-Nieswandt 2000, S. 19). Er spricht von Herrschaft und Genossenschaft als „bi-
nären Codes“ elementarer Formen sozialer Politik und Gesellung (Schulz-Nieswandt 2003, S. 5).
Als Gestaltungsprinzip stellt die Genossenschaftsidee eine dritte Dimension dar. Genossenschaf-
ten sind Unternehmen, die ein soziales Gleichgewicht herzustellen versuchen, ohne die persön-
liche Freiheit zu unterdrücken (Watkins 1969). Das genossenschaftliche Prinzip der freiwilligen
Vereinbarung kann in Grenzen zum Ersatz für marktliche und staatliche Steuerungsprinzipien
werden (Gretschmann 1981, S. 240; Vogt 2012, S. 4). Wer die Idee genossenschaftlicher Selbst-
hilfe vertritt, wendet sich gegen die Annahme, dass sich wirtschafts- und gesellschaftspolitische
Angelegenheiten allein mit Hilfe von Märkten lösen lassen. Er sieht Grenzen von Lösungen, die
ausschließlich auf der Kombination von Egoismen beruhen (Ostrom 1999; Engelhardt 2001;
Schmale 2009). Genossenschaftliche Selbsthilfe setzt in den Worten Georg Weipperts „den Ver-
zicht auf ichhafte Eigenwilligkeit voraus, wie sie andererseits nur im Raum freier Entscheidung
sich zu entfalten vermag“ (Weippert 1957, S. 117). In diesem Sinne sind Genossenschaften plu-
ralistische Elemente marktwirtschaftlicher Ordnungen, die bewusst als Gegengewichte zu kapi-
talistischem Denken konzipiert wurden. Genossenschaftsmitglieder fühlen sich nicht als einzelne,
sondern als Teil einer größeren Gemeinschaft. Ihr Handeln ist nicht nur durch eigenes Interesse,
sondern auch durch Rücksichtnahme auf die Interessen anderer bestimmt (Weuster 1980, S. 344).
Insofern kann der moralische Diskurs der Genossenschaften der langfristigen „moralischen Aus-
zehrung“ (Röpke 1949) des Kapitalismus entgegenwirken (Hettlage 2001, S. 203).
Allerdings entwickelt sich das „sozialethische Potential“ (Beuthien 2003, S. 23) der Genossen-
schaften nicht aus sich selbst heraus. Es muss von Führungskräften und Mitgliedern gehoben und
genutzt werden. Dazu bedarf es Führungskräfte, die den moralischen Diskurs mit den Stakehol-
dern dauerhaft führen. Genossenschaften brauchen Führung mit Haltung, die sich auszeichnet
durch Einfühlungsvermögen und Respekt den Menschen gegenüber, durch Konsequenz und Ent-
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scheidungsstärke, durch Ehrlichkeit und Wahrhaftigkeit, durch Mut und Überzeugung sowie den
festen Glauben an die Verwirklichung der Genossenschaftsidee (Draheim 1968, S. 292). Um im
Wettbewerb als eigenständiger Unternehmenstyp wahrgenommen zu werden und eine spezifische
genossenschaftliche Identität herauszubilden, brauchen Genossenschaften Führungskräfte, die als
Vorbilder genossenschaftliche Werte und Normen glaubwürdig vorleben. Genossenschaftliche
Führungskräfte müssen meinen, was sie sagen, wenn sie sich zu genossenschaftlichen Werten und
Normen bekennen, und sie müssen dann auch danach handeln (Blome-Drees 2008 a, S. 213).
Wer für die Idee genossenschaftlicher Selbsthilfe eintritt, wendet sich gleichermaßen aber auch
gegen die Ansicht, dass sich wirtschafts- und gesellschaftspolitische Angelegenheiten ausreichend
vom Staat und seinen Einrichtungen erledigen lassen. Er sieht also auch Grenzen solcher Lösun-
gen, die zuviel Vertrauen in staatliche Fremdhilfen setzen, auch weil er Bevormundung von oben
her vermeiden möchte (Engelhardt 1980; Ostrom 1999).
Gesellschaftliche Aufmerksamkeit erlangen Genossenschaften immer dann, wenn der Markt oder
der Staat für bestimmte Probleme keine angemessenen Lösungen zur Verfügung stellt (Hettlage
1998, S. 143), umso mehr daher, wenn – wie in der aktuellen Krise – beide gleichzeitig und sich
verschärfend als defizitär wahrgenommen werden. Es ist somit nicht erstaunlich, dass Genossen-
schaften angesichts der mit der aktuellen Krise einhergehenden erheblichen Vertrauensverluste
in wirtschaftliche und staatliche Institutionen auf ein ihnen zunehmend freundlicher gestimmtes
gesellschaftliches Umfeld treffen. Genossenschaftliche Werte werden von weiten Teilen der Be-
völkerung als vertrauenstiftend angesehen. Dies gilt vor allem für Werte, die dem Einzelnen Ein-
fluss auf die Gestaltung seiner Zukunft eröffnen (Steiner/Schütt 2011, S. 213).
Wichtige zivilgesellschaftliche Elemente der Genossenschaften stellen ihre demokratische Ver-
fassung und das freiwillige ehrenamtliche Engagement der Mitglieder dar (Alscher 2011). Letz-
teres zeigt sich zunächst im Rahmen der Selbstverwaltung durch die ehrenamtliche Mitwirkung
in der Mitgliederversammlung, im Aufsichtsrat und Vorstand sowie in sonstigen Gremien (Münk-
ner 1990). Hier hat das Ehrenamt nicht nur Tradition, sondern ist auch wichtiger Bestandteil einer
funktionierenden Cooperative Governance zur Sicherstellung einer machtbalancierten und mit-
gliederorientierten Unternehmenspolitik (Jäger 1988, S. 18). Einen besonderen Stellenwert hat
freiwilliges ehrenamtliches Engagement beispielsweise in Stadtteilgenossenschaften, die lokale
Probleme aufgreifen. Stadtteilgenossenschaften sind Multi-Stakeholder-Genossenschaften
(Münkner 2002, S. 221), in denen sich viele unterschiedliche Akteure engagieren, um den Stadt-
teil, in dem sie leben, wirtschaftlich und sozial attraktiver zu gestalten (Flieger 2008, S. 19).
Die genossenschaftliche Maxime „Einer für alle und alle für einen“ ist Synonym einer besonderen
Verbindung von Eigensinn und Gemeinsinn (Zimmer 2009, S. 154). Genossenschaftsmitglieder
treten für andere ein und erwarten das Eintreten der anderen für sich, wobei es sich hier nicht
unbedingt um einen der ökonomischen Rationalität folgenden äquivalenten Tausch handeln muss.
Genossenschaftsmitglieder treten auch dann für andere ein, wenn sie gar nicht erwarten, alles -
egal mit welchem Einsatz -zurück zu erhalten (Schulz-Nieswandt 2011, S. 34; Schulz-Nieswandt/
Köstler 2011, S. 150). Solche Formen der Gegenseitigkeit werden beispielsweise in Seniorenge-
nossenschaften praktiziert (Köstler 2006; 2007; 2007 a; 2009; Köstler/Schulz-Nieswandt 2010),
die „von den Ideen ihrer Mitglieder [leben], aber vor allem von deren Engagement, das wiederum
geprägt wird von Vertrauenskapital, von der Gabebereitschaft und der Altruismusfähigkeit der
einzelnen Mitglieder“ (Schulz-Nieswandt 2007, S. 85).
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Normativ-utopische Dimensionen

In normativ-utopischer Hinsicht steht Zivilgesellschaft für mehr Demokratie und Gerechtigkeit.
Hier haben Genossenschaften ebenfalls einiges zu bieten. Historisch betrachtet dienen Genos-
senschaften der kollektiven Befreiung aus wirtschaftlichen, sozialen, rechtlichen, politischen und
anderen Abhängigkeiten. In diesem Sinne haben Genossenschaften eine genuin emanzipatorische
Zwecksetzung (Amann 1986, S. 442). Es war das historische Verdienst der Genossenschaftspio-
niere, die wirtschaftliche und soziale Notlage in den unteren Bevölkerungsschichten zu erkennen,
sie nachzuempfinden und über Genossenschaften als Lösungsmöglichkeiten nachzudenken
(Müller 1976; Finis 1980). Dabei ging es den Pionieren aber nicht nur darum, die Lebenslagen
der Mitglieder zu stabilisieren, sondern auch darum, die wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Verhältnisse im Sinne der eigenen Ideen zu reformieren, ohne freilich das Neue dogmatisch zu
verabsolutieren (Engelhardt 1990, S. 12). Von unterschiedlichen Weltanschauungen und Denk-
ansätzen kommend wollten Genossenschaftspioniere wie Robert Owen, die Rochdaler Pioniere,
Ferdinand Lassalle, Charles Fourier, Phillipe Buchez, Louis Blanc, Victor Aimé Huber, Friedrich
Wilhelm Raiffeisen und Hermann Schulze Delitzsch eine gerechtere und menschlichere Wirt-
schafts- und Gesellschaftsordnung errichten, wobei einige Überlegungen sogar auf eine Verge-
nossenschaftlichung der gesamten Wirtschaft abzielten (Hettlage 1981). Wenn auch keine dieser
radikalen Überlegungen verwirklicht wurden, ist das sozialreformerische und emanzipatorische
Element der Genossenschaftsbewegung bis heute erhalten geblieben (Hettlage 1990 a, S. 321).
Sowohl die genossenschaftliche Ideengeschichte als auch die genossenschaftliche Realgeschichte
sind Spiegelbilder für die Vielgestaltigkeit der Welt, ihrer Lebensformen und ihrer sozialrefor-
merischen und emanzipatorischen Gedanken und Überzeugungen (Engelhardt 1985). Wie kaum
ein anderer hat Georg Draheim dies veranschaulicht, indem er acht verschiedene genossenschaft-
liche Leitvorstellungen herausarbeitete. Es lohnt sich, diese hinsichtlich der immer wiederkeh-
renden Debatte über die weltanschaulichen und politischen Grundlagen der Genossenschaften
auch in der Gegenwart ins Gedächtnis zu rufen. Nach Georg Draheim können Genossenschaften
als konservativ, fortschrittlich, liberal, demokratisch, sozial, sozialistisch, individualistisch, kol-
lektivistisch und antikapitalistisch angesehen werden (Draheim 1952, S. 15).

Empirisch-analytische Dimensionen

Auch unter empirisch-analytischen Gesichtspunkten sind Genossenschaften als freiwillige Per-
sonenvereinigungen mit ihrer spezifischen Form der Gesellung Akteure der Zivilgesellschaft, die
mit Staat und Wirtschaft interagieren und vielfältige sozialintegrative Funktionen für ihre Mit-
glieder erbringen. Genossenschaftliche Prinzipien der Selbsthilfe, Selbstverwaltung und Selbst-
verantwortung bieten einen breiten Raum für zivilgesellschaftliche Aktivitäten (Alscher 2008,
S. 94). Genossenschaften, die ihre gesellschaftliche Multifunktionalität anerkennen, können dabei
auch einen Beitrag zur Erzielung von öffentlichem Wohl oder Gemeinwohl erzielen. Zentrale
These der Kölner Sozialpolitik- und Genossenschaftsforschung ist in diesem Zusammenhang,
dass Genossenschaften „auf Basis der selbstorganisierten Gegenseitigkeit quasi-öffentliche Auf-
gaben übernehmen, die, wenn sie eben nicht dergestalt in Form des bürgerschaftlichen Engage-
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ments übernommen werden würden, in die Tätigkeit der öffentlichen Hände im Rahmen einer
Gewährleistungspflicht fallen würden“ (Schulz-Nieswandt 2011, S. 23 f.), wobei solche Festle-
gungen immer auf freiwilligen Selbstbindungen (Freigemeinwirtschaften) beruhen sollten: „Die
gewünschte Form der Gemeinwirtschaftlichkeit […] beruht auf der alleinigen demokratischen
Entscheidung der Mitglieder der jeweils beteiligten Genossenschaften“ (Engelhardt 1999, S. 251).
Es geht um bewusste Programmentscheide der zuständigen Gremien, bei denen nach Werner
Wilhelm Engelhardt in wissenschaftlicher Weise von gemeinwirtschaftlichen Genossenschaften
nur dann gesprochen werden kann, wenn sich diese Entscheide nicht gegen den ausdrücklichen
Mitgliederwillen richten (Engelhardt 1981 a, S. 12; 1981 b, S. 112). (Frei-)gemeinwirtschaftliche
Widmungen finden sich momentan vor allem bei Wohnungsgenossenschaften und Sozialgenos-
senschaften, zu denen auch Gesundheitsgenossenschaften zählen können - aber eben auch bei
Genossenschaftsbanken (Alich u. a. 2010; Zur Freigemeinwirtschaftlichkeit unterschiedlicher
Genossenschaftsarten vgl. Häcker 1990). Wenn Genossenschaften dem Gemeinwohl gerecht
werden sollen, ist ein klares Bekenntnis zu sozialer Verantwortung auf oberster unternehmens-
politischer Ebene erforderlich. Echte Gemeinwohlorientierung von Genossenschaften liegt nur
dann vor, wenn entsprechende Ziele bewusst und dauerhaft in das genossenschaftliche Zielsystem
aufgenommen sowie im praktischen Handeln umgesetzt werden, und nicht schon dann, wenn
unternehmenspolitisches Handeln nebenbei einen funktionalen Beitrag zum Gemeinwohl leistet.
Gemeinwohlorientierung dokumentiert eine Genossenschaft somit, wenn sie sich nicht nur an
ihrem Förderauftrag orientiert oder den Interessen ihrer Manager huldigt, sondern auch konse-
quent nach ihren Funktionen in der Gesellschaft fragt und deren Ansprüche entsprechend re-
sponsiv in ihr unternehmenspolitisches Denken und Handeln integriert (Blome-Drees 2008 b,
S. 20; 2010 b, S. 501).
Seit einiger Zeit finden sich gemeinwohlorientierte Bezüge in der Diskussion um ein unterneh-
merisches Bürgerengagement (Corporate Citizenship) von Genossenschaften (Schmale 2000,
S. 238; Schwarz 2005; 2006). Hierunter werden Aktivitäten subsumiert, mit deren Hilfe Genos-
senschaften in ihr gesellschaftliches Umfeld investieren und damit gesellschaftliche Verantwor-
tung übernehmen. Genossenschaften helfen mit, Strukturen bereichsübergreifender Kooperation
und soziales Kapital aufzubauen, um gemeinsam mit Akteuren aus anderen gesellschaftlichen
Bereichen konkrete Probleme des Gemeinwesens zu handhaben oder gar zu lösen. Zivilgesell-
schaftliches Engagement ist in Genossenschaften dabei häufig auf das lokale Gemeinwesen ge-
richtet. Genossenschaftliche Selbsthilfe stärkt lokale Ökonomie und entlastet den Staat von einer
Vielzahl von Aufgaben (Münkner 2010 a, S. 374). Ein weltweit bekanntes Beispiel ist der Ge-
nossenschaftskomplex von Mondragón im Baskenland, der sich verpflichtet, 10 bis 15 Prozent
seiner Gewinne an die lokale Gemeinde abzutreten. Darüber hinaus unterstützen einzelne Toch-
terunternehmen Bildungs- und Kulturaktivitäten im Mondragón-Gebiet (Kasmir 1996; Berger
2004). Ein anderes bekanntes Beispiel für zivilgesellschaftliches Engagement von Genossen-
schaften ist der von der schweizerischen Migros ins Leben gerufene „Kulturproduzent“, der in-
teressierten Menschen in der Schweiz Zugang zu Bildung, Kultur und somit persönlicher Entfal-
tung ermöglicht (Heister 1991; Girschik/Ritschl/Welskopp 2003).
Auch in Deutschland erbringen zahlreiche Genossenschaften außerhalb ihres eigentlichen Un-
ternehmensgegenstandes freiwillige Leistungen zum Nutzen der Zivilgesellschaft ihres lokalen
oder regionalen Umfeldes (Ringle 2008, S. 73). Typische Maßnahmen bilden hier materielle und
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immaterielle Unterstützungen von Vereinen, Bürgerinitiativen, kulturellen und sozialen Einrich-
tungen, Schulen, Verbänden, Kirchen und Kommunen, die Gründung von Stiftungen und die
Förderung des individuellen Engagements von Mitarbeitern in sozialen Projekten (Roth 2006,
S. 112ff.). Für Genossenschaften spielen der Aufbau und die Entwicklung von sozialem Kapital
in ihrem Umfeld eine besondere Rolle, weil sie lokal bzw. regional orientiert sind und aufgrund
begrenzter Ressourcen nicht auf überregionale Wirtschaftsräume ausweichen können. Lokale und
regionale Verankerung ist regelmäßig mit konkreten Erwartungen gesellschaftlicher Akteure ver-
bunden, wobei das gesellschaftliche Engagement, das lokalen und regionalen Akteuren zugute
kommt und deren soziale und wirtschaftliche Position verbessert, über Reputationsgewinne und
Geschäfte in gewissem Umfang auch in die Genossenschaften zurückfließt (Roth 2005, S. 17 f.).

Genossenschaftlicher Neugründungsboom

Lange Zeit konnte man sich des Eindrucks nicht erwehren, dass Genossenschaften ein vom Aus-
sterben bedrohter Unternehmenstyp sind, zumal in den letzten drei Jahrzehnten des vergangenen
Jahrhunderts in Deutschland kaum Genossenschaften gegründet wurden. Durch Fusionen und
Auflösungen ging die Zahl der Genossenschaften von über 28.000 in den 1950er Jahren auf we-
niger als 7.500 bis Ende 2008 zurück. Diese Entwicklung hat sich im vergangenen Jahrzehnt nach
und nach umgekehrt. Seit 2001 ist die Zahl genossenschaftlicher Neugründungen kontinuierlich
und zuletzt sogar so kräftig angestiegen, dass die Genossenschaftspraxis von einem Neugrün-
dungsboom spricht und es im Jahr 2009 erstmals wieder zu einer Zunahme der Genossenschaften
gekommen ist. 2010 und 2011 hat sich dieser Trend noch verstärkt. Insgesamt sind im vergangenen
Jahrzehnt 1.239 neue Genossenschaften gegründet worden (Stappel 2011 a, S. 46).
Eine differenziertere Betrachtung des genossenschaftlichen Neugründungsgeschehens macht
deutlich, dass neue Genossenschaften fast ausschließlich im gewerblichen Bereich entstehen,
währenddessen in klassischen Bereichen wie den ländlichen Genossenschaften, den Wohnungs-
und Konsumgenossenschaften so gut wie keine Neugründungen zu finden sind. Auch die Grün-
dung einer Genossenschaftsbank liegt lange zurück (Stappel 2011 b, S. 190).
Obwohl die absolute Zahl genossenschaftlicher Neugründungen im Vergleich zu anderen Rechts-
formen immer noch gering ist, kann die Entwicklung in den letzten Jahren als Erfolg gewertet
werden. Die Zahlen zeigen, dass Genossenschaften für aktuelle Probleme ein erhebliches Lö-
sungspotential aufweisen. An neuen Aufgabenfeldern fehlt es sowohl für klassische als auch für
neue Genossenschaften nicht. Im Bereich der Informationstechnologie haben sich beispielsweise
Unternehmen genossenschaftlich zusammengeschlossen, um gemeinsam die technischen, admi-
nistrativen und juristischen Voraussetzungen für den Einsatz von Open Source-Software in der
Industrie bereitzustellen (Wieg/Kalmring/Ende 2011, S. 217). Zur Vermeidung externer Abhän-
gigkeiten wird derzeit auch über die genossenschaftliche Organisation von Cloud-Daten für mit-
telständische Unternehmen nachgedacht (Theurl 2012, S. 10; Lipsky 2012).
Grundsätzlich lässt eine genauere Analyse sowohl die vielfältigen Anwendungsmöglichkeiten des
genossenschaftlichen Geschäftsmodells als auch die Bandbreite an Gründern erkennen. Neue
Genossenschaften entstehen als Antwort auf Herausforderungen unserer Zeit. So finden sich ge-
nossenschaftliche Neugründungen als Ärzte-, Kaminkehrer-, Photovoltaik-, Fair Trade-, IT-,
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Handwerker-, Wasser- oder Absatzgenossenschaften, genossenschaftliche Einkaufsverbände,
Wärmenetze, Schulen, Verbrauchergemeinschaften, Landmaschinenringe, Mikro-Finanzfonds,
Dorfläden und Bioenergiedörfer. Zu den Gründern zählen Privatpersonen, Freiberufler, Hand-
werker, Kaufleute, Landwirte, Studenten, Arbeitslose, kleine und mittlere Unternehmen, Ver-
bände, Landkreise und Kommunen (Stappel 2011 b, S. 21).
Der genossenschaftliche Neugründungsboom trägt dazu bei, dass sich das Image der Genossen-
schaften in der Bevölkerung verbessert hat. Wurden Genossenschaften bis vor kurzem eher als
überkommen und unmodern angesehen, werden sie heute als zukunftsfähiger und bürgernaher
Unternehmenstyp wahrgenommen, der auch in der Finanz- und Wirtschaftskrise angesichts seiner
realwirtschaftlichen Ausrichtung und seiner lokalen und regionalen Verankerung verantwor-
tungsvoll wirtschaftet. Eine aktuelle Befragung der Gesellschaft für Konsumforschung in Zu-
sammenarbeit mit dem Institut für Genossenschaftswesen der Universität Münster hat ergeben,
dass 83,1 Prozent der deutschen Bevölkerung den Begriff der Genossenschaft kennen und über-
wiegend positiv einschätzt (Theurl/Wendler 2011, S. 182). Da die genossenschaftliche Neugrün-
dungsschwäche in erster Linie als ein Kenntnis- und Imageproblem eingestuft wurde, hat gewiss
auch die seit 2001 als „Neugründungsinitiative“ laufende Informationskampagne der Genossen-
schaftsverbände zur Verbesserung des genossenschaftlichen Images beigetragen. Schwerpunkte
dieser Kampagne sind der Gesundheitssektor, die Bereiche kommunale Dienstleistungen und Er-
neuerbare Energien sowie das Handwerk (Ringle 2010, S. 17).
Der Anstieg der genossenschaftlichen Neugründungen wird von zahlreichen Beobachtern auch
auf die Novelle des Genossenschaftsgesetzes von 2006 zurückgeführt. Unzweifelhaft sind einige
Änderungen des Genossenschaftsgesetzes dazu geeignet, genossenschaftliche Neugründungen zu
erleichtern. Gründungsimpulse sollen vor allem daraus entstehen, dass für die Gründung einer
Genossenschaft nur noch 3 statt bisher 7 Mitglieder notwendig sind und Genossenschaften mit
bis zu 20 Mitgliedern sowohl auf einen Aufsichtsrat als auch einen mehrköpfigen Vorstand ver-
zichten können. Zudem wurden für kleine Genossenschaften Prüfungserleichterungen eingeführt
(Scheffel 2008). Nicht zu vernachlässigen ist auch die Erweiterung des Unternehmenszwecks auf
die Förderung sozialer und kultureller Belange (Münkner 2010 b, S. 41). Eine abschließende Be-
wertung der Auswirkungen der gesetzlichen Neuregelungen auf die genossenschaftliche Neu-
gründungquote lässt sich zum jetzigen Zeitpunkt jedoch noch nicht abgeben. Dafür ist der Zeit-
raum seit dem Inkrafttreten der Reform noch zu kurz (Blome-Drees 2010 a S. 28).
Die meisten Genossenschaften wurden in den letzten Jahren als Gesundheits- und Energiegenos-
senschaften gegründet. Im Gesundheitswesen können genossenschaftliche Lösungen dazu bei-
tragen, Kosten zu sparen und die Qualität der Gesundheitsversorgung zu verbessern (Pflüger 2006;
Schmale 2010). Auf der Anbieterseite sind in den letzten 10 Jahren 124 Gesundheitsgenossen-
schaften entstanden. Hier schließen sich Pflegedienste, Ärzte, Heilpraktiker, Hebammen oder
Apotheker genossenschaftlich zusammen. Seit 2000 kooperieren beispielsweise über 10.000 Ärz-
te in Ärztegenossenschaften. Genossenschaftsmodelle werden zudem im Bereich der integrierten
Versorgung und für Medizinische Versorgungszentren herangezogen (Bungenstock/Podtschaske
2011, S. 82). Auf der Nachfrageseite finden sich genossenschaftliche Elemente in zigtausenden
Selbsthilfegruppen, die sich sozialen und gesundheitlichen Problemen widmen (Schmale/Blome-
Drees 2006; Alich u. a. 2010; Schulz-Nieswandt 2011).
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Das größte Potenzial für genossenschaftliche Neugründungen weist der Bereich Erneuerbarer
Energien auf. In diesem Sektor sind in den letzten zehn Jahren 273 neue Genossenschaften ent-
standen. Der Großteil der Neugründungen entfällt dabei auf Photovoltaikgenossenschaften, in
denen sich Bürger zusammenschließen, um gemeinschaftlich Solarstromanlagen zu errichten und
zu betreiben (Volz 2012, S. 12). Darüber hinaus sind beispielsweise in der jüngsten Vergangenheit
einige Bioenergiedörfer gegründet worden, die die eigene Wärmeversorgung mit ausschließlich
nachwachsenden Rohstoffen sicherstellen (Stappel 2011 c, S. 196).
Die erfolgreiche Entwicklung der letzten Jahre kann allerdings nicht darüber hinwegtäuschen,
dass das Problemlösungspotenzial der Genossenschaftsidee in manchen Bereichen bei weitem
nicht ausgeschöpft wird. Das gilt für gewerkeübergreifende Handwerkergenossenschaften, für
Kooperationen im Mittelstand sowie seniorenspezifische Wohnlösungen und Dienstleistungen
für die alternde Bevölkerung. Ebenso wäre die Gründung von Produktivgenossenschaften als
Belegschafts-Buy-outs im Rahmen von Unternehmensnachfolgen und akuten Unternehmenskri-
sen vielversprechend (Stappel 2011 d, S. 23). Um die Finanznot von Kommunen zu verringern,
bieten sich genossenschaftliche Lösungen darüber hinaus als sozialverträgliche Formen der Pri-
vatisierung von öffentlichen Aufgaben an (Klemisch/Vogt 2012, S. 36). Genossenschaftliche Lö-
sungen bieten betroffenen Bürgern den Vorteil, einen größeren Einfluss auf die Gestaltung pri-
vatisierter Leistungen zu nehmen (Karner/Rössl/Weismeier-Sammer 2010, S. 88). Zudem trägt
ehrenamtliches Engagement zur Kostensenkung bei und erhöht die Identifikation der Bürger mit
den privatisierten Einrichtungen ihrer Kommune (Eisen 2002, S. 206). Hier geht es beispielsweise
um den Erhalt von Schwimmbädern, Sport-, Kultur- und Jugendzentren, Schulen oder der kom-
munalen Wasserver- und entsorgung (Klemisch/Maron 2010, S. 7). Auch von diesen Möglich-
keiten wird bislang kaum Gebrauch gemacht. Im vergangenen Jahrzehnt sind erst 27 kommunale
Genossenschaften gegründet worden. Betrachtet man nur den Sozial- und Kulturbereich, so
kommt unweigerlich der Eindruck auf, dass es noch viele Felder gibt, in denen die genossen-
schaftliche Selbsthilfe zum Erhalt oder gar zur Neueinrichtung von sozialen und kulturellen Leis-
tungen auf kommunaler Ebene geeignet wäre (Göler von Ravensburg 2010 b, S. 368). Angesichts
eines anhaltenden Trends von Geschäftsschließungen im ländlichen Raum und einer schrump-
fenden wie alternden Landbevölkerung dürfte auch das Potential für die Gründung genossen-
schaftlicher Dorfläden bei weitem noch nicht ausgeschöpft sein (Harbrecht 2000, S. 18). Von
2001-2010 sind lediglich 28 Dorfläden entstanden, die als Verbrauchergenossenschaften die
Grundversorgung der ländlichen Bevölkerung mit Lebensmitteln und sonstigen Gütern vor Ort
gewährleisten (Stappel 2011 a, S. 48).

Ausblick

Auch wenn es merkwürdig klingt: Genossenschaften sollten ihre Zukunft mit Rückbesinnung auf
ihre kulturellen Wurzeln und ihre spezifischen Antriebskräfte planen. Im Wettbewerb der Unter-
nehmenstypen sollten Genossenschaften auf Profilierung und nicht auf Anpassung setzen. So
verstanden sind Genossenschaften lokal und regional verwurzelte Unternehmen, in denen die
Mitglieder über ihre eigenen Angelegenheiten bestimmen und der Mensch und nicht das Kapital
im Mittelpunkt steht. Priorität hat die nachhaltige Förderung der Mitglieder durch reale Leistungen
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der Genossenschaft. Gefragt sind genossenschaftliche Unternehmer, die neues Förderungspoten-
zial für die genossenschaftliche Selbsthilfe entdecken und umsetzen. Es geht darum, zeitgemäße
Interpretationen des genossenschaftlichen Förderungsauftrages zu finden. Als eigenständiger Un-
ternehmenstyp mit hoher wirtschafts- und gesellschaftspolitischer Relevanz wahrgenommen zu
werden, gelingt, wenn Genossenschaften diesem Anspruch tatsächlich gerecht werden.
 
 
Abstract
 
Johannes Blome-Drees; The relevance of the cooperative business model today
 
Civil Society; Cooperatives; Stability; Start-ups; Sustainability
 
The current financial and economic crisis has challenged many for-profit-business-models. The
cooperative business model on the other hand emerged invigorated from the crisis. This paper
explains the stabilizing and sustaining features of the cooperative business model. Beyond that
the potential of the cooperative idea and practice for civil society is analyzed. Finally short and
medium to long term applications of the cooperative idea are shown against the backdrop of the
current cooperative start-up-boom.
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