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Kreditgenossenschaften haben sich signifikant von den Strukturen ihrer Griindungszeit
entfernt. Dieser Strukturwandel gefihrdet das wettbewerbsstrategische Differenzierungs-
potenzial gegeniiber anderen bankwirtschaftlichen Organisationsformen. Im vorliegen-
den Beitrag werden auf der Grundlage einer organisationstheoretisch gestiitzten Analyse
der kreditgenossenschaftlichen Strukturentwicklung und deren Fortschreibung in die Zu-
kunft strategiekonforme Einsatzgebiete von Genossenschaften im Kreditwesen aufgezeigt.
Genossenschaftsarchitekten kénnen hieraus Anregungen fiir die strategiegerechte Re-
strukturierung moderner Kreditgenossenschaften gewinnen.

I. Strukturdynamik von Kreditgenossenschaften: Stand der
Diskussion

Die historische Entwicklung der Kreditgenossenschaften ist durch eine markante Dyna-
mik geprigt. Typisch fiir den in der Gegenwart dominierenden Strukturtypus ist eine spe-
zifische Ausprigungskombination, die mit Begriffen wie ,.entartete Genossenschaft™
(Derfuss 1970, S. 29), ,,degenerierte Genossenschaft* (Ringle 1994, S. 20), ,,Marktbezie-
hungs-Kooperativ (Diilfer 1984, S.92), ,,emanzipierte Genossenschaft (Neumann
1973, S. 54) oder ,,New Generation of Co-operative® (Katz/Boland 2002) umschrieben
wird. Dessen Strukturentwicklung im Vergleich zur historischen Ausgangskonfiguration
wird beschrieben als ,,Defigurierung® bzw. ,,Denaturierung® (Neumann 1981, S. 171),
,HEntfremdung® (Grosskopf 1990, S. 375; Hoffmann 1992, S. 75 f.), ,,Ermiidung und Ent-
artung” bzw. ,Verfremdung® (Beuthien 2003, S.26, 37), ,Kommerzialisierung*
(Miinkner 2004, S. 13), ,,Verwésserung* bzw. ,.Demutualisierung* (Engels 1997) oder
,,Okonomisierung®, ,.Sekundarisierung®, ,,Verselbstindigung* bzw. , Entdemokratisie-
rung® (Méndle/Swoboda 1992, S. 481 f., 328, 445, 444 f.). Die ,,Strukturtransformation‘
(Mindle/Swoboda 1992, S. 274) wird dabei oftmals pauschal mit der Anndherung an die
Organisationsform der Unternehmung (auf der Ebene der Priméarkreditgenossenschaften)
(Tebroke 1998, S. 333; Beuthien 2003, S. 26) bzw. Konzern (auf der Ebene des genos-
senschaftlichen Finanzverbunds) (Hellinger 1999, S. 322) gleichgesetzt. Die mit diesen
Begrifflichkeiten umschriebene Strukturdynamik pflanzt sich in der Frage ,,Quo vadis,
Kreditgenossenschaft?* fort, auf die es ebenfalls sehr vielfiltige Antworten gibt. Das
Spektrum dieser gegensitzlichen Szenarien zur Zukunft der Kreditgenossenschaften

Z6gU 31. Jg. 1/2008 45

IP 216.73.216106, am 15.01.2026, 19:46:40. © geschltzter Inhat 2
tersagt, m mitt, fr oder In KI-Systemen, Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodallen.



https://doi.org/10.5771/0344-9777-2008-1-45

Thomas Zieger und Michael Reif3

reicht von der Rechtsform wahrenden Reform (Modifikation) dieser Strukturform iiber
deren Ablosung durch verwandte Strukturformen (z. B. Poolfinanzierung) bis hin zur
Auflosung (Substitution) und dem damit verbundenen Ersatz, etwa durch Kapitalgesell-
schaften (Bonus 1994, S. 57 f.; Grosskopf 1990).

Hiufig unterschitzen diese Ex-post- und Ex-ante-Uberlegungen die reale Komplexitit
der Struktur(entwicklung) von Kreditgenossenschaften. Ein vereinfachtes Bild von der
genossenschaftlichen Struktur ldsst sich in zweierlei Hinsicht feststellen. Erstens bleiben
vertiefte Gedanken zur Hybridstruktur (Mischung gegensitzlicher Organisationsprinzi-
pien) von Kreditgenossenschaften bislang hiufig der Ebene des genossenschaftlichen
Finanzverbunds (Makroebene) vorbehalten. Hier werden Wesen und Erfolgsdeterminan-
ten netzwerkformig organisierter Wertschopfungskooperationen zwischen Primérkredit-
genossenschaften, Zentralbanken, Verbundunternehmen und Verbdanden umfassend dis-
kutiert.' Die systematische Anwendung des Hybridkonzepts auf die ,,Binnenstruktur®
(Mikroebene) der primédren Kreditgenossenschaften als Beziehungsgeflecht zwischen
Mitgliedern (institutionalisiert als Vorstinde, Generalversammlungen, Vertreterversamm-
lungen, Aufsichtsrite etc.) und dem Mitgliederkollektiv ,,Kreditgenossenschaft* kommt
dagegen bisher zu kurz. Vielmehr werden — wie die oben angefiihrten Begrifflichkeiten
zeigen — jeweils einzelne Facetten der Strukturdynamik als ,,Gegenpole* zur historischen
Auspriagung thematisiert, wogegen die bewusste Kombination der gegensétzlichen Rein-
formen als Gestaltungsoption vernachléssigt wird.

Werden zweitens Hybridkonzepte mancherorts doch explizit zur Strukturanalyse von
Kreditgenossenschaften herangezogen, diese also nicht als Archetypen der Governance,
wie z. B. Unternehmen, Mirkte oder Clans, sondern als netzwerkformig strukturierte,
hybride Organisationsformen bzw. ,,Mischwirtschaften* (Méandle/Swoboda 1992, S. 239;
Thiemeyer 1993) interpretiert, bleiben diese Uberlegungen immer noch hiufig eindimen-
sional. Die Mischstruktur von Kreditgenossenschaften wird als einfaches Hybrid betrach-
tet, also als eine zwischen Markt und Hierarchie? bzw. zwischen Markt und Demokratie
(Klingenberger 1997, S. 24 ff., 37 ff.)* angesiedelte Organisationsform. Hierbei wird ver-
nachldssigt, dass sich die Mischstruktur von Kreditgenossenschaften nicht — wie es etwa
fiir die Hybrid- bzw. Netzwerkformen im Sinne der Neuen Institutionendkonomik typisch
ist — unter Rekurs auf einzelne Strukturdimensionen beschreiben ldsst, sondern dass de-
ren Hybriditét als komplexe Mischform durch eine mehrdimensionale Kombination von
Markt und Unternehmen, von Selbstbestimmung und Fremdbestimmung, von Kooperati-
on und Konkurrenz sowie von Geschiftsorientierung und Mitgliederorientierung gekenn-
zeichnet ist. In Anbetracht dieser Forschungsliicken steht im Folgenden die Analyse und
Gestaltung der mehrdimensional-komplexen Hybridstruktur der primdren Kreditgenos-
senschaften im Vordergrund.

1 Stellvertretend Bonus u. a. 1999, Grichnik/Boérner 1999, Grichnik 2000, Grichnik 2002, Hellinger 1999, Klin-
genberger 1997.

2 Hellinger 1999, S. 322, 106 ff.; Bonus u. a. 1999, S. 34; Grichnik/Bérner 1999, S. 15, 18.

3 Klingenberger spricht hier von einer ,,kooperationsbkonomischen Dimension (Effizienz)“ und einer ,,koopera-
tionspolitischen Dimension (Legitimitit)“ (Klingenberger 1997, S. 24).
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II. Kreditgenossenschaften als mehrdimensionale
Hybridorganisationen

Die Hybriditdt von Kreditgenossenschaften, die sich insbesondere in der Beziehung der
individuellen Mitglieder zur Kreditgenossenschaft als Mitgliederkollektiv niederschligt,
kann mit Hilfe von vier allgemeinen Strukturdimensionen analysiert werden (Windeler
2001, S. 303 ff.; Sydow 2003, S. 346; Bernecker 2005, S. 68 ff.). Dazu gehoren die auf
Giiter fokussierte, vertraglich fixierte Verfligungsgewalt {iber allokative Ressourcen (In-
terdependenz), die auf Akteure fokussierte Herrschaft iiber autoritative Ressourcen
(Machtverteilung) sowie die Regeln und Normen (Integration). Darliber hinaus fungiert
das gerade fiir Genossenschaften aufgrund ihrer sozio-Okonomischen ,,Doppelnatur®
(Draheim 1955, S. 16) besonders relevante Schichtenprofil der Struktur als spezifische
Quelle von Hybriditét.

1. Interdependenz

Der Tausch bzw. die Poolung von Verfiigungsrechten stellen die vertragsékonomische
Konkretisierung des Phdnomens der Interdependenz dar. Dieses erfasst die programmsei-
tigen und ressourcenseitigen Abhingigkeiten bzw. Uberschneidungen zwischen den Ak-
teuren. Die hybride Struktur der Interdependenz steht im Mittelpunkt des institutioneno-
konomischen Interpolationsparadigmas. In Abhidngigkeit von Kontextvariablen wie Fak-
torspezifitit oder Dynamik wird der transaktionskostenoptimale Einsatzbereich markt-
wirtschaftlicher (z. B. Kaufvertrag, Dienstvertrag) oder planwirtschaftlicher (z. B. Ge-
sellschaftsvertrag, Arbeitsvertrag, Ergebnisabfiihrungsvertrag) Steuerungsformen festge-
legt (Williamson 1985; Williamson 1993, S.53; grundlegend Alchian 1965; Coase
1960). Durch die Strukturdimension Interdependenz werden also im Kern die institutio-
nellen Arrangements bzw. Governancestrukturen (z. B. Markt, Hybridform, Unterneh-
men)* im Sinne der Neuen Institutionendkonomik erfasst. Die Dimension kann skaliert
werden zwischen den Auspriagungen eng bzw. gepoolt (z. B. Ko-Unternehmertum, Soli-
darverantwortung, Gesellschaftsvertrag, erfolgsabhingige Residualentgelte) und /lose
bzw. sequentiell (z. B. Markt, Individualverantwortung, Kaufvertrag, fixe Kontraktent-
gelte). Gemischte bzw. hybride Auspridgungen (z. B. Hybridformen nach Williamson,
relationale Vertridge, Angestellten-Unternehmertum, unternehmensinterne Mérkte (Frost
2005; Reif3 2007) bzw. Service Level Agreements, erfolgsabhingige und fixe Entgeltbe-
standteile) werden als ,, amalgamiert“ bezeichnet.

4 Als dem ,Markt“ gegeniiberstechender Archetypus ist das ,,Unternehmen® zu betrachten, wenn — wie in
vorliegendem Beitrag — ausschlieBlich Bezug auf die Interdependenz genommen wird. Die von Williamson als
Gegenpol zum ,,Markt*“ interpretierte ,,Hierarchie” beriicksichtigt dagegen neben der Ressourcenallokation
auch die hierarchischen Unterstellungsverhiltnisse in Unternehmen (Williamson 1985, S. 20 ff.) und vermischt
insofern die hier betrachtete Strukturdimension Interdependenz mit der im folgenden Abschnitt erlduterten
Strukturdimension Machtverteilung.
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2.  Machtverteilung

Die Strukturdimension Machtverteilung bildet die relative Macht der Akteure ab.’
French/Raven bzw. Raven/Kruglansky definieren Macht als Saldierung eines wechselsei-
tigen Beeinflussungspotenzials iiber mehrere Macht- bzw. Einflussbasen hinweg
(French/Raven 1959, S. 150 ff.; Raven/Kruglansky 1970, S. 69 ff.). So verstanden, ist
Macht nicht nur vom Informationsgefille oder von den Verfiigungsrechten iiber Ressour-
cen abhingig. Sie resultiert vielmehr auch aus der Verteilung von Belohnungs- bzw.
Sanktionierungsmacht, Legitimationsmacht, Identifikationsmacht und Expertenmacht
zwischen den Akteuren sowie aus weiteren Facetten wie der sozialtechnologischen
Macht in Form von Fithrungswissen und der Macht durch Kontextgestaltung. Die Struk-
turdimension Machtverteilung erfasst das Verhiltnis von Selbstorganisation zu Fremdor-
ganisation und ist negativ korreliert mit dem Grad an Fremdorganisation bzw. Hierarchie.
Sie kann skaliert werden zwischen den Ausprdgungen polyzentrisch bzw. hochgradig
selbstorganisatorisch (symmetrische Machtverteilung bzw. wechselseitiges Macht-
gleichgewicht) und monozentrisch bzw. hochgradig fremdorganisatorisch (asymmetri-
sche Machtverteilung bzw. einseitige Machtkonzentration). Gemischte bzw. hybride
Auspriagungen (wechselseitige Machtasymmetrien bzw. fluktuierend hierarchische Be-
ziehungen) werden als circular (Romme 1999) oder heterarchisch (Probst 1992, S. 499;
Bellmann 2001) bezeichnet.

3. Integration

Integration steht fiir die Ausbildung von Gemeinsamkeiten in den Zielsystemen bzw. fiir
den ,,Konsens* der beteiligten Akteure zur Sicherung des Systemzusammenhalts (Zer-
che/Schmale/Blome-Drees 1998, S. 192 f.). Ein hoher Integrationsgrad liegt bei Zielhar-
monie zwischen den Akteuren vor. Alle individuellen Akteure handeln dann im Interesse
der Organisation, d. h. im kollektiven Interesse. Weichen Ziele, Werte und Uberzeugun-
gen der Akteure voneinander ab oder birgt die Ausgestaltung der organisatorischen
Strukturen Konfliktpotenzial, so ist der Integrationsgrad als niedrig einzustufen. Alle Or-
ganisationsmitglieder handeln dann bei situationsbedingtem Auseinanderfallen von Ei-
gen- und Kollektivinteressen im Eigeninteresse (Eschenburg 1971). Gemischte bzw. hyb-
ride Ausprigungen der Integration werden als ,,Co(-)opetition” bzw. ,,Koopkurrenz*
(Brandenburger/Nalebuff 1996), ,,Competitive Collaboration” (Doz/Hamel/Prahalad
1989), ,,coopetitive Organisation* (Miklis 2004) oder , kooperative Wettbewerbsbezie-
hungen* (Dowling/Lechner 1998) bezeichnet. Die Beteiligten agieren hierbei gleichzeitig
als Mitspieler und als Gegenspieler. Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die
Strukturdimension Integration Phinomene erfasst, die mit ,,Ubereinstimmung® bzw.
,Ndhe* umschrieben werden konnen. Der Integrationsgrad deckt sich im Kern mit dem
Grad an Kooperation bzw. Harmonie und ist negativ korreliert mit dem Grad an Konkur-

5  Allgemein: Stachle 1980, S. 406; genossenschaftsbezogen: Zerche/Schmale/Blome-Drees 1998, S. 190 ff.
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renz bzw. Konflikt sowie dem Bedarf an koordinativen ,,Infrastrukturen* (Reif3 1992,
S. 128 ff.; Rei 2001, S. 149). Integration kann skaliert werden zwischen den Auspré-
gungen harmonisch bzw. kooperativ und konfliktir bzw. kompetitiv. Die hybride Auspra-
gung wird als koopkurrent bzw. koopetitiv bezeichnet.

4.  Schichtenprofil

Jede Interaktionsbeziehung innerhalb einer Organisationsstruktur besteht tatsdchlich aus
mehreren, sich iiberlagernden Beziehungsformen (Granovetter 1985). Es konnen drei
solcher Schichten einer Organisation unterschieden werden (Reill/Koser 2000, S. 125).
Erstens wird auf der hochgradig organisierten Leistungsschicht eines kommerziellen
Wertschopfungssystems der Fremdbedarf von ,externen* Kunden gedeckt. Zweitens
spielen sich auf der formal gestalteten Trdgerschicht alle Aktivititen zur Eigenbedarfsde-
ckung ab, also sdmtliche Prozesse des Versorgungs- und Beziechungsmanagements, die
dem Aufbau organisationseigener Ressourcen- und Beziehungspotenziale dienen. Mit der
vorwiegend selbstorganisierten Verkniipfungsschicht werden schlieBlich drittens die in-
formellen, nicht bewusst organisierten Verbindungen erfasst. Diese gewachsenen Bezie-
hungen konnen auf der einen Seite integrationsgetrieben sein. Eine Clanorganisation et-
wa wird als Personengemeinschaft durch implizite Regeln bzw. gemeinsame, Vertrauen
schaffende Wertvorstellungen koordiniert (Ouchi 1980). Auf der anderen Seite konnen
Beziehungen auf der Verkniipfungsschicht interdependenzgetrieben sein, d. h. z. B. aus
rdumlicher Ndhe oder einem Agieren auf demselben relevanten Markt resultieren. Die-
selben Akteure unterhalten bei der Schichtenbetrachtung also zusammenfassend ver-
schiedenartige Beziehungen, die sich vor allem hinsichtlich Funktionalitit und Organisa-
tionsgrad unterscheiden. Mit Hilfe eines Schichtenprofils kann nun abgebildet werden,
dass in unterschiedlichen Organisationsformen der Stellenwert dieser einzelnen Schich-
ten deutlich differiert. Die Auspragungen der Strukturdimension Schichtenprofil reicht
dabei in Abhdngigkeit vom relativen Stellenwert der jeweiligen Schichten von clanorien-
tiert (Personenverband bzw. ,Personenvereinigung®) bis hin zu geschdftsorientiert
(Wertschopfungsverband bzw. ,,Betriebswirtschaft™) (Draheim 1955, S. 16). Hybride
Schichtenprofile, die mindestens zwei funktional zueinander teilweise in Konflikt ste-
hende Schichten gleichermallen fokussieren, werden als bifunktional bzw. januskopfig
(Draheim 1967, S. 85 ftf.) (Doppelnatur als Personen- und Wertschopfungsverband) be-
zeichnet.
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II1. Rekonstruktion struktureller Entwicklungstrends

von Kreditgenossenschaften

Analysiert man die Struktur von historischen und von modernen Kreditgenossenschaften®
mit Hilfe dieser vier Dimensionen, ergibt sich ein starker Kontrast. Im Zuge einer vertie-
fenden Analyse kann gezeigt werden, dass die Beziehung der individuellen Mitglieder
zum Mitgliederkollektiv, also dem Genossenschaftsbankunternehmen, in der Griindungs-
zeit um die Wende des 19./20. Jahrhunderts gekennzeichnet war durch relative

Enge, d. h. eine hybride Interdependenz, die eher gesellschaftsrechtlich denn markt-
lich geprédgt war, was sich z. B. in der Solidarhaftung oder der Treuhdnderfunktion
des Vorstands zeigte. Diese Auspriagung der Interdependenz spiegelte in hohem
Male das genossenschaftliche Prinzip der Selbstverantwortung wider.

Balance, d. h. eine hybride Machtverteilung, die eher heterarchisch denn hierar-
chisch geprigt war, was sich etwa in der basisdemokratischen Umsetzung der Mit-
gliederversammlung als Generalversammlung oder in der Weisungsgebundenheit
des Vorstands zeigte. Diese Ausprigung der Machtverteilung spiegelte in hohem
Male das genossenschaftliche Prinzip der Selbstverwaltung wider.

Ndhe, d. h. eine hybride Integration, die eher kooperativ denn kompetitiv geprégt
war, was sich z. B. in der Genossenschaftsgesinnung oder der genossenschaftlichen
Treue zeigte. Diese Auspragung der Integration spiegelte in hohem Malle das ge-
nossenschaftliche Prinzip der Selbsthilfe wider.

Tiefe, d. h. ein hybrides Schichtenprofil, das eher mitgliederfokussiert denn ge-
schéftsfokussiert war, was sich etwa im Verbot von Nichtmitgliedergeschéften oder
in der Selbstorganschaft zeigte. Diese Auspriagung des Schichtenprofils spiegelte in
hohem Mafe das genossenschaftliche Prinzip der I/dentitdit wider.

Diese archetypischen Ausprigungen der Mitglieder-Mitgliederkollektiv-Beziehung in
Kreditgenossenschaften haben sich jedoch im Zeitverlauf grundlegend verdndert (Abbil-
dung 1).

6

50

Zur Strukturauspriagung ,klassischer Genossenschaften bzw. ,moderner Genossenschaften Bonus 1994,
S. 32 ff. bzw. S. 47 {f., 59 ff.
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Abb. 1: Rekonstruktion der Strukturdynamik von Kreditgenossenschaften

Quelle: eigene Darstellung

—  In Bezug auf die Interdependenz ist eine Schwerpunktverlagerung von der eher en-
gen, unternehmenstypischen Kopplung zu der eher losen, markttypischen Kopplung
festzustellen. Diese relative Entkopplung zeigt sich z. B. in der auf die Haftsumme
begrenzten Mitgliederhaftung oder in der eigenverantwortlichen Leitung der Kre-
ditgenossenschaft durch den Vorstand.

—  In Bezug auf die Machtverteilung ist eine Schwerpunktverlagerung von der eher
demokratischen, polyzentrischen Willensbildung zu der eher hierarchischen, mono-
zentrischen Willensbildung festzustellen. Diese relative Entmiindigung zeigt sich
z. B. in der verbandsdemokratischen Organisation der Mitgliederversammlung als
Vertreterversammlung oder in der Weisungsungebundenheit des Vorstands.

—  In Bezug auf die Integration ist eine Schwerpunktverlagerung von der eher harmo-
nischen, kooperativen Gesinnung zu der eher konfliktdren, kompetitiven Gesinnung
festzustellen. Diese relative Entfremdung zeigt sich z. B. in der abnehmenden Loya-
litdt oder in Zweitbankverbindungen der Mitglieder.

—  In Bezug auf das Schichtenprofil ist eine Schwerpunktverlagerung von der eher
mitgliederorientierten, personalistischen Orientierung zu der eher geschiftsorien-
tierten, kommerzialistischen Orientierung festzustellen. Diese relative Entpersonali-
sierung zeigt sich z. B. in Nichtmitgliedergeschéften oder in der Umgehung des
Selbstorganschaftsprinzips durch ,,Fordermitgliedschaften®.
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Der Hybridcharakter moderner Kreditgenossenschaften hat sich seit ihrer Griindungszeit
also nach und nach zu einer Mischkonfiguration hinentwickelt, die durch die Dominanz
der jeweils entgegengesetzten Reinformen in den vier Strukturdimensionen geprigt ist
(Harbrecht 2000a, S. 52). Die Stellung der individuellen Mitglieder im Verhéltnis zum
kollektiv betriebenen Genossenschaftsbankunternehmen ist inzwischen relativ stark ge-
pragt durch Autarkie, Autonomie, Egoismen und Kommerzorientierung. Der mit dieser
Strukturkonfiguration einhergehende Identitédtsverlust kann dazu fiihren, dass die Kredit-
genossenschaft sich aufgrund der fehlenden Akzeptanz durch die Tréger von innen her-
aus obsolet macht. Die ,,Gefahr einer inneren Orientierungsschwiche® bzw. das ,,Risiko
des Identitdtsverlusts® (Grosskopf 1990, S.376) fiihrt zu einer ,,Sinnkrise* (Beuthien
2003, S. 39) bzw. ,,Identitatskrise™ (Grosskopf 1990, S. 376; Hammer 2007). Diese Ten-
denz zur strukturellen Verwiésserung der Grundprinzipien bildet eine existentielle Bedro-
hung fiir die Konstruktion von Kreditgenossenschaften (Steding 2000, S. 8).

Um diesem Risiko konstruktiv begegnen zu konnen, bedarf es eines systematischen
Uberblicks iiber mdgliche Entwicklungsszenarien von Genossenschaftsbanken. Die Fort-
schreibung der rekonstruierten Strukturentwicklung miindet dabei in vier mdgliche
Grundmuster, die auch als Gestaltungsansitze zur strategiegerechten Restrukturierung
von Genossenschaften verstanden werden kdnnen und insofern fiir Genossenschaftsarchi-
tekten hohe Relevanz besitzen.

IV. Architektur-Szenarien fiir hybride Genossenschaftsstrukturen
Ausgehend von der spezifischen Hybridkonfiguration moderner Kreditgenossenschaften,

zeichnen sich fiir die strukturelle Zukunft von Genossenschaftsbanken die folgenden
Szenarien ab (Abbildung 2).

52 Z6gU 31. Jg. 1/2008

IP 216.73.216:106, am 15.01.2026, 19:46:40, © Urheberechtlich geschutzter Inhat
m



https://doi.org/10.5771/0344-9777-2008-1-45

Strukturentwicklung von Kreditgenossenschaften

Substitutions-Szenario

Separations-Szenario

Modifizierte Hybridstrukturierung
iber verschiedene Sekinren bew.
Zeitabschritte hinweg

Ersatz durch strulkturelle
Reinformen (Mdarkt,
Eapitalgesellschaft,
Staat, Clan, ...

Overlay-Szenario

Modifizierte Hybridstrukturierung
iiber verschiedene Schichizn
hinweg

Status-quo- Modifikations-Szenarien

Mehrehenen-3Szenatio

{ Archetypische ‘\?Z Realtypische SEEENEERT .

i B - . 4 ) ] . . . .

. Konfiguration | Konfiguration Eoe[rh?ezrlsecﬁt;eg;?: e
\\‘ s %e;orsizzgﬁit;tsspemﬁsmen Aggregationsedenen hinweg

Totalhybrid-Szenario

Flichendeckend modifizierte
Hybridstrukturierung innerhalb
der Genaossenschaft

Ablésungs-Szenario

Nostalgie-=zenario

LN

Ablssung durch verwandte Archetypische Rekonfigurierung
strulcturelle Hybride der Genossenschaft hin zur

historischen Konfiguration

{Allianzen, Communities,
virtuelle Unternehmen, ...}

Abb. 2:  Szenarien zur Strukturentwicklung von Kreditgenossenschaften
Quelle: Eigene Darstellung

1.  Status-quo-Szenario

Dieses Szenario entspricht der Beibehaltung des strukturellen Status-quo. Die resignative
Beibehaltung des Status-quo kommt jedoch als strategiegerechtes Restrukturierungskon-
zept nicht in Betracht, weil damit die Augen vor den in der modernen Strukturkonfigura-
tion liegenden existenziellen Risiken verschlossen werden. Insoweit kann der ,,Verzicht
auf eine ,Struktur6konomisierung’ (...) — inmitten einer dynamischen Umwelt — keine
Antwort auf die gegenwirtigen und zukiinftigen Strukturprobleme (...) sein® (Klingen-
berger 1997, S. 66).

2. Substitutions-Szenario

Das Substitutions-Szenario entspricht einer Annidherung an strukturelle Reinformen. Der
damit verbundene Trend zur Enthybridisierung kommt dem Untergang der spezifischen
Hybridkonstruktion von Kreditgenossenschaften gleich. Genossenschaftsbanken sind in
diesem Fall als Auslaufmodell ohne Zukunft mit lediglich historischer Bedeutung anzu-
sehen. Neben dem vollstindigen Verlust der Existenzberechtigung, also Auflésung und
Ersatz durch Markt, Staat oder soziale Strukturen wie Clans, ist hier vor allem an die An-
ndherung an gesellschaftsrechtliche Reinformen zu denken. Auf der einen Seite kommt
eine vollstindige Trendumkehr in Betracht, d. h. der Ubergang auf gemeinwirtschaftliche
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Strukturausprigungen. Genossenschaftsbanken degenerieren in diesem Falle zu ,.ge-
meinwirtschaftlichen Genossenschaften* (Méndle/Swoboda 1992, S. 239) bzw. ,,Idealge-
nossenschaften® (Geschwandtner/Helios 2006, S. 20), die von gemeinwohlorientierten
Sparkassen bzw. ,,Idealvereinen* nur noch schwer unterschieden werden kénnen. Auf der
anderen Seite kann sich der Trend in Richtung Kapitalgesellschaft weiter verstirken.
Diese Entwicklung miindet konsequenterweise in einer Umwandlung in bzw. einer Sub-
stitution durch rein kapitalistisch-erwerbswirtschaftliche Rechtsformen (z. B. Stuttgarter
Volksbank 4G) (Grosskopt 1990, S. 376).

Eine Rechtsformumwandlung ist grundsitzlich kritisch zu sehen (Bonus 1994, S. 57 f.).
Insbesondere im Zusammenhang mit der immer wieder diskutierten Umwandlung von
Kreditgenossenschaften in Kapitalgesellschaften (zuletzt umfassend Blisse 2006) ist zu-
nédchst festzustellen, dass mit der Aufgabe des rechtsformspezifischen Forderzwecks das
zentrale strategisches Differenzierungsmerkmal im Vergleich zu Grof3banken (und auch
Sparkassen) verloren geht. Angesichts der relativ schlechten Wirtschaftlichkeitskennzif-
fern von Kreditgenossenschaften ist zudem zumindest fraglich, ob eine Anpassung an
GroBbankstrukturen wettbewerbsstrategisch zum Erfolg fiihren kann. Auch die Umset-
zung kreditgenossenschaftlicher Prinzipien in einem anderen Rechtskleid als der eG ist
aufgrund des damit einhergehenden Kontrollverlusts durch die Eigentiimer problema-
tisch. Da es bei Genossenschaften keinen Kapitalmarkt fiir Genossenschaftsanteile und
keine Mehrheitsbeteiligungen gibt, tritt an die Stelle der Kapitalmarktkontrolle die Auf-
sicht durch den Aufsichtsrat und die Pflichtpriifung des Verbands, die sich auch auf die
Priifung der Erfiillung des Forderauftrags erstreckt und damit von anderer Qualitét ist als
die Pflichtpriifung etwa bei AG. Wird nun beim Ubergang auf die Rechtsform der AG
auf der einen Seite die externe genossenschaftliche Priifung durch die aktienrechtliche
Priifung ersetzt, auf der anderen Seite die interne Moglichkeit zur Bildung von ,,Kon-
trollmehrheiten® — mit der (ggf. durch den Vorstand nur vorgeschobenen) Intention zur
Wahrung des wirtschaftlichen Charakters einer Genossenschaft — durch Satzungsbe-
schluss verhindert, erhélt die Geschiftsfiihrung einen Freiheitsspielraum, den sie weder
in der Rechtsform der eG noch bei einer ,,reinrassigen® Kapitalgesellschaft besitzen wiir-
de. Vor diesem Hintergrund leuchtet es ein, dass diejenigen, die einer Substitution unter
Wahrung des genossenschaftstypischen Unternehmensinteresses (Mitgliederférderung)
kritisch gegeniiberstehen, grundsdtzlich die besseren Argumente auf ihrer Seite haben
diirften (Neumann 1981, S. 173).

3. Ablosungs-Szenario

Beim Ablosungs-Szenario erfolgt ein Ubergang auf alternative Strukturen unter Beibe-
haltung des hybriden Konstruktionsprinzips, d. h. Genossenschaftsbanken in der Rechts-
form der eG werden durch finanzwirtschaftliche Hybridstrukturen anderer juristischer
Ausgestaltung abgelost. Der ,,Hybridstrukturkorridor (Grosskopf/Miinkner/Ringle 1998,
S. 2; Beuthien 2003, S. 37) wird also nicht wie beim Substitutions-Szenario verlassen,
sondern die Strukturmischung wird in einer anderen Organisationsform als der eG ver-
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wirklicht. Die sozio-6konomische Kategorie ,,Doppelnatur® etwa, wie sie fiir Genossen-
schaften im materiellen Sinne typisch ist, wird hier in einer anderen Form als der organi-
satorischen Schichtenidentitit realisiert, wie sie fiir Genossenschaften im formellen Sinne
im Rechtskleid der eG typisch ist (Neumann 1973, S. 49). Es kommt unter anderem ein
Ersatz durch multilaterale Kooperationen, Communities, Wertschopfungsnetzwerke, Out-
sourcingpartnerschaften, GbR, virtuelle Unternehmen oder Franchising-Systeme in Be-
tracht (Bonus u. a. 1999, S. 12 ff., 37 ff.; Harbrecht 2000, S. 334). Man denke in diesem
Zusammenhang auBlerdem an Alternativmodelle wie Solidarbiirgschaftsvereine, Kredit-
garantiegemeinschaften oder das Pay-back-System. Die Mischstrukturierung in Gestalt
von derartigen ,,Surrogaten kann grundsétzlich Erfolg versprechend sein (Seiter 2006).
Allerdings gilt es hierbei, die Flexibilitdtsvorteile ,,loserer* Strukturen gegen die Integra-
tionsvorteile, insbesondere die hohe Rechtssicherheit, der eG als einziger Netzwerkform
mit eigenem Gesetz abzuwégen. Das Einsatzgebiet von Surrogat-Institutionen ist daher
grundsitzlich auf ein im Vergleich zu Kreditgenossenschaften deutlich begrenztes Ge-
schiftsportfolio beschréankt.

4. Modifikations-Szenarien

Modifikations-Szenarien basieren auf strategieorientierten Anpassungen der genossen-
schaftlichen Hybridstruktur. Der Trend zur modifizierten Hybridstrukturierung entspricht
der strukturellen Reorganisation unter Beibehaltung des Rechtsformkleids. Bei diesem
partiell konservierenden Ansatz geht es um den architektonisch-strukturellen Umbau von
Kreditgenossenschaften unter Wahrung bewéhrter Prinzipien und nicht um einen dogma-
tischen, uneingeschrinkten ,,Denkmalschutz. Im Mittelpunkt dieser Entwicklung steht
also wie beim Abldsungs-Szenario nicht der Ubergang auf Reinformen, d. h. die Kapitu-
lation vor den hybriden Spannungen auf einer oder mehreren Strukturdimensionen. Es
handelt sich vielmehr um eine optimierende Kombination von Unternehmen und Markt,
Bottom-Up-Selbstorganisation und Top-Down-Fremdorganisation, Kooperation und
Konkurrenz sowie Clan und Betriebswirtschaft, die eine Schwéchenkopplung vermeidet
bzw. eine Starkenkopplung ermoglicht. Strategische Stirken bzw. Schwichen betreffen
dabei sowohl die Effektivitdt (z. B. Qualitidt, Kundennutzen, Innovativitit, Zuverldssig-
keit) als auch die Effizienz (vor allem Kosten und Zeit). Ahnlich wie GroBbanken, die
zunehmend genossenschaftstypische Stirken (z. B. durch den Aufbau des Unternehmens
als Kulturgemeinschaft, riickvergiitungsédhnliche Kundenbindungssysteme oder Kunden-
clubs) und die Starken der Marktkoordination (z. B. durch konzerninterne Markte) in ihre
Organisationsstruktur integrieren, um die eigenen Schwichen zu kompensieren (Hellin-
ger 1999, S. 322), koppeln Genossenschaftsbanken beim Modifikations-Szenario unter
bewusster Inkaufnahme der hybriditétsspezifischen Spannungen die historischen Stirken
der eigenen Organisationsform mit den Stirken anderer Organisationsformen, ohne die
eigene Identitdt aufzugeben (Miinkner 2004, S. 13).

Fiir diese risikogerechte Neujustierung kommen verschiedene Architekturformen von
Hybridstrukturen in Betracht (Reil/Bernecker 2005, S.376 ff.; Bernecker 2005,
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S. 82 ff.). Das Spektrum reicht dabei von der relativ strengen Separation gegensitzlicher
Auspriagungen (z. B. nach Aufgaben, Geschiftsgebieten oder Phasen) iiber deren Mi-
schung tiber organisatorische Schichten oder Aggregationsebenen hinweg bis hin zu de-
ren durchgingigen, strengen Mischung innerhalb der Kreditgenossenschaft. Es wird
durch die Rekonfigurierung zur historischen urspriinglichen Strukturmischung hin kom-
plettiert. Dieses Modifikationsspektrum lasst sich wie folgt konkretisieren.

a) Separations-Szenario

Das Separations-Szenario entspricht einer modifizierten Hybridstrukturierung iiber ver-
schiedene Sektoren oder Zeitabschnitte hinweg. Hierbei werden — ganz im Sinne des
transaktionstheoretischen Paradigmas — fiir unterschiedliche Aufgabentypen bzw. Phasen
im Lebenszyklus eines Geschiftsfelds entweder genossenschaftliche, erwerbsunterneh-
merische oder marktliche Organisationsformen gewahlt. Das Einsatzgebiet der Kreditge-
nossenschaft bleibt dabei auf die besonderen Stirken der Organisationsform Genossen-
schaft beschréankt, also z. B. auf schlecht spezifizierte und neuartige Aufgaben, die ein
hohes Mal} an solidarischer Selbstorganisation innerhalb einer liberschaubaren Anzahl
von Beteiligten erfordern. In frithen Lebenszyklusphasen von neuen Geschéftsmodellen
oder Produkten etwa ermdoglicht die genossenschaftliche Organisation sowohl ein hohes
Mal} an Kundennihe als auch eine hohe Mitarbeitermotivation, u. a. durch die breite Le-
gitimation von Entscheidungen und einen hohen, motivationsforderlichen Partizipations-
grad (Peemdller 2005, S. 422 f.). Auf der einen Seite kann die Genossenschaft hierbei
den Charakter einer ,,Sonderwirtschaftszone® innerhalb eines Wertschopfungssystems
(z. B. als Inkubatorengenossenschaft in Griinderzentren) annehmen (Harbrecht 2000a,
S. 54). Auf der anderen Seite kann sie als ,,Organisation auf Zeit* (z. B. genossenschaft-
lich strukturierte, reine Projektorganisation im Rahmen einer prakompetitiven, gemein-
samen Entwicklung von danach getrennt zu vermarktenden Produkten) bzw. ,,Eingangs-
form* (Jager 2001, S.19) im Lebenszyklus (z. B. die Finanzierungsphase in einem
Betreibermodell) dienen, wobei ein Exit in marktliche oder erwerbswirtschaftliche Nach-
folgeorganisationen bereits fest eingeplant bzw. unumginglich ist (Harbrecht 2000,
S. 331; Jager 2001, S. 22 ff.).

Neben der zeitlichen, rdumlichen oder institutionellen Separation gegensétzlicher struktu-
reller Reinformen kommt deren Mischung iiber organisatorische Schichten bzw. Aggre-
gationsebenen hinweg in Betracht. Die mit diesen Mischungsprinzipien korrespondieren-
den Overlay- bzw. Mehrebenen-Szenarien stehen makroorganisatorisch in engem Zu-
sammenhang mit der Diskussion um eine modifizierte horizontale bzw. vertikale Struktu-
rierung des genossenschaftlichen Finanzverbunds.’

7  Unter die vertikale Arena werden hier auch die Beziehungen zu Verbénden subsumiert; Grichnik/Bérner 1999,
S. 6 f.; zu einer anderen Abgrenzung Hellinger 1999, S. 331.
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b) Overlay-Szenario

Das Overlay-Szenario beschreibt eine modifizierte Hybridstrukturierung {iber verschie-
dene organisatorische Schichten hinweg. Diese weit verbreitete Hybridarchitektur basiert
auf der Uberlagerung einer permanent installierten Primérschicht (z. B. fiir Routineauf-
gaben) und einer temporir eingerichteten Sekundirschicht fiir Koordinationsaufgaben
(z. B. Koordinationsgremien). Ahnlich wie im Schichtenmodell der internen Genossen-
schaftsstruktur (Mitglieder als Trager und Kunden) nehmen dieselben Akteure in Perso-
nalunion Funktionen auf beiden Schichten wahr. Obwohl Kreditgenossenschaften nach
dem Prinzip der Regionalitdt idealerweise in geographisch abgegrenzten Geschiftsgebie-
ten agieren sollten (Grichnik/Borner 1999, S. 7), was intergenossenschaftlichen Wettbe-
werb ausschlosse, existieren real enorme Verwerfungen der horizontalen ,,Trennlinien®
(Grichnik/Borner 1999, S. 7), die etwa aus der Virtualisierung des Bankgeschifts (z. B.
Onlinebanking) oder der Vielfalt der Kreditgenossenschaften resultieren (z. B. sich rdum-
lich tberschneidende Geschiftsgebiete von Volksbanken, Raiffeisenbanken, PSD-
Banken, Sparda-Banken und Spezialanbietern wie der Badischen Beamtenbank oder der
Deutschen Apotheker- und Arztebank) (Harbrecht 2004). Droht dieser im ,,Tagesge-
schift”, also auf der Priméarschicht vorhandene horizontale Wettbewerb eher destruktiv
denn effizienzforderlich zu werden (Hellinger 1999, S. 332), kann er z. B. dergestalt mit
kooperativen Elementen kombiniert werden, dass auf der Sekundérschicht Benchmar-
king-Clubs, Vorstandskreise oder Fachrite fiir einzelne Leistungsbereiche installiert wer-
den. Eine andere, extragenossenschaftliche Erscheinungsform der Mischung von Konkur-
renz und Kooperation sind Kreditvergabekonsortien, etwa bei der gemeinsamen Ausrei-
chung von Poolkrediten mit Sparkassen. Zwar sichert die Schichtenkonstruktion eine ho-
he Partizipation (Mitbestimmung), doch ist zu priifen, ob dieses Zwei-Hiite-Prinzip nicht
zu einer kapazitativen Uberforderung durch konflikttrichtige Doppelrollen fiihrt.

¢) Mehrebenen-Szenario

Das Mehrebenen-Szenario entspricht einer modifizierten Hybridstrukturierung iiber zwei
oder mehr organisatorische Gestaltungsebenen hinweg. Diesem Szenario liegt eine Un-
terscheidung zwischen der Makroebene und der Mikroebene der Organisation zugrunde.
Die Makrostrukturebene gibt dabei als Supersystem den Rahmen vor, innerhalb dessen
Spielraum fiir eine wesensverschiedene Organisation der Subsysteme bleibt. Im Gegen-
satz zum ,.Nebeneinander im Separations-Szenario besteht also ein ,,Ubereinander in
Form einer Regelungshierarchie. Eine hybride Ebenen-Architektur liegt dann vor, wenn
das organisatorische Gesamtsystem (z. B. das ,,Verbundsystem*) (Grichnik/Borner 1999,
S. 3) anders strukturiert ist als seine Teile (z. B. die Priméarkreditgenossenschaften).

Das mit der hybriden Ebenen-Architektur einhergehende Mehrebenen-Szenario spiegelt
insbesondere das genossenschaftliche Prinzip der Subsidiaritdt wider (Grichnik/Borner
1999, S. 6). Im Rahmen von Verbiinden werden auf der Mikroebene die Stirken der Ge-
nossenschaftsorganisation genutzt, wogegen die Dachorganisation auf der Makroebene
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nach den erwerbswirtschaftlichen Prinzipien der Konzernorganisation strukturiert ist. Die
Priméirbanken geben hierbei auf der einen Seite einen Teil ihrer Souveranitit auf, um auf
der anderen Seite mit der Kooperation ihre Handlungsmoglichkeit zu erhdhen (,,Paradox
der Kooperation®) (Boettcher 1974, S. 42). DemgemélR existieren im Verbund ,,integrier-
te Genossenschaften (Diilfer 1995, S. 99) nach dem Vorbild von Management-Holdings,
also Zentralbanken (z. B. DZ BANK) und Verbdnde (z. B. DGRV, WGV). Idealerweise
ergdnzen diese zentralen Dienstleister die Leistungserstellung der primiren Kreditgenos-
senschaften subsididr, indem sie nur solche Leistungen anbieten, die von der Primérstufe
kapazitits- oder regionalititsbedingt nicht erbracht werden koénnen (Grichnik/Borner
1999, S.7). Im Idealfall wird also eine motivationsstirkende Basisorganisation aus
selbstorganisatorischen Einheiten mit einer koordinationsstirkenden, monozentrischen
Rahmenstruktur gemischt, was zum Ausgleich der jeweiligen Schwéchen fiihrt.

Real existieren jedoch auch in vertikaler Hinsicht Verwerfungen der Trennlinien. Auf der
einen Seite verlagern sich bankgeschiftliche und bankstrategische Aktivititen zuneh-
mend auf die Zentralbanken und Verbundunternehmen, was zu einem ,,Ubergewicht der
erwerbswirtschaftlichen Ausrichtung® (Grichnik/Borner 1999, S. 19) fiihrt. Auf der ande-
ren Seite beanspruchen (auch) die Regional- und Spitzenverbiande zunehmend eine Fiih-
rungsrolle, weisen also gleichsam Ziige von fokalen Unternehmen auf (Grichnik/Borner
1999, S. 19). Agieren die primdren Kreditgenossenschaften jedoch tiberwiegend als ,,Ver-
triebsfilialen* der Zentralinstitute in konzernférmigen Strukturen und werden sie auch
durch die Mitglieder so wahrgenommen, setzen sie ihr wettbewerbliches Differenzie-
rungspotenzial, das ,,mitgliederorientierte Beziehungsmanagement* aufs Spiel (Bonus
u. a. 1999, S. 41; Hellinger 1999, S. 296 ft.). Insofern ,,muss (...) die vorrangige Verfol-
gung des Effizienzziels als existenzgefdahrdend (...) angesehen werden* (Klingenberger
1997, S. 37). Die spezielle genossenschaftliche Mischstruktur kann insgesamt nur dann
bewahrt werden, wenn die zunehmend erwerbswirtschaftliche Tendenz in der Rahmenor-
ganisation mit einer klar mitgliederorientierten Schwerpunktsetzung in der Basisorgani-
sation kombiniert wird, und wenn dieses Interesse im Rahmen der ,,makropolitischen
Verbundprozesse* bei der verbundweiten Strategiefindung auch ,,von unten nach oben*
(Bonus u. a. 1999, S. 43) durchgesetzt werden kann (Klingenberger 1997, S. 23; Hellin-
ger 1999, S. 323).°

d) Totalhybrid-Szenario

Dieses Szenario entspricht einer durchgéngig gemischten Hybridstrukturierung innerhalb
der Kreditgenossenschaft. Hier werden gegensitzliche Strukturauspragungen wie Koope-
ration oder Konkurrenz nicht nach Sektoren, Phasen, Ebenen oder Schichten getrennt.
Vielmehr findet eine iliberlagernde Vermischung (,,Durcheinander*) innerhalb der Pri-
margenossenschaft statt. Dies fiihrt zu den radikal hybriden Auspragungen der Amalga-
mitdt, der Koopkurrenz, der Heterarchie sowie der Bifunktionalitit, wie sie z. B. auch fiir

8  Bonus u. a. schlagen hierzu ein ,,Parlament der Primédrbanken® vor (Bonus u. a. 1999, S. 46).
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Unternehmensnetzwerke typisch sind (vgl. die gestrichpunktete Linie in Abbildung 1).
Ausgehend von den ,,gewachsenen inneren Strukturen der Genossenschaften* (Grosskopf
1990, S. 377), wird bei dieser internen ,,Korrektur genossenschaftlicher Fehlentwicklun-
gen* (Harbrecht 2000, S. 329) nach ,realisierbaren Moglichkeiten Ausschau gehalten,
genossenschaftliche Merkmale und Verhaltensweisen so in den existierenden Marktge-
nossenschaften zu integrieren, dass dadurch deren wirtschaftliche Existenz nicht nur er-
halten, sondern moglichst auch gestéarkt wird* (Grosskopf 1990, S. 377). Die ,,Riickbin-
dung von Kreditgenossenschaften an ihre Mitglieder (Bonus 1994 im Untertitel; auch
S. 83 ff.) ist ein zentraler Gegenstand der Diskussion um ,,Cooperative Governance®. Sie
kann — bei Wahrung der Spezialisierungsvorteile eines professionellen, eigenverantwort-
lich agierenden Vorstands — durch aufbauorganisatorische Instrumente (z. B. Kompetenz-
stairkung des Aufsichtsrats durch Ad-hoc-Zustimmungsvorbehalte, Einbindung der Mit-
glieder in Beirdte, Regionalversammlungen oder Projektteams), prozessuale Instrumente
(z. B. Senkung der Einberufungsquoren fiir aulerordentliche Versammlungen, Anwen-
dung des Bezirkswahlverfahrens bzw. Demokratisierung des Listenwahlverfahrens zur
Vertreterwahl), personelle Instrumente (z. B. fordererfolgsbezogene Vergiitungskompo-
nenten flir Vorstinde, leistungsorientierte Vergilitung von Aufsichtsriten, Schulungen zur
genossenschaftlichen Rechtsform flir Mitglieder) und durch informationelle Instrumente
(z. B. Mitgliederbefragungen, Forderbilanzen) gefordert werden. Ein medienwirksames
Beispiel fiir die konsequente Umsetzung genossenschaftlicher Strukturprinzipien ist die
Raiffeisenbank Gammesfeld (Hammer 2007).

e) Nostalgie-Szenario

Das Nostalgie-Szenario beinhaltet eine Adaptierung der historischen Strukturkonfigurati-
on. Als radikale Trendumkehr entspricht es einer Riickkehr zur Strukturkonfiguration
historischer Kreditgenossenschaften mit einer der modernen Konfiguration entgegenge-
setzten Schwerpunktsetzung (Grosskopf 1990, S.376) im Sinne einer ,,iibertriebenen
Riickorientierung und Wiederbesinnung* bzw. ,,Sozialromantik* (Hofinger 2002, S. 13).
Im Gegensatz zum Kombinations-Szenario werden die gegensétzlichen Strukturauspri-
gungen aber nicht iliber die jeweiligen Strukturdimensionen hinweg gleichwertig ge-
mischt. Es findet vielmehr eine jeweils einseitige Schwerpunktverlagerung auf die ge-
poolten, foderativen, harmonischen und sozialen Auspragungen statt. Die spezifische ein-
seitige Auspriagungskombination historischer Genossenschaftsbanken, also die strukturel-
le Endkonfiguration des Nostalgie-Szenarios, ist grundsitzlich nicht als Zielstruktur fiir
die Gestaltung geeignet.” Vielmehr ,,miissen die Genossenschaften in Bezug auf Wachs-
tum, Anpassung und Innovation mit dem Tempo ithrer Mitbewerber Schritt halten, wobei
die Abwigung von Chancen und Risiken dort ihre Grenze findet, wo existenzielle Risi-
ken die nachhaltige Forderfahigkeit gefahrden konnten* (Brixner 2002, S. 68). Es ist bei

9  In diesem Sinne auch Bonus, der betont, es gehe darum, dass die Mitglieder ,,gestérkt™ wiirden, nicht darum,
dass diese ,,iiberall mitregieren®; letzteres wire ,,laienhaft* (Bonus 1994, S. 58).
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der Restrukturierung also nicht nur einseitig das ,,Risiko des Identitdtsverlusts® (Gross-
kopf 1990, S.376), das aus einer ,,Strategie der Anpassung® (Méndle/Swoboda 1992,
S. 176) an Erwerbswirtschaften resultiert, zu beriicksichtigen. Vielmehr muss simultan
das ,,Betétigungsrisiko an sich (Derfuss 1970, S. 29) im Auge behalten werden. ,,Wenn
die Genossenschaften iiberleben wollen, miissen sie (...) in einem bisher nicht gekannten
MalBe um die Wirtschaftlichkeit (...) bemiiht sein® (Neumann 1975, S. 33). Sonst sehen
sich die Kreditgenossenschaften in ihrer wirtschaftlichen Performance und damit lang-
fristig in ihrer Existenz gefahrdet. Die Nostalgiestrukturierung kommt daher lediglich im
Ausnahmefall als Gestaltungskonzept in Betracht, etwa bei der Verfolgung einer Ni-
schenstrategie oder im Kontext gering entwickelter Volkswirtschaften (z. B. Kirchenban-
ken, Grameen Bank).

V. Fazit

Bleibt die Struktur von Kreditgenossenschaften in ihrer derzeitigen Form bestehen oder
entwickelt sich diese weiter in Richtung von GroB3bankstrukturen, ist die Existenzberech-
tigung der Genossenschaftsbanken langfristig in Frage zu stellen. Eine Reorganisation
scheint daher aus strategischen Griinden dringend geboten. Hybridarchitekturen mischen
genossenschaftliche Prinzipien mit anderen Strukturelementen (z. B. erwerbswirtschaftli-
chen Elementen oder wettbewerblichen Elementen). Sie zeigen Ansatzpunkte fiir eine
strategiegerechte Restrukturierung auf und helfen bei der realistischen Identifikation zu-
kiinftiger Einsatzgebiete von Genossenschaften im Kreditwesen. Innerhalb derartiger
Hybridstrukturen haben genossenschaftliche Prinzipien ihre Existenzberechtigung, weil
sie einen strategischen Vorteil gegeniiber konzernféormigen Organisationsformen gewéh-
ren (Klingenberger 1997, S. 24). Allerdings stellt die bewusste Akzeptanz der struktur-
immanenten Widerspriiche hohe Anforderungen an die Komplexitdtshandhabungskom-
petenz der Genossenschaftsarchitekten, Manager und Mitarbeiter (z. B. Ambiguitétstole-
ranz, Konfliktfahigkeit).

Abstract

Thomas Zieger and Michael Reif3; Scenarios of structural dynamics of credit co-
operatives

Credit co-operatives; hybrid structures; net governance, risk management, structural
dynamic

The structure of modern credit co-operatives has significantly departed from its historic
configuration, so that the strategic uniqueness of co-operative financial services gets
threatened in relation to other structural forms of supplying credit services. An organiza-
tional ex-post-analysis of the structural dynamics of credit-cooperatives, transferred into
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ex-ante-scenarios of their future operational areas, can provide helpful suggestions for
the strategic restructuring of modern credit co-operatives.
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