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Uber die Behandlung von Genossenschaften in einzelnen Wissenschaften hinaus ist im deutsch-
sprachigen Raum eine eigenstindige Genossenschaftslehre entstanden, in deren Zentrum be-
triebswirtschaftliche Probleme der Genossenschaften stehen. Der vorliegende Beitrag zeigt auf,
dass Ernst Griinfeld und vor allem Karl Hildebrand, die sich am Seminar fiir Genossenschafis-
wesen der Universitdt Halle bereits in den 1920er Jahren wissenschaftlich mit Genossenschaf-
ten beschdftigt haben, als Begriinder einer solchen Besonderen Betriebswirtschaftslehre der
Genossenschaften gelten kinnen. IThre programmatischen und inhaltlichen Uberlegungen sind
nach wie vor aktuell.

I. Einleitung

Genossenschaften treten im Laufe ihrer Entwicklung in einer grolen Vielfalt auf und werden in
den verschiedensten Wissenschaften behandelt. Jede Wissenschaft greift bestimmte Aspekte
aus der genossenschaftlichen Wirklichkeit heraus, betrachtet und analysiert Genossenschaften
aus ihrer eigenen Perspektive und mit ihren eigenen Methoden. Uber die Behandlung von Ge-
nossenschaften in einzelnen Wissenschaften hinaus ist im deutschsprachigen Raum eine Beson-
dere Betriebswirtschaftslehre der Genossenschaften — im Folgenden auch als Genossenschafts-
lehre bezeichnet — entstanden (Engelhardt 1990a, S. 61).

Als Begriinder einer solchen Besonderen Betriebswirtschaftslehre der Genossenschaften kon-
nen Ernst Griinfeld und vor allem Karl Hildebrand gelten, die sich bereits in den 1920er Jahren
wissenschaftlich mit Problemen von Genossenschaften beschéftigt haben (Blome-Drees/Flieger
2017 a, S.288). Die folgenden Ausfiihrungen verdeutlichen, dass wichtige Einschitzungen und
Analysen Griinfelds und Hildebrands zu (betriebs-)wirtschaftlichen Fragen der Genossenschaf-
ten nach wie vor Giiltigkeit besitzen. Dies wird mit Verweis auf zahlreiche Originalzitate doku-
mentiert.
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II. Ernst Griinfeld und Karl Hildebrand

Ernst Griinfeld, im Jahr 1883 in Briinn geboren, studierte zunéchst Landwirtschaft an der Hoch-
schule fur Bodenkultur in Wien und danach Volkswirtschaft und Staatswissenschaften an den
Universititen Wien, Leipzig und Halle. Nach erfolgter Promotion und ldngeren Studienreisen,
die ihn nach Japan, Korea und China flihrten und nach zweijdhriger Assistententitigkeit beim
Ostasiatischen Wirtschaftsarchiv der Stidmandschurischen Eisenbahn AG in Tokio habilitierte
er sich 1913 an der Universitdat Halle. 1923 wurde Griinfeld zum Direktor des dortigen Semi-
nars fiir Genossenschaftswesen und 1929 zum ersten und bisher einzigen ordentlichen Profes-
sor fiir Genossenschaftswesen berufen. Von ihm sind zahlreiche Abhandlungen zum Genossen-
schaftswesen erschienen. Sein Hauptwerk ist das gemeinsam mit Hildebrand und Julius von
Gierke herausgegebene vierbdndige ,,Handbuch des Genossenschaftswesens®, in dessen 1.
Band er grundlegende Fragen der Genossenschaften historisch, soziologisch und volkswirt-
schaftlich analysierte (Griinfeld 1928).

Karl Hildebrand, im Jahr 1873 in Wien geboren, studierte ebenfalls Landwirtschaft und war
iiber ein Jahrzehnt in Osterreich als landwirtschaftlicher Beamter und Landwirtschaftslehrer ti-
tig. Seit 1904 arbeitete er als Revisor in der deutschen Raiffeisenorganisation — seit 1915 als
Generalrevisor. Hildebrand promovierte 1923 an der Universitdt Frankfurt zum Doktor der
Staatswissenschaften. Er war Dozent fiir Genossenschaftswesen an der Handelshochschule Ber-
lin und von 1924-1926 Dozent fiir Betriebswirtschaftslehre an der Universitit Halle und am
dortigen Seminar fiir Genossenschaftswesen. Hildebrand verfasste ebenfalls zahlreiche Ab-
handlungen zum Genossenschaftswesen. In dem bereits erwédhnten vierbéndigen ,,Handbuch
des Genossenschaftswesens, von dem allerdings nur drei Béande erschienen, widmete er sich
im 3. und 4. Band betriebswirtschaftlichen Fragen der Genossenschaften (Hildebrand 1927 a,
1927b).

III. Genossenschaften als Betriebe und als Gegenstand der
Betriebswirtschaftslehre

Zu Beginn der Uberlegungen soll an eine von Alfred Amonn eingefiihrte Differenzierung erin-
nert werden, die in der Diskussion um die methodologische Rechtfertigung der Betriebswirt-
schaftslehre eine grofle Bedeutung erlangt hat. Amonn unterscheidet zwischen dem Erfahrungs-
objekt und dem Erkenntnisobjekt einer wissenschaftlichen Disziplin. Jede Disziplin definiert
sich aus dem Bereich betrachteter Erfahrung heraus ein engeres Erkenntnisobjekt. Als Erfah-
rungsobjekt einer Disziplin gilt ein begrenzter Bereich realer Erscheinungen, aus dem isolie-
rend und abstrahierend das jeweils interessierende Erkenntnisobjekt gewonnen wird. Die ge-
dankliche Isolierung und Abstraktion erfolgt dabei mit Hilfe bestimmter Auswahlkriterien. Mit
dem Auswabhlkriterium wird die zentrale Fragestellung einer Disziplin definiert, mit der sie ihr
Objekt analysiert (Amonn 1911).

Nach der auf Amonn zuriickgehenden Unterscheidung des Objektbereichs kann auch in der Be-
triebswirtschaftslehre zwischen einem Erfahrungsobjekt und einem Erkenntnisobjekt unter-
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schieden werden. Nach traditioneller Auffassung beschiftigt sich die Betriebswirtschaftslehre
gemil dieser Unterscheidung mit den Betrieben als Erfahrungsobjekt und dem wirtschaftlichen
Handeln in Betrieben als Erkenntnisobjekt (Schwarz 1979, S. 5).

Erfahrungsobjekt der Betriebswirtschaftslehre sind also Betriebe oder Betriebswirtschaften. Es
ist daher nicht erstaunlich, dass Versuche, Betriebe oder Betriebswirtschaften begrifflich abzu-
grenzen, so alt sind wie die Betriebswirtschaftslehre selbst. SchlieBlich besteht fiir die Empfén-
ger betriebswirtschaftlicher Erkenntnisse ein elementares Bediirfnis zu erfahren, mit was sich
diese Disziplin eigentlich beschiftigt. Tatsdchlich macht schon ein kurzer Blick in die Literatur
deutlich, dass es eine grofe Anzahl Begriffe und Aussagen dariiber gibt, was in der Betriebs-
wirtschaftslehre als Betrieb oder Betriebswirtschaft zu verstehen ist. Offensichtlich sind Betrie-
be als reale Gebilde auf sehr unterschiedliche Weise definierbar. Jeder Wissenschaftler wahlt
die Merkmale respektive die Eigenschaften aus, die aus seiner Sicht fiir den Zweck seiner Un-
tersuchung geeignet und relevant erscheinen, den Betrieb zu definieren (Grochla 1974, Sp.
5411t).!

Diesem Prinzip folgend werden Betriebe hier zunéchst als Einheiten der Bedarfsdeckung defi-
niert. Nach Art der Bedarfsdeckung kann zwischen Eigenbedarfsdeckung und Fremdbedarfsde-
ckung unterschieden werden. Betriebe, deren Aufgabe in der Eigenbedarfsdeckung liegt, wer-
den als Haushalte bezeichnet, wohingegen Betriebe der Fremdbedarfsdeckung Unternehmen
genannt werden. In diesem Sinne sind Genossenschaften Unternehmen, die den Bedarf ihrer
Mitglieder als Unternehmen oder Haushalte decken. Nach Art der beteiligten Betriebe konnen
Unternehmensgenossenschaften und Haushaltsgenossenschaften unterschieden werden. Genos-
senschaften gehoren demzufolge als Betriebe bzw. Unternehmen zum Erfahrungsobjekt der Be-
triebswirtschaftslehre (Blome-Drees 2003, S. 24).

Nach traditioneller Auffassung hat die Betriebswirtschaftslehre die Betriebe unter 6konomi-
schen Aspekten zu bearbeiten. Hierunter werden Betriebe zum Zwecke des Wirtschaftens ge-
griindet. Nun hat Peter Schwarz festgehalten, dass Wirtschaften als planvolles Entscheiden tiber
knappe Giiter durch Kombination knapper Produktionsfaktoren nicht nur ein nach Erich Guten-
berg wirtschaftssystemindifferenter (Gutenberg 1951, S.332ff.), sondern auch ein betriebsty-
penindifferenter Sachverhalt ist, der von keiner betrieblichen Zielvorstellung abhéngt, somit als
Erkenntnisgegenstand in allen Betriebstypen identisch ist (Schwarz 1979, S. 7). Auch Genos-
senschaften haben demnach als férderwirtschaftliche Betriebe Probleme zu 16sen, die aus der
Knappheit von Giitern resultieren und zihlen insofern ebenso zum Gegenstandsbereich der Be-
triebswirtschaftslehre wie erwerbswirtschaftliche und gemeinwirtschaftliche Betriebe.

Auch Griinfeld und Hildebrand betonen den Charakter der Genossenschaften als wirtschaftende
Betriebe:

. [ ...] im Mittelpunkte genossenschaftlicher Arbeit sind wirtschaftliche Zwecke, die durch
gemeinschafilichen Geschdftsbetrieb verfolgt werden* (Griinfeld/Hildebrand 1929, S. 8).

1 Allerdings hat es in der Betriebswirtschaftslehre immer wieder auch Versuche gegeben, Betriebe essentialis-
tisch zu bestimmen. Solche Versuche beruhen jedoch auf einem erkenntnistheoretischen Irrtum. Begriffe lassen
sich nicht aus einer Wesensschau ableiten und als wahr oder falsch kennzeichnen. Begriffe sind Zweckgebilde
und von daher nicht mehr, aber auch nicht weniger als Anweisungen, ein bestimmtes Wort in der angegebenen
Weise zu verstehen und zu verwenden (Kéhler 1966, S. 47).
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Sie stellen zudem die Betriebstypenindifferenz der Wirtschaftlichkeit heraus:

,,Die grundlegenden Ergebnisse der ,, Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre “ gelten auch
fiir den genossenschaftlichen Geschdifisbetrieb. Auch fiir ihn ist das Gesetz der Wirt-
schaftlichkeit oberstes Gesetz (Griinfeld/Hildebrand 1929, S. 56).

,, Der wirtschaftliche Erfolg des Unternehmens wird in erster Linie durch das Prinzip der
Wirtschaftlichkeit, dann durch den Unternehmenszweck bestimmt. Dieser fordert Rein-
ertrag beim Erwerbsunternehmen; Forderung der Evwerbs- und Unterhaltswirtschaft der
,, Mitglieder “ von der genossenschaftlichen, der ,, Bediirftigen* von der gemeinniitzigen
Unternehmung ** (Hildebrand 1927 a, S. 13).

,,Durch die Orientierung nach dem Prinzip der Wirtschaftlichkeit als formalem Prinzip
der ,, Wirtschaft“ und nicht der Privatwirtschaft oder der Erwerbsunternehmung wird die
Betriebswirtschafislehre zu einer Wissenschaft von der Rationalisierung der Volkswirt-
schaft durch Rationalisierung der Einzelwirtschaft” (Hildebrand 1927 a, S. 42).

Wirtschaften ist also kein Selbstzweck. Samtliche Mafinahmen zur Erhohung der Wirtschaft-
lichkeit stellen Mittel zur Erreichung betrieblicher Oberziele dar. Bezogen auf erwerbswirt-
schaftliche Unternehmen spricht Gutenberg von der ,.kategorialen Umklammerung des Prinzips
der Wirtschaftlichkeit durch das erwerbswirtschaftliche Prinzip“ (Gutenberg 1976, S. 471).

Im genossenschaftlichen Kontext kann man analog von einer ,,kategorialen Umklammerung
des Wirtschaftlichkeitsprinzips durch den genossenschaftlichen Foérderungsauftrag™ (Engel-
hardt/Schmid 1987, S.311) sprechen. Idealtypisch gesehen dienen alle genossenschaftlichen
Aktivitdten, also auch und besonders die Maflnahmen zur Erh6hung bzw. stirkeren Beachtung
der Wirtschaftlichkeit (Okonomisierung) dem Ziel, die Mitglieder zu fordern. Genossenschaftli-
che Okonomisierung bedeutet daher nichts anderes als eine Intensivierung der Férderung durch
Erhohung ihrer Wirtschaftlichkeit. In diesem Sinne lassen sich Genossenschaften selbst als
Okonomisierungsinstrumente der sie tragenden Mitglieder einstufen. Sie werden mit der Ab-
sicht gegriindet, durch gemeinsames Handeln wirtschaftlicher agieren zu kénnen als durch indi-
viduelles Handeln (Engelhardt/Schmid 1987, S. 311).

Als Ergebnis der bisherigen Uberlegungen kann festgehalten werden, dass Genossenschaften
als wirtschaftende Betriebe respektive Unternehmen zu qualifizieren sind und als solche zum
Gegenstandsbereich der Betriebswirtschaftslehre zéhlen. Damit ist aber nur gesagt, dass Genos-
senschaften von der Betriebswirtschaftslehre bearbeitet werden sollen. Das bedeutet noch nicht,
dass sie auch wirklich angemessen beriicksichtigt werden. Tatsdchlich befasst sich die betriebs-
wirtschaftliche Forschung und Lehre bis heute schwerpunktartig mit erwerbswirtschaftlichen
Unternehmen. Genossenschaften werden von nahezu allen Betriebswirten nicht als lehr- und
forschungswiirdig wahrgenommen.? Dies zeigt sich beispielsweise darin, dass die Genossen-
schaft als besonderer Betriebs- bzw. Unternehmenstyp in Lehrbiichern zur Allgemeinen Be-
triebswirtschaftslehre gar nicht oder nur am Rande erwahnt wird und das Spektrum ihrer be-

2 Ausnahmen bestitigen die Regel — ohne Anspruch auf Vollstindigkeit vgl. etwa: Hildebrand 1927 a, 1927b,
1928; Griinfeld/Hildebrand 1929; Draheim 1952; Henzler 1957, 1962; Vierheller 1983; Wagner 1983; Diilfer
1983, 1995; Lipfert 1986; Hahn 1983; Brazda 1988; Ringle 2001; Grosskopf/Miinkner/Ringle 2009; Flieger
2016, 2017, o.J.; Zerche/Schmale/Blome-Drees 1998; Blome-Drees 2003, 2011 a und Blome-Drees/Flieger
2017aund 2017b.
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triebswirtschaftlichen Probleme somit — wenn iiberhaupt — bei weitem nicht ausreichend behan-
delt wird — eine Einschétzung, die sich schon bei Griinfeld und Hildebrand an mehreren Stellen
findet:

,, Betrachtet man die bisherige betriebswirtschaftliche Literatur, so kann man feststellen,
dass sie sich vorwiegend mit den Erwerbsunternehmungen betreffenden Fragen befasst
und die Genossenschaften vernachldssigt hat“ (Hildebrand 1928, S. 97).

,,Die Betriebswirtschaftslehre [ ...] befasst sich [...] in erster Linie mit den Belangen der
Erwerbsbetriebe, weil diese ihr, ihren Forschern und Dozenten, néiherliegen, wichtiger
erscheinen und weil das Genossenschafiswesen keine grofien betriebswirtschaftlichen
Probleme zu stellen scheint*“ (Hildebrand 1928, S. 97).

,, Auch in der genossenschaftlichen Literatur findet man wenig Biicher, die [...] in das
Wesen der genossenschaftlichen Betriebe derart einfiihren, dass auch betriebswirtschaft-
liche Grundsditze erschdpfende Behandlung finden, um das Wesen des Betriebes der Ein-
zelgenossenschaft zu erkennen* (Hildebrand 1928, S. 97).

,, Tieferes Eindringen in die Materie fiihrt aber zu der Erkenntnis, dass die ,, Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre “ Bezug nehmen muss auf die Erwerbswirtschaften, Genossen-
schaften und auch auf die gemeinniitzigen Unternehmungen. [ ...] Dass dies bisher nicht
geschah, erkldrt sich daraus, dass die Betriebswirtschaftslehre eine noch im Aufbau be-
griffene Wissenschaft ist. Aus diesem Grund kann derzeit die Berechtigung nicht bestrit-
ten werden, eine genossenschaftliche Betriebswirtschaftslehre herauszugeben* (Griin-
feld/Hildebrand 1929, S. 56).

Allerdings geht Hildebrand mit Verweis auf den geringen Reifegrad der damaligen Betriebs-
wirtschaftslehre davon aus, dass sich dieser Befund mit einer weiteren Ausdifferenzierung der
Betriebswirtschaftslehre als Wissenschaft dndern wird:

 Uber kurz oder lang wird sich die Betriebswirtschaftslehre auch mit den genossen-
schaftlichen Betrieben beschdftigen und den Genossenschaften das bringen, was sie von
ihr erwarten. Das ist nur eine Frage der Zeit, denn grundscitzlich lehnt die Betriebswirt-
schafislehre die Behandlung des genossenschaftlichen Betriebes nicht ab, ihr ,, Aligemei-
ner Teil“ wird durch sie erst vollstindig, ebenso auch die speziellen Betriebslehren wie
die Bankbetriebslehre, die Warenhandelsbetriebslehre usw.*“ (Hildebrand 1928, S. 97).

Dies hat sich — wie bereits gesagt — (leider) nicht bewahrheitet. Genossenschaften spielen in der
Betriebswirtschaftslehre bis heute eine untergeordnete Rolle. Thre Ausblendung erfolgt mit der
aus meiner Sicht vollig ungerechtfertigten Einengung der Betriebswirtschaftslehre auf das Er-
werbsprinzip, die letztlich auch eine gezielte interessengeleitete Zuweisung wissenschaftlicher
Ressourcen auf ein bestimmtes Erfahrungsobjekt darstellt. Sucht man nach weiteren Griinden
fiir die Ausblendung, muss man sich zudem fragen, ob dieser Bereich auch deshalb vernachlis-
sigt wurde, weil Forschung und Lehre entsprechende Impulse aus der Genossenschaftspraxis
fehlten. Zwar ergeben sich auch in Genossenschaften wirtschaftliche Probleme; dass man diese
aber mit betriebswirtschaftlichen Methoden 16sen kann und soll, war zu Griinfelds und Hilde-
brands Zeiten bei weitem nicht allgemeine Uberzeugung:
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,,Die Masse der Genossenschafispraktiker [...] hat vielfach Bedenken gegen den ,, kauf-
mdnnischen Geist* der Betriebswirtschaftslehre, zum Teil so starke Bedenken, dass es
[...] vermieden wird, beziiglich Betriebsorganisation und Betriebsleitung von den Er-
werbsunternehmungen etwas zu lernen, die sich an denselben Objekten betcitigen wie die
Genossenschaften* (Hildebrand 1928, S. 97).

., Die iiberwiegende Mehrzahl der genossenschaftlichen Geschdifisbetriebe ist ohne Zutun
theoretischer Lehrsdtze aus dem Leben, der Praxis heraus organisiert worden. Ihre Lei-
ter verfiigen zumeist nicht iiber schulmdpfig erworbene wirtschaftswissenschaftliche
Kenntnisse, sondern haben aus dem Leben, aus der Praxis gelernt und Erfahrungen ge-
sammelt " (Hildebrand 1927 a, S. 1).

Aktuell gibt es sicher kaum mehr ideelle Bedenken gegen die Anwendung betriebswirtschaftli-
cher Methoden, allerdings sind die Beobachtungskapazititen der meist mittelstindischen Ge-
nossenschaften fir verwertbare wissenschaftliche Erkenntnisse hdufig immer noch beschrénkt.
AuBerdem sollte man nicht iibersehen, dass nach Auffassung vieler Genossenschaftspraktiker
die Grenzen der Wissenschaft da erreicht sind, wo gehandelt werden muss. Wihrend die Ge-
nossenschaftswissenschaft in der Regel nur mit vorgelagerten Fragen der Problemdefinition
und -analyse beschéftigt ist, muss die Genossenschaftspraxis nach dem Nachdenken iiber ein
Problem auch zu einer Entscheidung tiber entsprechende Handlungen kommen. Genossen-
schaftspraxis vollzieht sich — auch heute noch — selbst. (Erfolgreiche) Genossenschaftspraktiker
konnen bei ihren Entscheidungen und Handlungen nicht auf Entwicklungen der Genossen-
schaftslehre warten, womit deren Gestaltungsaufgabe erheblich eingeschrinkt ist. Die Genos-
senschaftslehre kann die Genossenschaftspraxis allenfalls fiir bestimmte Situationen der Genos-
senschaftspraxis sensibilisieren. Uber diesen rekonstruierenden Nachvollzug der Genossen-
schaftspraxis realisiert die Genossenschaftslehre ihren eigenen Anwendungsbezug (Blome-
Drees 2001, S. 293).

Fur Hildebrand hat der

,,praktische Genossenschaftsleiter [ ...] hdufig wenig Neigung zur Theorie, vielfach sogar
lehnt er sie ab, selbst die Genossenschafistheorie. [...] Ihm gegeniiber ist in erster Linie
der Nachweis zu erbringen, dass auch das Genossenschafiswesen ein Interesse an der
Betriebswirtschaftslehre hat* (Hildebrand 1927 a, S. 4).

Eine wissenschaftliche oder besser wissenschaftlich unterstiitzte Fiihrung® wird auch heute von
Genossenschaftspraktikern nicht von vornherein als erfolgreich beurteilt. Insofern ist die be-
triebswirtschaftliche Abstinenz aus ihrer Sicht auch nicht ohne weiteres als Rationalitdtsdefizit
zu werten. Eine derartige Sichtweise herrscht in der Genossenschaftspraxis aber auch gar nicht
vor. Es ist hdufig so, dass Genossenschaftspraktiker das Recht auf ,,Freiheit vor der Wissen-
schaft” beanspruchen. Entsprechend ihrer eigenen Rationalitit gehen sie mit den Ergebnissen
der Genossenschaftslehre pragmatisch um. Sie kénnen ganz gut selbst entscheiden und tun dies

3 Wissenschaftlich ist eine Fithrung nach Werner Kirsch dann, ,,wenn sie sich der Ergebnisse und der Methoden
der Wissenschaften bedient. Freilich wird man sich der Grenzen der Wissenschaften bewusst bleiben miissen,
auch wenn diese Grenzen nicht eindeutig und ein fiir allemal bestimmbar sind. Insofern kann Unternehmens-
fithrung immer nur ,,wissenschaftlich unterstiitzt* sein (Kirsch 1981, S. 213).
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auch, wie sie mit wissenschaftlichem Wissen umgehen sollen. Mit anderen Worten: Sie konnen
beurteilen, wann ,,Analyse zur Paralyse” wird, wann also die theoretische Durchdringung der
Genossenschaftspraxis auch nachteilig fiir den Genossenschaftserfolg sein kann (Blome-Drees
2011, S. 105).

Fir Griinfeld ist das Genossenschaftswesen

,,in seiner Lebenstfiille nicht das Werk von Denkern, die nur die Anregung gegeben ha-
ben, sondern von [...] Menschen, die der Verheiffung ihrer Sterne gefolgt sind. Vielleicht
fiihrt auch weiterhin praktisches Wissen weiter als der kritische Verstand zu sehen ver-
mag. Und vielleicht liegt in dem Wirken allein die Evlosung “ (Griinfeld 1928, S. 42).

Hildebrand konstatiert:

,, Wirtschaften, einen Betrieb organisieren und leiten, kann man nicht allein aus Biichern
lernen, die Lehren in die Tat umzusetzen, ist eine Kunst, die nur in der Praxis gelernt
werden kann und fiir die der Einzelne, der sie ausiibt, angeborene Fiihigkeiten haben
muss, insbesondere die Fdhigkeit, Zusammenhdinge richtig zu erkennen (Nicklisch), und
Storungsgefiihl (Schmalenbach), d. h. die Fihigkeit rasch zu erkennen, wo und inwieweit
im Betriebe Schwierigkeiten bestehen, Hemmungen wirken, die iiberwunden und beseitigt
werden miissen“ (Hildebrand 1927 a, S. 2f.).

Wissenschaftliches Wissen wird nur dann aufgegriffen, wenn es mit der Problemsicht der Pra-
xis harmoniert. Damit Praktiker wissenschaftliches Wissen aufgreifen, miissen sie von dessen
Niitzlichkeit tiberzeugt sein. Praktiker denken nicht so wie Wissenschaftler und sie entscheiden
auch nicht so, wie Wissenschaftler denken, dass sie entscheiden sollten. Praktiker und Wissen-
schaftler haben unterschiedliche Referenzsysteme, was bedeutet, dass sie Probleme unter-
schiedlich wahrnehmen und auf unterschiedliche Weise einer Losung zufithren. Aus der Per-
spektive des Praktikers mag das, was aus der Perspektive des Wissenschaftlers als Problem ge-
sehen wird, gar nicht als Problem erscheinen. Praktiker und Wissenschaftler sehen, was sie se-
hen, aber sie sehen nicht, was sie nicht sehen. Die partiellen Problemdefinitionen fiigen sich
deshalb nicht ohne weiteres zu einer gemeinsamen Problemdefinition zusammen. Fiir den hier
betrachteten Kontext bedeutet das: Ein Aufgreifen genossenschaftswissenschaftlichen Wissens
in der Genossenschaftspraxis ist ein voraussetzungsvolles Unterfangen (Blome-Drees 2011 a,
S. 53).

Hierzu stellt Hildebrand fest:

,, Es ist nicht zu bestreiten, dass die zwischen den Genossenschaften und der Betriebs-
wirtschafislehre klaffende Kluft sich allmdhlich verringert, mit der Zeit sicher schlieffen
wird. Im Interesse der Genossenschaften muss sie aber, wenigstens vorldufig, iiberbriickt
werden *“ (Hildebrand 1928, S. 97).

Der Versuch einer Uberbriickung wird durch die Herausgabe des bereits erwihnten Handbuchs
des Genossenschaftswesens von Griinfeld und Hildebrand selbst iibernommen, in dessen 3.
und 4. Band unter dem zusammenfassenden Titel , Betriebswirtschaftslehre des Genossen-
schaftswesens” von Hildebrand eine anwendungsorientierte Betriebswirtschaftslehre der Ge-
nossenschaften als Fiihrungslehre entwickelt wird. Beide Bande sind dazu bestimmt, den Ge-
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nossenschaftspraktikern die Betriebswirtschaftslehre ndher zu bringen, wobei im 3. Band als
1. Teil der ,,Betriebswirtschaftslehre des Genossenschaftswesens® unter dem Titel ,,Die be-
triebswirtschaftlichen Grundlagen der genossenschaftlichen Unternehmung® weitgehend auf
Erkenntnisse der Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre Bezug genommen wird, also auf Wis-
sen, dass fiir sémtliche Betriebe unabhéngig von ihrer Zielsetzung gilt (Hildebrand 1927 a). Der
4. Band ist als 2. Teil der ,,Betriebswirtschaftslehre des Genossenschaftswesens® unter dem Ti-
tel ,,Organisation und Direktion des genossenschaftlichen Betriebes® als genossenschaftliche
Fiihrungslehre konzipiert (Hildebrand 1927 b).

Dieser Band ist nach Hildebrand als ,,angewandter Teil* — besser jedoch anwendungsorientier-
ter Teil* — aufzufassen, der

,,im Wesentlichen die Aufgabe hat, dem Kaufmann den Weg zur Genossenschaft zu eb-
nen. Es ist also im Wesentlichen darauf einzugehen, welche besonderen Momente fiir die
Organisation und Leitung des genossenschaftlichen Betriebes in Betracht kommen* (Hil-
debrand 1927 b, S. XI).

IV. Zur Anwendungsorientierung einer Betriebswirtschaftslehre der
Genossenschaften

Eine Betriebswirtschaftslehre der Genossenschaften ist auch nach meinem Verstdndnis eine an-
wendungsorientierte Wissenschaft. Als solche hat sie die Aufgabe, Konzepte fiir eine rationale
Fiithrung von Genossenschaften zu entwickeln und in der Genossenschaftspraxis zu implemen-
tieren (Blome-Drees 2006, S. 4). Mit diesem Anspruch sind zwei Forderungen verbunden. Zum
einen sollen betriebswirtschaftliche Aussagen den Charakter von Empfehlungen besitzen, die es
ermoglichen, praktische Probleme der Genossenschaften zu l6sen. Zum anderen sollen die ab-
gegebenen Empfehlungen in der Genossenschaftspraxis auch umgesetzt werden (Blome-Drees
2001, S.290). Grundsitzlich geht es also darum, eine Betriebswirtschaftslehre der Genossen-
schaften dahingehend zu befdhigen, zur Handhabung oder gar Lésung genossenschaftlicher
Fiithrungsprobleme beizutragen. Damit ist eine bereits bei Georg Draheim vorhandene Vorstel-
lung einer wissenschaftlich unterstiitzen Fithrung von Genossenschaften verbunden (Draheim
1967 a), der es in den Worten Ernst-Bernd Bliimles gelingt, an einer ,,Rationalisierung des For-
derungsauftrages* (Bliimle 1976, S. 18) mitzuwirken. Generell ist mit Rationalisierung der Er-
werb und die Anwendung von Wissen angesprochen. In diesem Sinn ist es zentraler Anspruch
einer anwendungsorientierten Betriebswirtschaftslehre der Genossenschaften, die Genossen-

4 Die Genossenschaftspraxis ist prinzipiell an allen wissenschaftlichen Erkenntnissen interessiert, sofern sie sich
verwerten lassen. Was sich aber verwerten lésst, ist von vornherein nicht zu sagen. Es ist daher missverstand-
lich, von angewandter Wissenschaft bzw. Genossenschaftslehre zu sprechen, wie dies gelegentlich geschieht.
Aus der Perspektive der Genossenschaftslehre kann es nur darum gehen, anwendungsorientiertes Wissen zu
entwickeln (Blome-Drees 2001, S. 289).
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schaftspraxis mit Hilfe wissenschaftlicher Ideen und Konzeptionen zu rationalisieren (Blome-
Drees 2003, S. 37ff).}

In einleitenden Worten zum 3. und 4. Band des Handbuchs zum Genossenschaftswesen duf3ert
sich Hildebrand in dieser Hinsicht wie folgt:

,,Beide Bdinde sollen mithelfen, den ,, Geschdftsbetrieb* als Mittel zur Erreichung genos-
senschaftlicher Ziele in seinen Zusammenhcingen zu erkennen und seine Rationalisierung
zu fordern” (Hildebrand 1927 b, S. XIII).

Damit aber die Genossenschaftspraxis genossenschaftswissenschaftliche Konzeptionen anwen-
det, miissen diese auf praktische Problemstellungen in der Wahrnehmung der Genossenschafts-
praxis brauchbare Antworten bieten. Eine Betriebswirtschaftslehre der Genossenschaften be-
darf daher eines reflektierten Verstindnisses dariiber, welche Probleme aus Sicht der Genossen-
schaftspraxis {iberhaupt als relevant angesehen werden (Blome-Drees/Schmale 2003, S.247).
Woher kann ein reflektiertes Verstidndnis der Genossenschaftswissenschaftler fiir die Probleme
der Genossenschaftspraktiker kommen? Grundsitzlich erfordert die Rekonstruktion praktischer
Problemverstindnisse sowohl einen erkldrenden als auch einen verstehenden Zugang (Schmale
2001, S. 55). Ein ,,echtes* Verstdndnis fiir die Probleme der Genossenschaftspraxis kann jedoch
nur erlangen, wer sich zu einem kompetenten Teilnehmer der Tradition dieser Praxis macht.
Wenn Genossenschaftswissenschaftler mehr als nur Oberflachenphdnomene beschreiben und
erkldren wollen, wird ihnen daher nichts anderes iibrig bleiben, als in die Niederungen der Ge-
nossenschaftspraxis hinabzusteigen, sich in deren Problemlgsungs-Prozesse involvieren zu las-
sen, um daraus Erfahrungen und Material fiir Wissenschaftliches zu gewinnen (Blome-Drees/
Schmale 2002, S. 23).

Hildebrand ist ebenfalls davon iiberzeugt,

. das[s] man nur aufgrund einer genauen Beobachtung der wirtschafilichen Titigkeit der
Unternehmungen sowie durch Feststellung des Typischen und der ursdchlichen Zusam-
menhdinge eine Einschéitzung dieser Tdtigkeit gewinnen kann* (Hildebrand 1927 a, S. 4).

Als anwendungsorientierte Wissenschaft sollte eine Betriebswirtschaftslehre der Genossen-
schaften — wie bereits ausgefiihrt — einen Beitrag zur Losung praktischer Problemfelder leisten
(Blome-Drees 2011 b, S. 104). Der Praxisbezug ihrer Aussagen wird jedoch dadurch erschwert,
dass man in der Realitét eine Vielzahl unterschiedlicher Genossenschaftstypen vorfindet (En-
gelhardt 1987, S. 291f.). Dieses Problem lésst sich prinzipiell auf zweierlei Weise 16sen: Eine
Betriebswirtschaftslehre der Genossenschaften muss entweder angeben, fiir welchen Genossen-
schaftstyp ihre Aussagen gelten sollen, oder auf einem entsprechend hohen Abstraktionsniveau
allgemeine Aussagen entwickeln, die auf viele oder gar alle Genossenschaftstypen anwendbar
sind. Ich gehe davon aus, dass es moglich und sinnvoll ist, allgemeine Aussagen zu entwickeln,
die typenunabhingig fiir alle Genossenschaften gelten. Dariiber hinaus muss es jedoch spezielle

5 Fir die Diskussion von genossenschaftlichen Gestaltungsfragen ist nach Werner Wilhelm Engelhardt zwischen
Ideen und Konzeptionen zu differenzieren. Wihrend Ideen mehr oder weniger losgelost von der Wirklichkeit
versuchen, neue Losungsansitze aufzuzeigen, sind Konzeptionen wirklichkeitsnahe Zukunftsentwiirfe und Ge-
staltungsmuster, die vorhandene ideelle Zielvorstellungen mit den bestehenden Bedingungen verbinden, so
dass daraufhin konkrete Planungen und Handlungen erfolgen konnen (Engelhardt 1990b, S. 10).
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Aussagen zu einzelnen Genossenschaftstypen geben, die die allgemeinen Aussagen ergidnzen
(Zerche/Schmale/Blome-Drees 1998, S. 133).

V. Genossenschaftslehre und Genossenschaftspraxis: komplementir

Johannes Blome-Drees

oder konkurrierend

Betrachtet man das Verhiltnis von Genossenschaftslehre und Genossenschaftspraxis, so konnen
zwei grundsitzliche Sichtweisen unterschieden werden, die in der folgenden Abbildung darge-
stellt sind. Das Verhiltnis von Genossenschaftslehre und Genossenschaftspraxis kann demnach
als komplementire oder konkurrierende Beziehung gesehen werden. Die Maoglichkeit einer
komplementdren Beziehung zwischen Genossenschaftslehre und Genossenschaftspraxis steht

dabei

a. komplementir:
(“Nichts ist so

praktisch wie

eine gute
Genossenschaftstheorie™):

Genossenschafts-

lehre |

zunehmende Elaboriertheit von ...

Genossenschafts-
praxis

b. konkurrierend:
(“ das mag in der
Genossenschaftstheorie(-praxis)
richtig sein. taugt aber nichts fiir die
Genossenschaftspraxis (-theorie)”)

zunehmende theoretische Verfeinerung
L

Theorieorientierung

aus der Theorie fiir die
Theorie sprechende
Ansitze

aus der Praxis fiir die
Praxis sprechende
Ansitze
Praxisorientierung

< ]

Praxisnihe

Abbildung 1: Zwei Ansichten der Beziehung von Genossenschaftslehre und Genossenschafis-

praxis

Quelle: Blome-Drees/Schmale 2002, S. 20
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unter dem Motto: ,,Nichts ist so praktisch wie eine gute Genossenschaftstheorie*. Dahinter steht
die Auffassung, dass die Genossenschaftslehre im Laufe der Zeit nach und nach weiterentwi-
ckelt und die Genossenschaftspraxis durch die Nutzung der Genossenschaftslehre ebenfalls
sukzessive verfeinert werden kann. Die Ausdifferenzierung der Genossenschaftspraxis fiihrt
dann ebenfalls zu einer weiteren Anpassung der Genossenschaftslehre, die wiederum elaborier-
tere Konzepte bereitstellt, um den Gegebenheiten der Genossenschaftspraxis gerecht zu werden
(Blome-Drees/Schmale 2002, S. 22).

Die konkurrierende Sichtweise des Verhiltnisses von Genossenschaftslehre und Genossen-
schaftspraxis zielt genau auf das Gegenteil ab und kommt in folgendem Leitspruch zum Aus-
druck: ,,Das mag in der Genossenschaftslehre (bzw. Genossenschaftspraxis) richtig sein, taugt
aber nicht fiir die Genossenschaftspraxis (bzw. Genossenschaftslehre)®.

Hier konnen zwei Richtungen unterschieden werden: die Theorieorientierung und die Praxisori-
entierung: Im Rahmen der Theorieorientierung findet eine zunehmende Verfeinerung der Ge-
nossenschaftslehre statt. Basis und Anreiz der Entwicklung von Theorien sind andere Theorien
und Empfinger sind andere Genossenschaftswissenschaftler. Haufig sind aus theoretischen An-
sdtzen, die primér aus der Theorie fiir die Theorie sprechen, direkt und schliissig keine neuarti-
gen, praktisch relevanten Schlussfolgerungen ableitbar. Durch die Brille der Praxis besehen
sind solche Ansitze oftmals nichts weiter als Gedankengefiige, die tiber die eigentlich relevan-
ten Realitdten der Genossenschaftspraxis ,hinwegsegeln“. Denkbar ist zudem eine Entwick-
lung, die als Praxisorientierung bezeichnet werden kann. Der Ausgangspunkt fiir die Behand-
lung von Problemen ist hier die Genossenschaftspraxis. Analysiert werden die Probleme von
Genossenschaftspraktikern oder Beratern der Genossenschaftsverbidnde. Empfanger solcher aus
der Praxis flir die Praxis gemachten Aussagen oder Abhandlungen sind wiederum Genossen-
schaftspraktiker. Im Fall einer konkurrierenden Beziehung kann man metaphorisch von einem
,Auseinanderdriften* sprechen. Die Genossenschaftspraxis sieht keinen unmittelbaren Nutzen
in den theoretischen Ansitzen der Genossenschaftslehre; sie wendet sich eher solchen Angebo-
ten zu, die selbst aus der Genossenschaftspraxis stammen, d. h. gerade keinen genossenschafts-
wissenschaftlichen Ursprung haben (Blome-Drees/Schmale 2002, S. 21).

Hildebrand stellt den Wert solcher Beitrage explizit heraus:

,, Als Ur- und Quellenmaterial sind die zum Teil vorziiglichen Anleitungen, Instruktions-
biicher, Dienstanweisungen usw. zu nennen, welche die Verbcdinde fiir die verschiedenen
Arten von Genossenschaften herausgegeben haben, ferner auch die Jahresberichte und
Fachbldtter der Genossenschafisverbdinde  (Hildebrand 1928, S. 98).

,,Die oben erwdihnten Anleitungen sind ,, Kunstlehren*, zum Teil auch sehr gute ,, Rezept-
biicher** (Hildebrand 1928, S. 98).

VI. Ko-Evolution von Genossenschaftslehre und
Genossenschaftspraxis

Hildebrand denkt das Verhiltnis von Genossenschaftslehre und Genossenschaftspraxis als kom-
plementére Beziehung, in der die Entwicklung und Anwendung von Wissen keine Einbahnstra-
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Be darstellt. Es ist nicht nur die Genossenschaftslehre, in der Wissen entsteht, wihrend die Ge-
nossenschaftspraxis dieses nur anwendet:

,, Zum Schluss noch einige Scitze iiber die Mitarbeit der Praxis an dem Aufbau einer ,, Ge-
nossenschaftlichen Betriebswirtschafislehre . Diese Mitarbeit ist unentbehrlich, denn die
Betriebswirtschaftslehre stiitzt sich auf die Erfahrung, die gerade in der Praxis erworben
wird“ (Hildebrand 1928, S. 98).

Eine angemessene Erfassung des Verhiltnisses von Genossenschaftswissenschaft und Genos-
senschaftspraxis zeichnet sich auch meiner Auffassung nach durch eine gleichgewichtige Be-
riicksichtigung der Wechselbeziehungen aus. Es kann nicht davon ausgegangen werden, dass
die Genossenschaftswissenschaft prinzipiell iiber der Genossenschaftspraxis steht und die An-
wendung von Wissen ein Prozess ist, der ausschlielich von der Theorie zur Praxis verlduft, die
dieses Wissen dann exakt aufzugreifen hat. Vielmehr muss man beriicksichtigen, dass auch die
Genossenschaftspraxis ein Bereich ist, der ,,Wissen-schafft”, das wiederum auf die Genossen-
schaftslehre zuriickwirkt (Blome-Drees 2011b, S. 103). Es liegt sogar nahe, dass im Rahmen
empirisch-theoretischer Forschung in der Genossenschaftspraxis vorhandenes Wissen von Ge-
nossenschaftswissenschaftlern rekonstruiert und systematisiert wird und auf diesem Weg Ein-
gang in die Genossenschaftswissenschaft findet, um dann tiber etwaige Rezeptionen wieder in
die Genossenschaftspraxis zu gelangen (Engelhardt 1977, S. 343).

Wird dieses Wissen dariiber hinaus im Rahmen von Ausbildungsgingen der Genossenschaftsin-
stitute bzw. -seminare an Universitdten gelehrt, in denen der potenzielle genossenschaftliche
Nachwuchs bewusst tiber die Fithrung von Genossenschaften reflektiert, so kann nicht nur das
in der Genossenschaftswissenschaft entwickelte Wissen sondern auch das in der Genossen-
schaftspraxis entstandene Wissen zu einer Rationalisierung der genossenschaftlichen Fithrungs-
praxis beitragen. Eine solche Perspektive kann als ,,ko-evolutiondre Wissensgenese* bezeichnet
werden, der zufolge Genossenschaftswissenschaft und Genossenschaftspraxis in einem gegen-
seitigen Steigerungsverhéltnis stehen, um ein Wissen zu produzieren, das zu besseren Erkennt-
nissen iiber Genossenschaften fiihrt. In diesem Sinne kann auch von einer Ko-Evolution von
Genossenschaftslehre und Genossenschaftspraxis gesprochen werden (Blome-Drees/Schmale
2002, S. 23).

Griinfeld spricht vom

., wissenschaftlich gebildeten Genossenschafter und genossenschaftlich gebildeten Wis-
senschaftler (Griinfeld 1928, S. 37).

Im Sinne dieser Ko-Evolution erkennt Hildebrand das Erfahrungswissen und die Fahigkeiten
der Genossenschaftspraktiker ausdriicklich an, gleichwohl empfiehlt er ihnen die Beschiftigung
mit der Theorie:

., ... er [der Praktiker] soll nicht mehr allein aus eigener Erfahrung heraus den richtigen
Weg suchen und finden, sondern die Erfahrungen anderer sich zugcnglich machen durch
Lesen und Lernen, durch den Besuch von Vortrdgen und Kursen (Hildebrand 1927 a,
S. 2).
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Zudem verweist er auf die Bedeutung von Theorie und Praxis fiir die ko-evolutiondre Wissens-
genese als Steigerungsformen einer besseren Fiithrung von Genossenschaften:

,,Es ist nichts Abgeschlossenes, nichts Vollendetes, denn die nie stille stehende Entwick-
lung von Wissenschaft und Praxis auf diesem Gebiete [dem Genossenschaftswesen], die
immer wieder neue Erkenntnisse, neue Erfahrungen bringt, neue Formen bildet und neue
Wege dffnet, ldsst eine derartige Arbeit nie zu Ende kommen* (Hildebrand 1927 a, S.
XII).

Zu den grundlegenden Varianten der Vermittlung wissenschaftlicher Erkenntnisse in die Praxis
zihlt sicherlich, dass Praktiker wissenschaftliche Biicher oder Aufsétze lesen, die ihnen Anre-
gungen fiir ihre praktische Tatigkeit geben, oder sie horen auf wissenschaftlichen Tagungen
Vortrdge von Wissenschaftlern, deren Inhalte sich fiir eigene Zwecke verwenden lassen. Hilf-
reich sind Formate, bei denen Wissenschaftler und Praktiker themenbezogen Erfahrungen aus-
tauschen konnen. Voraussetzungen fiir einen fruchtbaren Austausch sind auf Praxisseite eine
gewisse Offenheit gegeniiber wissenschaftlichen Ideen und Konzeptionen sowie das Vorhan-
densein von sogenanntem ,,Organizational Slack® (Cyert/March 1995), iiberschiissigen Res-
sourcen also, die nicht unmittelbar zum Uberleben der Genossenschaften benétigt werden und
darum fiir andere Zwecke zur Verfiigung stehen. ,,Organizational Slack® besteht etwa darin,
dass man Zeit hat, sich mit wissenschaftlichen Erkenntnissen auseinanderzusetzen. Auf Wis-
senschaftsseite braucht es Reflexion tiber die Bedingungen der Umsetzbarkeit methodisch ge-
leiteten Wissens praktischen Handelns. Leistungsfiahigkeit und Reichweite theoretischer Anst-
ze sind hier nicht nur an ihrer Empirie zu tiberpriifen — an wissenschaftlicher Tragfihigkeit —,
sondern zugleich auch im Hinblick auf ihre praktische Niitzlichkeit (Weber/Brazda 1993,
S. 100).

Die wichtigste Aufgabe besteht im Aufbau und der Pflege von Kommunikations- bzw. Verstin-
digungsmoglichkeiten zwischen Wissenschaftlern und Praktikern: ,,Vertrauen, Verlisslichkeit,
die Fahigkeit und Bereitschaft, sich in die Erfahrungswelt der anderen Seite zu versetzen, deren
Sprache zu sprechen und von ihnen sogar zu lernen, bilden die Voraussetzung einer tragfihigen
genossenschaftlichen Beziehung® (Bliimle 1994, S. 260). Es geht darum, handlungsentlastende
Interaktionszusammenhénge zu schaffen, in denen neuartige Ideen und Konzeptionen diskutiert
werden konnen. Dazu zdhlen beispielsweise informelle Gespréiche oder dhnliche Diskussionen,
die am Rande von Tagungen zwischen Genossenschaftswissenschaftlern und Genossenschafts-
praktikern gefiihrt werden. Auch iiber solche Konversationen kénnen neue Ideen und Konzep-
tionen in der Genossenschaftspraxis Ful3 fassen (Blome-Drees 2003, S. 107).

VII. Rechtfertigung einer Besonderen Betriebswirtschaftslehre der
Genossenschaften als Fiihrungslehre

Ihre Rechtfertigung erféhrt die Genossenschaftslehre aus den morphologischen Besonderheiten
der Genossenschaften im Vergleich zu anderen Unternehmenstypen. Genossenschaften weisen
besondere Strukturmerkmale auf, die die genossenschaftliche Fithrungspraxis in besonderer

ZogU 41. Jg. 4/2018 309

IP 216.73.217.38, am 14.06.2028, 05:45:36. geschiltzter Inhalt.
Inhalts ir iit, fiir oder in K-Sy ,



https://doi.org/10.5771%2F0344-9777-2018-4-297

Johannes Blome-Drees

Weise beeinflussen. Fiir das Erfassen von genossenschaftlichen Fithrungsproblemen muss die
Genossenschaft daher als besonderer Unternehmenstyp verstanden werden.

Die Genossenschaft unterscheidet sich vom erwerbswirtschaftlichen Unternehmenstyp — dem
dominierenden Erfahrungs- und Erkenntnisobjekt der traditionellen Betriebswirtschaftslehre —
vornehmlich durch ihre férderwirtschaftliche Zielsetzung und die damit verbundene Mitglieder-
orientierung sowie die demokratische Organisation ihres Willensbildungs- und Entscheidungs-
prozesses. Von Unternechmen mit gemeinwirtschaftlicher Zielsetzung unterscheiden sich Genos-
senschaften nach dem hier zugrunde gelegten Verstéindnis im Hinblick auf die Personengruppe,
auf die ihre Forderung ausgerichtet ist. Nach dem Identitdtsprinzip fordern Genossenschaften
ausschlieBlich ihre Mitglieder, die gleichzeitig Trager des genossenschaftlichen Unternehmens
sind, wohingegen Unternehmen mit gemeinwirtschaftlicher Zielsetzung auf die Férderung von
Personengruppen abzielen, die im Interesse der Allgemeinheit als forderungswiirdig gelten und
auch auflerhalb ihrer Trigergruppe liegen konnen (Zerche/Schmale/Blome-Drees 1998, S. 130).
Im Hinblick auf den Unternehmenszweck unterscheidet Hildebrand ebenfalls drei Unterneh-
menstypen:

., Erwerbsunternehmungen, Zweck: Reinertragserzielung.

Genossenschaftliche Unternehmungen, Zweck: Forderung der Erwerbs- oder Unterhal-
tungswirtschaft ihrer Trdger (der Mitglieder als Unternehmenstrdger) [ ...].
Gemeinniitzige Unternehmungen, Zweck: Forderung der Erwerbs- oder Unterhaltungs-
wirtschaften von Personen, die nicht Trdger des Unternehmens sind* (Hildebrand
1927 a, S. 12).

Genossenschaften sind auf freiwilliger Basis errichtete Selbsthilfe-Organisationen von Perso-
nen, die mittels eines gemeinsam getragenen Betriebes in ihren wirtschaftlichen, sozialen oder
kulturellen Interessen gefordert werden wollen und die ihre gemeinsamen Angelegenheiten
durch demokratische Selbstverwaltung regeln. Ihre Mitglieder unterhalten einen gemeinsamen
Geschiftsbetrieb, dem bestimmte betriebliche Funktionen der rechtlich und wirtschaftlich ei-
genstindig bleibenden Mitgliederbetriebe zur Ausfiihrung ibertragen werden.

Griinfeld und Hildebrand stellen an zahlreichen Stellen den besonderen Charakter der Genos-
senschaft als Bedarfsdeckungswirtschaft fiir ihre Mitglieder heraus:

,, Genossenschaft bedeutet Bedarfsdeckungswirtschaft, also Einengung des Gebietes der
spekulativen Erwerbswirtschaft im kapitalistischen Geist fiir das von der Genossen-
schaftsbewegung erfasste Gebiet“ (Griinfeld 1928, S. 22).

,,Die Genossenschaft bezweckt die Forderung des Erwerbs (Erwerbsbetrieb) oder der
Wirtschaft (Unterhaltsbetrieb) ihrer Mitglieder “ (Griinfeld/Hildebrand 1929, S. 50).

,, Mittel zum Zweck ist der ,, genossenschaftliche Geschdifisbetrieb (Hildebrand 1927 a,
S. 25).

,,Demgemdf erfolgt der Beitritt zur Genossenschafi nicht etwa wegen des vielleicht zur
Ausschiittung gelangenden bilanzmdfligen Reingewinns, sondern mit Riicksicht auf die
Leistungen der Genossenschaft (Lieferung von Bedarfsartikeln, Einrdumung einer Woh-
nung, Verwertung des Arbeitsvermigens, der Erzeugnisse der erwerbswirtschaftlichen
Tdtigkeit, Kreditgewdhrung, Vermogensverwaltung, usw,)“ (Hildebrand 1927 a, S. 25).
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Im Unterschied zu erwerbswirtschaftlichen Betrieben, deren Kapitalgeber moglichst hohe Ge-
winne anstreben, erwarten die in einer Genossenschaft zusammengeschlossenen Haushalte und
Unternehmen Vorteile durch die Bereitstellung von realen Leistungen. Die Mitglieder kaufen
entweder beim genossenschaftlichen Geschiftsbetrieb ein, setzen als Lieferanten tiber den ge-
nossenschaftlichen Geschiftsbetrieb ab oder arbeiten als Kapitalgeber und zugleich Beschiftig-
te im genossenschaftlichen Geschiftsbetrieb. Man spricht in diesen Féllen vom Identitétsprin-
zip der Genossenschaft, d. h. von der Identitit eines Mitglieds als Kapitalgeber und Kunde, als
Kapitalgeber und Lieferant oder als Kapitalgeber und Beschiftigter. Anhand des Identitétsprin-
zips konnen Fordergenossenschaften und Produktivgenossenschaften unterschieden werden.
Waihrend bei Fordergenossenschaften die Kapitalgeber zugleich Kunden und/oder Lieferanten
sind, liegt bei Produktivgenossenschaften eine Identitit von Kapitalgebern und Beschiftigten
vor (Zerche/Schmale/Blome-Drees 1998, S. 122).

Auch Griinfeld und Hildebrand betonen das genossenschaftliche Identitdtsprinzip:

o[ ...] ferner darf im Zusammenhang mit der Geschdftspolitik einer Genossenschaft nicht
der ,,Kampf um die Gewinnquote* betont werden, sondern es ist auf das Ziel von
., Hochstleistungen fiir die Genossenschaftsmitglieder” hinzuweisen” (Hildebrand
1927, S. 281).

,, Genossenschaften sind Gesellschaftsunternehmungen, die errichtet wurden und betrie-
ben werden, um bestimmte Geschdifte ausschliefilich oder vorwiegend mit ihren Mitglie-
dern [ ...] abzuwickeln* (Griinfeld/Hildebrand 1929, S. 49).

Im Sinne einer personalen Neutralisierung des Kapitals hat jedes Mitglied unabhéngig von der
Hohe der Kapitalbeteiligung in der genossenschaftlichen Willensbildung nur eine Stimme. In-
sofern stellen Genossenschaften eine moderne Form der Wirtschaftsdemokratie dar. Genossen-
schaftliche Kooperation basiert auf der personlichen Mitwirkung der Mitglieder. Das Mitglied-
schaftsverhéltnis wird nicht durch das eingebrachte Kapital, sondern durch die persénliche Teil-
nahme der Mitglieder als Leistungsabnehmer und Entscheidungstriger geprigt. Ob Genossen-
schaften erfolgreich sind, entscheiden idealtypisch ihre Mitglieder. Die Mitglieder treffen Ent-
scheidungen, von denen sie selbst betroffen sind und fiir die sie die Verantwortung tragen (Blo-
me-Drees et al. 2015, S. 40ft.).

Genossenschaften zeichnen sich fiir Griinfeld dadurch aus, dass

,,von den Genossenschaftern eine besondere Anteilnahme an den Arbeiten und Zielen der

Genossenschaft erwartet wird, die sich dufert:

a) im freiwilligen Eintritt und in der besonderen gefiihlsmdfigen Einstellung,

b) in einem besonderen Verhalten zu den Mitgenossen, denen man sich innerlich verbunden
fiihlt und das einen besonderen Geist in die Genossenschaft trigt, den man Genossen-
schaftlichkeit oder Solidaritcit heifst und der in der solidarischen Haftung zum Ausdruck
kommt,

c) in einer duferen Ordnung, die dieser Einstellung Rechnung trigt und die in der Hauptsa-
che in einer demokratischen Verfassung und Verwaltung besteht (Griinfeld 1928, S. 8).
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Griinfeld hilt auch die

,, betriebswirtschafiliche Einstellung [...] fiir eine Funktion des genossenschaftlichen
Geistes “ (Griinfeld 1928, S. 16).

Genossenschaften sind nicht nur Wirtschaftsgebilde. Nach der von Georg Draheim begriindeten
These von der ,,Doppelnatur sind Genossenschaften auch Vereinigungen von Personen, die als
soziale Gruppen in gesellschaftliche Traditionen eingebettet sind. Die Vorstellung einer Dop-
pelnatur betont die Wechselwirkungen von wirtschaftlichem und sozialem Bereich einer Genos-
senschaft. Der Erfolg einer Genossenschaft erwéchst nicht allein aus dem Zusammenwirken im
wirtschaftlichen Bereich sondern auch aus der sozialen Verbindung der Mitglieder (Draheim
1952, S.17).

Nach Griinfeld und Hildebrand verfolgen Genossenschaften zwar

o[ ... ] unmittelbar wirtschaftliche Ziele, mittelbar aber in der Regel weitgesteckte soziale
Ziele* (Griinfeld/Hildebrand 1929, S. 7).

Fiir Hildebrand ist die

,, Genossenschaft [ ...] eine, auf Erwerb gerichtete selbstindige Unternehmung mit einem
Betriebe (Geschdiftsbetrieb). Sie ist ein Geschdft mit wirtschaftlichen und auch hoheren
(sozialpolitischen, sozialokonomischen und ethischen) Aufgaben. Der echte Genossen-
schafter wird im Geschdftsbetrieb der Genossenschaft stets nur ein Mittel sehen, fiir ihre
hoheren Zwecke und Aufgaben. Der Geschdfisbetrieb hat demnach in der Genossen-
schaft [ ...] nur eine dienende Stellung** (Hildebrand 1927 a, S. XI).

. Dass ethische Bestrebungen durch das Genossenschafiswesen eine wesentliche Forde-
rung erfahren haben, bedarf keines Beweises mehr. Ja man wird zugeben miissen, dass
die wirtschaftlichen Leistungen der Genossenschaften ein erfolgreiches Mittel sein kon-
nen, um ethische Zwecke zu verwirklichen* (Hildebrand 1927 a, S. 15).

Genossenschaften dienen seit jeher der Verwirklichung ethischer Ziele. Ethik hat in erster Linie
etwas mit dem Sollen zu tun, doch das genossenschaftliche Sollen ist fiir Hildebrand immer
auch eine Frage des genossenschaftlichen Konnens. Sollen und Wollen implizieren Kénnen!
Die Fragen lauten: Was konnen wir wollen? und Was wollen wir kénnen?

[ ... Jedoch] ist zu beachten, dass die , hoheren* Ziele einer Genossenschaft nicht er-
reicht werden, wenn deren Geschdftsbetrieb versagt, wenn er im Gegensatz zu den Geset-
zen einer geordneten Betriebswirtschaft organisiert ist und geleitet wird" (Hildebrand
1927 a, S. XI).

,, Wenn wirtschaftliche Mafsnahmen in den Dienst ethischer Bestrebungen gestellt wer-
den, dann hdngt deren Erfolg in erster Linie von den wirtschaftlichen Erfolgsmdoglichkei-
ten ab und nicht von dem ethischen Wollen* (Hildebrand 1927 a, S. 15).

Im genossenschaftlichen Kontext ist hier noch eine andere Unterscheidung von Bedeutung:
Nach Draheim muss ein Genossenschaftsleiter ,,wie ein Januskopf nach zwei verschiedenen
Richtungen schauen, nach auflen, zu den Mirkten, und nach innen, zu den Mitgliedern* (Dra-
heim 1967Db, S.292). In diesem Sinne hat Erik Boettcher eine grundlegende Unterscheidung
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genossenschaftlicher ErfolgsmafBstibe vorgenommen. Genossenschaftsleiter miissen sowohl
Markterfolge der Genossenschaft als auch Fordererfolge fur die Mitglieder anstreben (Boett-
cher 1980, S. 48). Beide stehen nach Helmut Lipfert nicht im Widerspruch zueinander: ,,ohne
Forderung keine Genossenschaft und ohne externen Konkurrenzerfolg des genossenschaftli-
chen Systems keine Forderung™ (Lipfert 1986, S.22). Aus diesem Grund hat eine strategische
Fithrung von Genossenschaften beide Arten von ErfolgsmafBstiben zu beriicksichtigen. Der
langfristige Foérderungsbedarf der Mitglieder kann nur erfiillt werden, wenn das funktionale
Uberleben einer Genossenschaft gewihrleistet ist.

Im Mittelpunkt einer Genossenschaft steht der Mensch. Das Kapital einer Genossenschaft hat
nur dienenden, subsididren Charakter. Genossenschaften sind bewusst als Gegenmodell zu ka-
pitalistischen Betrieben geschaffen worden, deren Gewinnorientierung die Kapitalrentabilitat
bzw. den Shareholder Value in den Mittelpunkt stellt (Blome-Drees 2012, S. 1).

Auch Griinfeld und Hildebrand stellen den personalen Charakter von Genossenschaften heraus:

., Bei dem Zusammenschluss zu Genossenschaften liegt das Schwergewicht im Zusam-
menschluss der Personen. Die Aufbringung des Kapitals ist zwar nicht unwesentlich, sie
tritt aber gegeniiber dem Zusammenschluss der Personen zuriick* (Griinfeld/Hildebrand
1929, 8. 8).

,,Die Mitglieder der Genossenschaften sind deren geschdftliche Gegenkontrahenten, als
solche aber nicht wie bei erwerbswirtschaftlichen Betrieben Objekte der Gewinnerzie-
lung, sondern Subjekte der genossenschaftlichen Dienstleistung* (Hildebrand 1927 b,
S 12f).

,,Die Erzielung eines Geldreinertrages ist nicht Zweck der genossenschaftlichen Unter-
nehmung. Geldreinertrag zu erzielen ist Zweck der Erwerbsunternehmung, nicht der ge-
nossenschaftlichen [...]. Die Genossenschaft soll dienen, nicht verdienen* (Griinfeld/
Hildebrand 1929, S. 50).

o[ ...] das in der genossenschaftlichen Unternehmung investierte Kapital soll deren Be-
trieb dienen, ihn nicht beherrschen (Otto v. Gierke)* (Griinfeld/Hildebrand 1929, S. 50).

Die sachlichen Inhalte und Kalkiile genossenschaftlicher Fithrungsfunktionen unterscheiden
sich im Prinzip nicht von denen in erwerbswirtschaftlichen Betrieben, und es kann insoweit auf
die einschldgige Literatur zur betrieblichen Fiithrung verwiesen werden. Worin sich genossen-
schaftliche Fithrung von der Fithrung erwerbswirtschaftlicher Betriebe unterscheidet, sind nicht
die zu vollziehenden Funktionen, sondern die Bedingungen, unter denen diese Funktionen er-
fiillt werden (Vierheller 1983, S. 313). Genossenschaftliche Fithrungskréfte haben, soll die Ge-
nossenschaft nicht in Richtung der Erwerbswirtschaft transformieren, immanente Begrenzun-
gen zu beachten, die in erster Linie aus den beschriebenen strukturellen Besonderheiten herriih-
ren (Blome-Drees 1998, S. 3).

Auf diese immanenten Begrenzungen macht auch Hildebrand aufmerksam:

,,Die Grenzen des genossenschaftlichen Betriebes [...] liegen in den Bediirfnissen und
Verhdiltnissen der Mitgliederbetriebe, welchen er sich anzupassen hat* (Hildebrand
1927b, 8. 7).
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Die Transformations- und Ideologisierungsproblematik ist auch Griinfeld und Hildebrand schon
bewusst:

,, Natiirlich gibt es Genossenschaften, die nur die dufiere Form einer solchen haben, die
aber mit dem [...] Genossenschafiswesen nichts gemein haben, vielleicht friiher echte
Genossenschaften waren, dann aber unentbehrliche Wesensmerkmale der echten Genos-
senschaft abgestreift haben " (Griinfeld 1928, S. 9).

[ ...] die Genossenschafter [fiihren] oft zwar noch die alten Heiligen im Munde, [op-
fern] tatsdchlich aber, ohne es zu merken, vor anderen Altiren* (Griinfeld/Hildebrand
1929, 8. 17).

In der Tat haben sich zahlreiche Genossenschaften in der Vergangenheit im Wettbewerb der
Unternehmenstypen (Engelhardt 1981) an ihre erwerbswirtschaftlichen Konkurrenten angegli-
chen und an Profil als eigenstdndiger Unternehmenstyp eingebiifit. Auch heute bilden genos-
senschaftliche Strukturmerkmale vielfach keine Orientierungspunkte mehr, von denen genos-
senschaftliche Fithrungskrifte ernsthaft annehmen, sich im Wettbewerb profilieren zu kénnen.
Nach Robert Hettlage ist es zu einer Ideologisierung genossenschaftlicher Werte gekommen:
,,Das Wertsystem stimmt mit den Fakten zwar nicht mehr {iberein, aber es wird immer noch so
getan, als habe sich nichts geéndert. Die ‘Konversationsmaschine’ bleibt gut geslt. Die Sprache
der kooperativen Unternehmenskultur wird immer noch verwendet, aber sie hat nur noch ideo-
logische, d. h. das reale Sein verschleiernde, Funktion“ (Hettlage 1990, S. 145).

Manche Fithrungskrifte sind sich der Gefahren dieser Entwicklung nach Ansicht von Griinfeld
nicht bewusst:

,, Friiher oder spditer wird jedoch im Falle, dass die Fiihrer dauernd versagen, die genos-
senschaftliche Seite des Unternehmens leiden; es tritt Stagnation ein, selbst wenn die ge-
schdftliche Seite des Unternehmens bliihend genannt werden kann. Man kann in diesen
Fillen von genossenschaftlicher Entartung sprechen* (Griinfeld 1928, S. 12).

Gefahren fiir den Erhalt der genossenschaftlichen Identitit erkennen Griinfeld und Hildebrand
im Wachstum der genossenschaftlichen Geschéftsbetriebe und in einer fortschreitenden Profes-
sionalisierung der genossenschaftlichen Fithrung und damit einhergehender Biirokratisierung:

., Die ersten Fiihrer haben ihrem inneren Berufe folgend das Genossenschafiswesen in
den einzelnen Genossenschaften geschaffen. Ihnen folgt ein berufsmdfiges Fiihrertum,
das mehr und mehr in die Formen einer Biirokratisierung hineinwdichst. Die unentbehrli-
che Fachkenntnis und Routine drohen den Schwung der Idee und die Begeisterung zu
Icihmen, besonders wenn die angewachsene Schar der Genossen die genossenschaftliche
Demokratie erstarren ldisst* (Griinfeld/Hildebrand 1929, S. 14).

Die oben angesprochenen ,,strukturellen Inelastizititen™ (Draheim 1983, S. 10) bzw. Eigenarten
in der inneren Struktur der Genossenschaften konstituieren die besonderen Problemfelder, de-
nen sich die genossenschaftliche Fithrungspraxis wie auch eine Betriebswirtschaftslehre der
Genossenschaften zuzuwenden haben. Wesentliche Unterschiede zu Unternehmen mit erwerbs-
wirtschaftlicher Zielsetzung — dem dominierenden Erkenntnisobjekt der Betriebswirtschaftsleh-
re — bestehen im Zielsystem und der demokratischen Struktur der Genossenschaften (Abbil-
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dung 2). Diese Besonderheiten konstituieren die Problemfelder der Fithrung von Genossen-
schaften und verdeutlichen zugleich die von der Genossenschaftslehre zu behandelnden Fragen.
Zu den besonderen Problemfeldern fiir die Fithrung von Genossenschaften zdhlen Fragen der
demokratischen Partizipation der Mitglieder und der genossenschaftlichen Erfolgsermittlung
(Blome-Drees 2011 a, S. 2).

Merkmalsauspragung

Merkmal

Erwerbswirtschaftliche
Unternehmung

Genossenschaft

1. Zieldominanz

Gewinn - Rentabilitat
(Formalziel - Dominanz)

Forderung der Mitglieder
durch Leistung
(Sachsziel - Dominanz)

2. Form der
Willensbildung und
Kontrolle/
Gesellschaftsstruktur

hierarchisch -
kapitalistische
Struktur
Stimmrecht ist an die Hohe der
Kapitalbeteiligung gekniipft

demokratisch -
personalistische Struktur
Jedes Mitglied hat unabhangig
von der Hoéhe seiner
Kapitalbeteiligung eine Stimme

3. Tragerrollen/
Tragerbezug

Trager # Leistungsabnehmer
Beschrankung auf die
kapitalmaRige Tragerschaft

Trager = Nutzniefler
Identitatsprinzip
Dreifache Rolle der Mitglieder
als Entscheidungstrager,
Kapitalgeber und Kunden/
Lieferanten/ Beschaftigte

4. Finanzierung -
Eigenkapital

fix
(bei Kapitalgesellschaften)

variabel
(verandert sich mit Ein- und
Austritt)

wirdigung

5. Erfolgsermittlung/ -

Wirtschafliche Verhaltnisse als
Erfolgsindikator: Ertrags-,
Vermodgens- und Liquiditatslage

Kein Indikator fiir den
Gesamterfolg der
Genossenschaft
Zieloperationalisierung auf
verschiedenen Erfolgsebenen

Abbildung 2: Strukturelle Unterschiede zwischen dem erwerbswirtschaftlichen Unternehmen
und der Genossenschaft
Quelle: Zerche/Schmale/Blome-Drees 1998, S. 128

Darauf weisen Griinfeld und Hildebrand ebenfalls hin:

., Es geniigt daher, wenn in [der Betriebswirtschafislehre der Genossenschaften] die Ge-
biete hervorgehoben werden, fiir deren Behandlung sich hinsichtlich des genossenschaft-
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lichen Geschdftsbetriebes besondere Gesichtspunkte ergeben* (Griinfeld/Hildebrand
1929, S. 56).

,,JThre Bearbeitung kann aber nur dann eine fruchtbringende sein, wenn sie sich eng an
die allgemeine Betriebswirtschafislehre anlehnt, die ohne Riicksicht auf deren Zweck das
allen Unternehmungen Gemeinsame behandelt, ferner hervorhebt, inwiefern sich die ge-
nossenschaftlichen Unternehmungen betriebswirtschaftlich betrachtet von den Unterneh-
mungen in typischer Weise unterscheiden, denen andere als genossenschaftliche Zwecke
gesetzt sind** (Hildebrand 1927 a, S. 16).

In diesem Sinne ist die Betriebswirtschaftslehre der Genossenschaften als Teildisziplin der Ge-
nossenschaftswissenschaft in mehrfacher Weise interdisziplindr. Sie stiitzt ihre Aussagen — wie
Hildebrand oben bemerkt — zunéchst auf das Wissen der Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre,
wobei die Ubertragungsmaéglichkeiten von den strukturellen Gemeinsamkeiten und Unterschie-
den zwischen Genossenschaften und erwerbswirtschaftlichen Unternehmen abhéngen. Zudem
iibernimmt sie Erkenntnisse aus den Besonderen Betriebswirtschaftslehren, die sich auf Genos-
senschaften anwenden lassen. Auflerdem bedient sich die Betriebswirtschaftslehre der Genos-
senschaften der Erkenntnisse, die die Genossenschaftswissenschaft fiir die besonderen Proble-
me der genossenschaftlichen Fithrungspraxis erarbeitet hat, und schlieBlich haben sich die Be-
triebswirtschaftslehre und die Genossenschaftslehre mittlerweile selbst zu Interdisziplinen ent-
wickelt, die nicht nur wirtschaftswissenschaftliche sondern auch sozial- und verhaltenswissen-
schaftliche Aspekte in ihre Untersuchungen integrieren.

Vor diesem hier nur kurz skizzierten Hintergrund verstehe ich die Betriebswirtschaftslehre der
Genossenschaften als eine bewusst auch sozialwissenschaftliche Aspekte der Genossenschaften
integrierende Fiithrungslehre und gehe von der Vorstellung aus, dass sie zur Lésung von Fiih-
rungsproblemen in der genossenschaftlichen Wirklichkeit beitragen soll. Analoge Uberlegun-
gen gelten im Ubrigen fiir die Fiihrungspraxis in Genossenschaften. Wer eine Genossenschaft
fiihrt, kann sich ebenfalls nicht auf wirtschaftliche Aspekte beschrinken.

VIII. Morphologie und Typologie der Betriebstypen

Morphologie und Typologie stellen wissenschaftliche Erkenntnismethoden dar, die in der Ver-
gangenheit und Gegenwart in verschiedensten Wissenschaften eine breite Anwendung gefun-
den haben. In der Betriebswirtschaftslehre sind morphologisch-typologische Untersuchungen
darauf gerichtet, Merkmale realer Betriebe systematisch zu erfassen. Das Ziel besteht vornehm-
lich darin, die verwirrende Vielfalt an Einzelerscheinungen dadurch transparent und iiberschau-
bar zu machen, dass sie einem Ordnungsraster unterworfen werden (Castan 1963, S. 13).

In der Koélner Schule der Genossenschaftsforschung kann der morphologisch-typologische An-
satz auf eine lange und prominente Tradition zuriickblicken. Ausgangspunkt der Kolner For-
schungen ist die These von der tatsdchlichen Vielgestaltigkeit der Betriebe. Betrieb ist nicht
gleich Betrieb; Betriebe sind von unterschiedlicher Gestalt. Sie verfolgen verschiedenartige
Zielsetzungen und verhalten sich unterschiedlich. Nach Auffassung der Kolner Wissenschaftler
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leistet die Bildung von Typen einen wesentlichen Beitrag, die Mannigfaltigkeit der betriebli-
chen Erscheinungsformen zu sichten und zu systematisieren.

Die formale Struktur der morphologischen Methode basiert auf mehrdimensionaler Klassifika-
tion und Typenbildung. Ein Typ ist ein Reprisentant einer Reihe von Objekten, die eine Aus-
wahl gemeinsamer Merkmale aufweisen, wobei die Auswahl der den Typ kennzeichnenden
Merkmale vom jeweiligen Untersuchungszweck abhéngt. Insofern spiegelt ein Betriebstyp das
fur einen bestimmten Untersuchungszweck Wesentliche, Charakteristische einer Anzahl von
Betrieben wider. Ein Betriebstyp setzt sich aus einer oder mehreren Eigenschaften zusammen,
die als Merkmale bezeichnet werden. Unter einem Merkmal wird eine konkrete Eigenschaft
verstanden, nach der ein Betrieb analysiert werden soll. Das Finden geeigneter Merkmale und
Merkmalsauspragungen stellt die schwierigste Aufgabe der Typenbildung dar (Tietz 1960).

Am Anfang einer Bildung von Betriebstypen steht die morphologische Gestaltauflgsung. Dabei
werden die in Betracht kommenden Merkmale mit ihren moglichen Auspriagungen als morpho-
logischer Kasten in Tabellenform dargestellt. Ein spezifischer Betriebstyp entspricht dann einer
bestimmten Kombination von Merkmalsauspragungen. Da morphologische Untersuchungen
grundsitzlich von einer unbegrenzten Anzahl von Merkmalen ausgehen, ist zunéchst eine Fest-
legung der zu untersuchenden Merkmale erforderlich. Danach sind die Auspragungen der ein-
zelnen Merkmale zu bestimmen (Sodeur 1974, S.9; Schwarz 1979, S.25ff.; Baum 2011,
S. 25ft).

Rein rechnerisch kénnen morphologische Kisten, je nachdem wie viele Merkmale und Merk-
malsausprdgungen zugrunde gelegt werden, tausende Auspragungskombinationen enthalten.
Allerdings wiirde eine derartige Typologie den Objektbereich undurchschaubar machen und zu-
dem eine Fiille unsinniger Kombinationen enthalten. Daher behilft man sich mit der Bestim-
mung eines Leitmerkmals, das als typenabgrenzendes Ordnungskriterium die Vielzahl der
Kombinationen in brauchbare Teilmengen untergliedert. Damit ein Leitmerkmal diese Funktion
erfiillen kann, muss es zwei Anforderungen erfiillen: Erstens muss es eine gewisse Trennschir-
fe aufweisen, d. h. es muss eine moglichst eindeutige Zuordnung der einzelnen Betriebe ermdg-
lichen. Zweitens muss es sich um ein Merkmal handeln, dass in einem bestimmten Untersu-
chungszusammenhang relevant ist. Das Leitmerkmal bestimmt, in welcher Hinsicht die zu bil-
denden Typen in sich homogen sind und entsprechende allgemeingiiltige Aussagen zulassen
(Schwarz 1979, S. 111f.).

Auch Hildebrand widmet morphologisch-typologischen Analysen einen breiten Raum. Fiir sei-
ne Unternehmensmorphologie legt er folgende Merkmale zugrunde (Hildebrand 1927a,
S. 24ft):

Primére NutznieBer der Unternehmen,

Trager,

Primére Anspriiche der Tréger,

Geschiftliche Gegenkontrahenten,

6 Vgl. etwa Engelhardt 1955, 1957, 1973, 1980, 1988 a, 1988 b, 1989; Thiemeyer 1974, 1975; Lehmann 1975;
Blome-Drees 1998, 2003, 2011 a; Blome-Drees/Flieger 2017a, 2017b und Schulz-Nieswandt 2000, 2007,
2015, 2016.
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e Stellenwert der Bediirfnisbefriedigung und

e Wirtschaftlichkeitsprinzip.

In Abbildung 3 werden diese Merkmale mit ihren moglichen Ausprigungen zum Zweck der
morphologischen Gestaltauflgsung als morphologischer Kasten in Tabellenform dargestellt.

Zur Unterscheidung von Unternehmenstypen verwendet Hildebrand das Leitmerkmal ,,Primére
NutznieBer der Unternehmen®. Dieses Merkmal verweist auf den offiziellen Zweck bzw. den
institutionellen Sinn von Unternehmen und wird in vielen — wenn auch nicht allen — Unterneh-
men eindeutig bestimmbar sein. Das inhaltliche Kriterium der Relevanz verweist auf die Frage,
welches Merkmal im betreffenden Untersuchungszusammenhang interessant und damit in der
Regel auch kritisch ist. Dies trifft nach dem bisher Gesagten ebenfalls auf das Merkmal ,,Primé-
re NutznieBer der Unternechmen® zu. Gemi3 dem morphologischen Kasten sind nach Hilde-
brand — wie oben bereits benannt — drei Unternehmenstypen zu unterscheiden:

e Erwerbswirtschaftliche Unternehmen,

e Genossenschaftliche Unternehmen und

e Gemeinniitzige Unternehmen.

Unternehmenstypen
Erwerbswirtschaftliche Genossenschaftliche Gemeinniitzige
Merkmale / Unternehmen Unternehmen Unternehmen
Auspragungen
Riimare: hutzncher def Unternehmer als Trager Leis&ﬁe;r;il:\::;::'sund Drittezals
Unternehmen 9 9 Tra Leistungsabnehmer
rager
Trager Unternehmer Unternehmer Unternehmer
Leistungen des
) . genossenschaftlichen Weder Reinertrag noch
Anspriche der Tréger Reinertrag Betriebes Leistungen

Reinertrag

Leistungsabnehmer als
Objekte der
Gewinnerzielung

Leistungsabnehmer im
ubergeordneten /
offentlichen Interesse

Geschaftliche
Gegenkontrahenten

Leistungsabnehmer/Trager
als Subjekte der Foérderung

o oo Bedurfnisbefriedigung der — n——
Stallsriweit dei Bedurfnlsbefnedl_gung der Mitgliederkunden als Bedurfnlsk?efn“edlgupg der

s i S Kunden als Mittel zur = Kunden im &ffentlichen
Bedurfnisbefriedigung unmittelbares

Gewinnerzielung Unfermehmensial Interesse

Wirtschaftlichkeitsprinzip Mittel zum Zweck Mittel zum Zweck Mittel zum Zweck

Abbildung 3: Morphologischer Kasten zur Bildung von Unternehmenstypen in Anlehnung an
Karl Hildebrand
Quelle: Eigene Darstellung

IX. Fazit

Der vorliegende Beitrag hat in der gebotenen Kiirze deutlich gemacht, dass Griinfeld und vor
allem Hildebrand zu Recht als Begriinder einer anwendungsorientierten Betriebswirtschaftsleh-
re der Genossenschaften gelten konnen. Thre bahnbrechenden programmatischen und inhaltli-
chen Uberlegungen haben nach wie vor hohe Aktualitit. Aus meiner Sicht sollte diesem Tatbe-
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stand sowohl in der Genossenschaftswissenschaft als auch in der Genossenschaftspraxis mehr
Aufmerksamkeit geschenkt werden.

Abstract

Johannes Blome-Drees; Ernst Griinfeld and Karl Hildebrand as Founders of a Specific Discip-
line of Cooperative Business Administration

Cooperative Studies; Business Administration; Practice-oriented Research, Ernst Griinfeld;
Karl Hildebrand

Apart from individual disciplines’ perspectives on the subject, the German-speaking countries
have seen the development of cooperative studies as a discipline unto its own, focused on
cooperatives’ specific problems concerning business administration and management. This ar-
ticle highlights how Ernst Griinfeld and above all Karl Hildebrand pioneered the research on
cooperatives in this regard, as part of their work at the Department for Cooperative Studies in
Halle as early as the 1920s. Their seminal and still prevailing work includes the outline of a
practice-oriented cooperative research program as well as concrete contributions in that vein.
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