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ZUSAMMENFASSUNG

Insbesondere in der kapitalismuskritischeren Literatur werden Genossen-
schaften haufig mit der Abkehr vom Turbo-Kapitalismus, dem Gewinnstre-
ben als oberste Maxime und entfremdeten Arbeitsverhiltnissen verbunden
(vgl. z.B. Wright 2016; Mason 2016). Genossenschaften wird zugeschrieben,
dass sie anders wirtschaften — jenseits von Interessen einer Profitmaximie-
rung und Shareholder-Value. So verfolgen Genossenschaften im Kern einen
wirtschaftsdemokratischen Ansatz, der darin besteht, die Wirtschaft solida-
risch zu gestalten und dabei die Mitglieder zu beteiligen.

Die Ausgangsiiberlegung dieser Studie ist es, die beiden Forschungsfelder
der genossenschaftlichen Organisationsformen und der Mitbestimmung zu-
sammenzubringen. Zentral stellen sich dabei zunachst folgende Fragen: Wel-
che Rolle spielt die Mitbestimmung in einer Organisationsform, der auf-
grund ihrer genossenschaftlichen Prinzipien schon eine demokratische
Ausrichtung zugesprochen wird? Wofiir brauchen Unternehmen neben der
genossenschaftlichen tberhaupt noch die unternehmerische und die betrieb-
lichen Mitbestimmung? In welchem Verhiltnis stehen die unterschiedlichen
Formen der Mitbestimmung in den Genossenschaften, die aufgrund ihrer
Grofe unter das Mitbestimmungsgesetz ,M76“ fallen und daher einen parita-
tisch besetzen Aufsichtsrat haben?

Der Fokus liegt auf einer explorativen Erfassung der Praxis der Unter-
nehmensmitbestimmung in sechs mitbestimmten Genossenschaften in
Deutschland. In Kapitel zwei werden dazu zunichst die zentralen Frage-
stellungen und Forschungsziele des Projektes skizziert, das zwischen De-
zember 2014 und Mirz 2017 von den Autoren fir die Hans-Bockler-Stif-
tung durchgefiihrt wurde. Anschliefend wird der aktuelle Forschungsstand
zur Mitbestimmung in Genossenschaften dargestellt (Kapitel 3), bevor sich
die Untersuchung auf die verschiedenen Facetten der eingetragen Genossen-
schaften richtet (Kapitel 4). Nach der Erlauterung des theoretischen An-
satzes wird der empirische Teil dieser Studie durch eine kurze Darstellung
der Methodik eingeleitet (Kapitel 5). Im Anschluss werden die sechs Fall-
studien detailliert dargestellt und in den Untersuchungszusammenhang
eingeordnet (Kapitel 6), bevor in einem abschlieBenden Fazit (Kapitel 7)
die zentralen Ergebnisse falliibergreifend zusammengefasst und diskutiert
werden.



Zusammenfassung

Postdemokratie

Die Studie kommt unter anderem zu dem Ergebnis, dass in mitglieder- und
beschiftigungsstarken Genossenschaften postdemokratische Tendenzen fest-
zustellen sind. Die Umsetzung der Prinzipien von Demokratie und Solidari-
tat steht dabei vor der Herausforderung, den zentralen Interessenkonflike
zwischen Mitgliedern und Beschaftigten auszubalancieren. Die Verwendung
des Begriffs Postdemokratie (Crouch 2008) war keine von uns vorab formu-
lierte Arbeitshypothese: Vielmehr brachten uns die Aussagen von Interview-
partnern bei der apoBank zu der These, dass sich die genossenschaftlichen
Mitbestimmungsmoglichkeiten, zuweilen als postdemokratisch bezeichnen
lassen. Postdemokratisch ist dabei nicht gleichzusetzen mit undemokratisch,
wird das Demokratieprinzip doch durch die Wahl von Vertretern eingehal-
ten. Die Méglichkeit sich selbst als Vertreter aufstellen zu lassen, wird hier je-
doch als voraussetzungsvoll beschrieben, seien in der Vertreterversammlung
in der Regel Personen anzutreffen, die innerhalb der Standesorganisationen
schon ein Mandat innehitten.

Kritisch zu sehen ist die Einrichtung von Beiraten, die nicht per se aus
Mitgliedern besteht, sondern aus externen Experten und Lobbyvertretern,
die vom Vorstand bestellt werden. Es handelt sich also nicht um ein durch
ein demokratisches Wahlverfahren legitimiertes Gremium. Auch in dieser
Praxis lassen sich postdemokratische Tendenzen erkennen. Problematisch ist
dieser Sachverhalt durch den hohen Stellenwert, der diesem Gremium zuge-
wiesen wird. In den Genossenschaften, in denen ein Beirat etabliert ist (apo-
Bank, Berliner Volksbank, Datev, Sanacorp), wird diesem eine besondere Be-
deutung fiir die Ausrichtung der Unternehmensphilosophie zugesprochen.

Mitglieder versus Beschaéftigteninteressen

Das Solidarititsprinzip gilt als das Herzstiick des genossenschaftlichen Arbei-
tens und wird von vielen kapitalismuskritischen Stimmen immer wieder als
das Gegenstiick zur kalten Ideologie des Neoliberalismus angefiihrt. Fir den
festgestellten Konflikt zwischen Mitgliedern und Beschiftigten scheint das
Solidaritatsprinzip jedoch eine zu einseitige Interpretation zu finden, die of-
fenbar an den eigenen Werkstoren endet. Wird das Férderprinzip hier konse-
quent und auch auf Kosten von Mitarbeiterinteressen verfolgt, steht dies im
Widerspruch zu einer solidarischen Ausrichtung der Genossenschaft. Histo-
risch kniipft das von uns vertretene Verstindnis von Solidaritit, das iiber die
Mitglieder hinaus auch Wirkung auf die Beschiftigten ausstrahlt, an die soge-
nannten Ko-Partnerschaften an, die in der Internationalen Genossenschafts-
bewegung zum Ende des 20. Jahrhunderts die Gewinnbeteiligung der Be-
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schiftigten der Genossenschaften forderten (vgl. Degens 2013: 16). Hierauf
Bezug nehmend sollte die Interpretation von Genossenschaftlichkeit die Mit-
arbeiter einer Genossenschaft einschlieSen. Auf der betrieblichen Ebene
kann das BetrVG in diesem Fall dafiir sorgen, dass auch die Beschiftigten
nicht vom Demokratie- und Solidaritatsprinzip ausgeschlossen werden. Da-
mit wird andererseits dem Solidaritatsprinzip neue Wirkungskraft verlichen.
Dies kann dann besonders wirksam gelingen, wenn auch die Arbeitnehmer-
vertreter im Aufsichtsrat darauf dringen, dem Vorstand spezifische Ziele auf-
zuerlegen, die auf den Schutz der Beschaftigten ausgerichtet sind.

Solidaritat nach innen versus Solidaritat nach auf3en
Zwischen den Mitgliedern entsteht somit ein starkes Solidarititsverstandnis,
das wir als Solidaritdt nach Innen bezeichnen Das gemeinsame Ziel, welches
tber die Zahlung der Rendite hinausgeht, wirkt bei den untersuchten Ban-
ken dabei identitatsstiftend und fordert das Solidarititsprinzip. Zugleich gilt
das Solidaritdtsprinzip dann als Verpflichtung der Unternehmensfithrung ge-
gentber den Interessen der Mitglieder, wenn Solidaritit als eine Art Binnen-
moral zwischen Vorstinden, Aufsichtsriten und Mitgliedern wirksam wird.
Scheint Solidaritit nach Innen also gerade bei den Genossenschaften
wirksam zu werden, die als Art Dachgenossenschaften ihrer Berufsgruppe
fungieren, finden wir bei weniger stark an einen Beruf gebundene Genossen-
schaft, wie der Berliner Volksbank und der Coop G eine andere Form der
Solidaritat, die wir als Solidaritit nach Auflen bezeichnen. Charakteristisch
fur diese Solidarititsform ist ein Bewusstsein iiber die gleichzeitige Verant-
wortung und Verpflichtung gegeniiber der Gesellschaft, wie wir sie insbeson-
dere bei der GLS finden konnten. Wihrend sich die GLS als ethische Bank als
ein sozialreformerisches Unternehmen versteht, bekennen sich die anderen
Genossenschaften klar zur den Prinzipien der Markewirtschaft. Die Solidari-
tat nach aufSen ist hier somit weniger im Sinne sozialreformerischer Genos-
senschaften zu verstehen, sondern findet ihren Ausdruck eher im Regionali-
tatsprinzip. Das Einzugsgebiet der Mitglieder ist bei regional agierenden
Genossenschaften lokal beschrinkt und so konstituiert sich die genossen-
schaftliche Gemeinschaft in erster Linie aus dem gemeinsam geteilten Inter-
esse die Region zu stirken.

Mitbestimmung

Die paritatische Mitbestimmung bezeichnen die Interviewpartner durchge-
hend als sehr positiv. Grundsitzlich scheint die Zusammenarbeit zwischen
Vorstand und Aufsichtsrat sehr konstruktiv zu sein. Von den Arbeitnehmern
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und den Gewerkschaftsvertretern wird bei einigen Genossenschaften eine
noch bessere Kommunikation bei der Vorbereitung der Aufsichtsratssitzun-
gen erwartet. Die konstruktive Zusammenarbeit wird von der Arbeitgeber-
seite vor allen Dingen mit der Expertise und Unternehmenskenntnis der Ge-
nossenschaftsmitglieder im Aufsichtsrat begriindet, sind diese doch als An-
teilseigner oder Beschaftigte mit dem Unternehmen besser vertraut als dies
beispielsweise bei einer Aktiengesellschaft der Fall ist. Dies gilt auch fiir die
Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat, die ebenfalls teilweise Mitglieder der
Genossenschaften sind oder als Beschiftigte das Unternehmen besser kennen
als Externe. Die Arbeitnehmer profitieren andererseits vom genossenschaftli-
chen Identititsprinzip, da das Verhiltnis zwischen Arbeitnehmer und Arbeit-
geber auf eine andere Ebene gestellt wird, wenn die Arbeitgeber zugleich die
Kunden sind und einen anderen Bezug zu dem Unternehmen haben als ex-
terne Vertreter. Hier liegt ein entscheidender Vorteil einer Genossenschatft,
der einen starken Einfluss auf die Ausiibung der unternehmerischen Mitbe-
stimmungspraxis hat.

Andererseits kann die Mitbestimmung auch in Genossenschaften nicht
ohne eine wirkungsmichtige Arbeitnehmervertretung auskommen, die sich
gerade in Zeiten der zunehmenden Arbeitsverdichtung fiir die Interessen der
Mitglieder einsetzt. Die demokratische und solidarische Ausrichtung einer
Genossenschaft schiitzt diese nicht per se davor, im Konfliktfall die eigenen
Beschiftigten vom Entscheidungsprozess auszugrenzen oder auszubeuten.

Geschlechterquote und Nachhaltigkeit

Bei den untersuchten Genossenschaften zeigt sich ein hoher Nachholbedarf
beztglich der Gleichberechtigung von Frauen und Ménnern. So sind unter
den insgesamt 28 Vorstandsmitgliedern gerade einmal zwei weiblichen Ge-
schlechts. Unter den insgesamt 88 Aufsichtsriten finden sich nur 16 Frauen.
Insgesamt tberrascht die geringe Gender-Praxis und -Sensibilitit in Genos-
senschaften, die ja als Bestandteil einer nachhaltigeren Unternehmensaus-
richtung gelten kann.

Allerdings lasst sich auch ein positiver Zusammenhang von Genossen-
schaft und Nachhaltigkeit konstatieren. Nachhaltigkeit wird vor allem ver-
standen als Langfristigkeit und Stabilitit des Unternehmens. Diese iiberein-
stimmend und durchgingig kommunizierte Einstellung aus den Interviews
in allen Unternehmen stitzt die These einer langsameren und geschiitzteren
Entwicklung der genossenschaftlichen Unternehmen gegeniiber ihrer kapi-
talmarktgetriebenen Konkurrenz. So wird explizit darauf hingewiesen, dass
die Rechtsform das Unternehmen vor der Ubernahme durch ,,Heuschre-
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cken® schiitzt. Die Rechtsform Genossenschaft ist allerdings nicht per se
nachhaltiger ausgerichtet als andere Organisationen, spielen doch auch hier
Leistungs- und Wettbewerbsdruck eine zunehmende Rolle.

Wirtschaftliche Stabilitat und langweilige Geschaftsmodelle

Alle untersuchten Genossenschaften kamen nahezu unbeschadet durch die
Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009. Eine der Ursachen dafir ist eine
recht hohe Eigenkapitalquote, die im Rahmen der bilanzanalytischen Be-
trachtung der Genossenschaften ins Auge stach. Fir die Genossenschaften,
die nicht dem Bankensektor zugehoérig sind, kann eine genossenschaftstypi-
sche Gemeinsamkeit herausgearbeitet werden, namlich der hohe Eigenkapi-
talanteil durch die genossenschaftlichen Anteile/Einlagen. Diese sichern die
Genossenschaften ein stiickweit vor feindlichen Ubernahmen und tragen zur
wirtschaftlichen Stabilitit der Unternehmen bei. Eine weitere Gemeinsam-
keit besteht darin, dass die Geschaftsentwicklung durch die Wirtschafts- und
Finanzkrise wenig tangiert wurde, sondern eher branchentypische Entwick-
lungen die Gesamtergebnisse beeinflusst haben.

Bei einer Verortung von Markeposition und Branchenverortung kann
teilweise von einer Monopolstruktur ausgegangen werden. Dies ist im Falle
der apoBank und bei DATEV festzustellen, daneben gibt es aber auch wie
im Falle Sanacorp eine Oligopolstruktur mit engem Markt und hohem
Konkurrenzdruck. Insgesamt gehen wir von der These aus, dass langwei-
lige Geschiftsmodelle ohne hohen Innovations- und Anpassungsdruck zur
wirtschaftlichen Stabilitit der groffen Genossenschaftsunternehmen in der
Wirtschafts- und Finanzkrise beitragen. Bis auf die apoBank und die DMK
zeichnen sich alle Unternehmen durch solche konservative Geschiftsmodelle
aus.

Allen untersuchten Genossenschaften gemein ist eine starke Bedeutung
der Dividendenausschiittung bzw. der genossenschaftlichen Rickvergiitung.
Diese ist gleichzeitig ein Instrument zur Mitgliederbindung bzw. -forderung.
Im Schnitt wurden etwa drei bis vier Prozent Dividende ausgeschittet. Die
Mitgliederorientierung spielt bei allen untersuchten Genossenschaften eine
wichtige Rolle, wobei die Banken, coop, DATEV und die DMK ihr Geschift
auch auf Nichtmitglieder ausgedehnt haben.



1 EINLEITUNG

Als sich 2012 Wissenschaftler' unterschiedlicher Fachrichtungen zur XVII. In-
ternationalen Genossenschaflswissenschaftlichen Tagung (IGT) trafen, eréffnete der da-
malige osterreichische EU-Kommissar Franz Fischler die Konferenz im Fest-
saal der Wiener Universitit mit den Worten ,, Die Welt braucht mehr Genossenschaf-
ten” (Fischler 2013). Traf dieses Statement vor dem versammelten Fachple-
num - nicht vollig iberraschend - auf eine breite Zustimmung, so kann
einige Jahre spiter konstatiert werden, dass der Diskurs tber alternative Un-
ternehmensformen auch auferhalb der genossenschaftswissenschaftlichen
Institute weiter an Fahrt aufgenommen hat. Finf Jahre nach dem von den
Vereinten Nationen ausgerufenen Year of Cooperatives 2012 sind Genossenschaf-
ten in aller Munde. Dies gilt fir Theorie und Praxis. In unterschiedlichen
Sektoren entstehen eine ganze Reihe neuer Genossenschaften mit innovati-
ven Ideen und Geschiftsmodellen, in denen die Mitglieder gemeinsam das
alte genossenschaftliche Prinzip der Hilfe zur Selbsthilfe neu entdecken.

Der Zeitpunkt fiir die Wiederbelebung der Diskussion um die Vorziige
von Genossenschaften ist dabei kein Zufall. In den letzten Jahren haben Glo-
balisierung, Internationalisierung und Modernisierung mit ihrer wachsen-
den Mobilitit von Arbeit und Kapital und einem zunehmend vom realen
Wirtschaftsprozess abgekoppelten Finanzkapital zu einer Finanz- und Wirt-
schaftskrise weltweiten Ausmafes gefithrt. In der Ausrichtung auf den schnel-
len und hochstméglichen Profit als Unternehmens- und Managementstrate-
gie, blieb das Augenmerk auf 6konomisch sinnvolle, soziale und 6kologische
Nachhaltigkeit dabei hiufig vernachldssigt. Historisch gewachsenen wirt-
schaftlichen und sozialen Strukturen wurden damit endgiiltig ihre Grundla-
ge entzogen. Dieser globale Siegeszug der angelsichsischen Interpretation
des Kapitalismus prigt heute zunehmend die wirtschaftlichen Aktivititen
hiesiger Unternehmen. Die Finanzinvestoren und Hedge-Fonds haben die
vergangenen Krisen weitgehend tiberstanden und stehen fiir weitere Uber-
nahmen wieder bereit. Waren die letzten Jahre der Krise bei vielen Unterneh-
men noch geprigt von Konsolidierung und Krisentiiberwindung, so ist heute
doch bereits mehr und mehr ein Strategiewechsel zu erkennen. Wenig profi-
table Teile von Unternehmen werden zunehmend outgesourct, verkauft, ins

1 Nicht aus Griinden der Ignoranz gegeniiber geschlechtsspezifischen Beziigen, sondern aufgrund der

einfachen Lesbarkeit wird in diesem Bericht die mannliche Form verwendet.
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Ausland verlagert oder ganz geschlossen. Es scheint, dass die Jagd nach im-
mer groferen Renditen wieder an Fahrt aufgenommen hat.

Doch lasst sich seit dem Ausbruch der Wirtschafts- und Finanzkrise noch
eine andere Entwicklung beobachten. Insbesondere in den kritischen Sozial-
wissenschaften haben die auf allen Ebenen der Gesellschaft wirksam gewor-
denen Krisenerfahrungen mafigeblich zu einer gesellschaftlichen Debatte
tiber Organisationen und Geschaftsmodelle jenseits der Shareholder-Value-Philo-
sophie und damit auch zu einer Renaissance der Genossenschaflen (Klemisch/
Boddenberg 2012) gefiithrt. Vermehrt entwickeln sich Diskussionen um
gesellschaftliche Konzepte, die auf die sozialen und 6kologischen Herausfor-
derungen der modernen Gesellschaften mit alternativen Geschiftsmodellen
und Wirtschaftsformen reagieren. Waren es in der Geschichte der genossen-
schaftlichen Entwicklung doch stets gesellschaftliche Zustandsbeschreibun-
gen, bei der ,die Gesellschaftsmitglieder Strukturwandlungen als bestands-
kritisch erfabren und ihre soziale Identitit bedroht fithlen“ (Habermas 1973:
12; Hervorhebung im Original.), so wurden diese Erfahrungen als Kristallisa-
tionspunkte wirksam, um irgendetwas anders machen zu wollen. Wahrend zu
Zeiten Friedrich-Wilhelm Raiffeisens mafSgeblich die existenzbedrohende
Armut der landlichen Bevolkerung die Menschen zu neuen Formen des wirt-
schaftlichen Agierens motivierte, so ist es heute die ,multiple Krise“ (Bader
et al. 2011) der neoliberalen Wirtschaftsweise, die alternative Praktiken der
Produktion und Distribution hervorbringt und katalysiert.

In der gesellschaftlichen Diskussion um ein Mehr an Wirtschaftsdemo-
kratie in Zeiten von Shareholder-Value und bertriebener Profitmaximie-
rung geraten daher zunehmend alternative Unternehmensformen in den
Blick, die bisher nicht im Fokus von gesellschaftlicher Diskussion und For-
schung standen. Genossenschaften stellen dabei zumindest idealtypisch ein
Gegenmodell zu kapitalistisch organisierten Unternehmen dar (vgl. Kerber-
Clasen 2012: 83; Klemisch/Boddenberg 2012; Dérre 2015: 106f.) und lassen
sich als Akteure einer solidarischen Okonomie verorten. So stehen Genossen-
schaften doch fiir eine Form des Wirtschaftens, die auf freiwilliger Kooperati-
on, demokratischer Selbstorganisation und einem spezifischen Solidaritéts-
bewusstsein basiert und starres Konkurrenzbewusstsein ablehnt (Giegold/
Embshoff 2008: 12).

Neben der Aufwertung der Genossenschaftsdebatte hat noch ein weiteres
Thema in Zeiten der Weltwirtschaftskrise 2008/2009 eine positive Wirkung
entfaltet: die unternehmerische Mitbestimmung. Empirische Studien be-
legen diesen positiven Zusammenhang fiir Felder wie die Produkt- und
Prozessinnovationen (Kriegesmann/Kley 2012), Beschiftigungssicherheit,



1 Einleitung

Produktivitit oder Weiterbildungsintensitit (Hopner/Waclawczyk 2012).
Die Mitbestimmung als Thema gewerkschaftlicher Arbeit und sozialwissen-
schaftlicher Forschung riickt dabei auch unter dem Stichwort der Digitalisie-
rung und der Arbeit 4.0 wieder in den Fokus (vgl. Oerder 2015). Gerade in
Zeiten des digitalen Wandels, scheint die Mitbestimmung vor neuen Heraus-
forderungen zu stehen. Denn die Digitalisierung ermdglicht es den Dienst-
leistungsunternehmen einerseits innovativ zu handeln und ihre Leistungen
noch mehr auf den Kunden abzustimmen. Die Digitalisierung impliziert je-
doch nicht nur neue Anforderungen an die Gestaltung von sozialen Innova-
tionen (Hilbert 2013: 25 ff.), sie stellt auch neue Herausforderungen an Mit-
bestimmung und die Gewihrleistung ,Guter Arbeit® (Schwemmle/Wedde
2012: 33ff.).

Die Ausgangsiiberlegung dieser Studie ist es, die beiden Forschungsfelder
der genossenschaftlichen Organisationsformen und der Mitbestimmung zu-
sammenzubringen. Zentral stellen sich dabei zunichst folgende Fragen: Wel-
che Rolle spielt die Mitbestimmung in einer Organisationsform, der auf-
grund ihrer genossenschaftlichen Prinzipien schon eine demokratische
Ausrichtung zugesprochen wird? Wofiir brauchen Unternehmen neben der
genossenschaftlichen Gberhaupt noch die unternehmerische und die betrieb-
liche Mitbestimmung? In welchem Verhiltnis stehen die unterschiedlichen
Formen der Mitbestimmung in den Genossenschaften, die aufgrund ihrer
Grofe unter das Mitbestimmungsgesetz ,M76“ fallen und daher einen parita-
tisch besetzen Aufsichtsrat haben?

Der Fokus dieses Projektes liegt auf einer explorativen Erfassung der Pra-
xis der Unternehmensmitbestimmung in sechs mitbestimmten Genossen-
schaften in Deutschland. Im folgenden Kapitel werden dazu zunichst die
zentralen Fragestellungen und Forschungsziele des Projektes skizziert, das
zwischen Dezember 2014 und Mirz 2017 von den Autoren fiir die Hans-
Bockler-Stiftung durchgefiithrt wurde (Kapitel 2). AnschlieSend wird der ak-
tuelle Forschungsstand zur Mitbestimmung in Genossenschaften dargestellt
(Kapitel 3), bevor sich die Untersuchung auf die verschiedenen Facetten der
eingetragen Genossenschaften richtet (Kapitel 4). Nach der Erlduterung des
theoretischen Ansatzes wird der empirische Teil dieser Studie durch eine kur-
ze Darstellung der Methodik eingeleitet (Kapitel 5). Im Anschluss werden die
sechs Fallstudien detailliert dargestellt und in den Untersuchungszusammen-
hang eingeordnet (Kapitel 6), bevor in einem abschlieSenden Fazit (Kapitel 7)
die zentralen Ergebnisse fallibergreifend zusammengefasst und diskutiert
werden.



2 FRAGESTELLUNGEN UND FORSCHUNGSZIELE

Die in dieser Studie relevanten Fragestellungen und Forschungsziele lassen
sich in vier Themenkomplexe unterteilen, die als Ausgangpunkt fiir die Kate-
gorisierung und Systematisierung des empirischen Datenmaterials dienten.
Im Einzelnen konzentrierten sich die Forschungsfragen dabei auf Aussagen
zur Genossenschaftlichkeit der Unternehmen (Kapitel 2.1), auf die Umset-
zung der Mitbestimmung (Kapitel 2.2), auf die Frage der Nachhaltigkeit der
Unternehmen (Kapitel 2.3) sowie auf den betriebswirtschaftlichen Status quo
und die Rolle der Finanz-und Wirtschaftskrise fir die untersuchten Genos-
senschaften (Kapitel 2.4).

2.1 Aussagen zur Genossenschaftlichkeit

Entscheidenden Einfluss auf die Mitbestimmungspraxis hat — so die Aus-
gangstiberlegung — die Frage, inwiefern die untersuchten Genossenschaften
auch genossenschaftlich agieren, sodass im ersten Schritt Aussagen tber die
Genossenschaftlichkeit generiert werden sollen. Was ist dabei mit ,,Genos-
senschaftlichkeit“ gemeint? Entscheidend ist hier zunichst die analytische
Unterscheidung zwischen der rechtlichen und der sozialen Organisationform
der Genossenschaft. So ist nicht jede eingetragene Genossenschaft auch von
ihrer sozialen Ausgestaltung als genossenschaftlich zu charakterisieren. Um-
gekehrt gibt es zahlreiche Unternehmen, die genossenschaftlichen Prinzipien
folgen, auch wenn sie nicht die eingetragene Genossenschaft als Rechtsform
gewahlt haben. Einfach gesagt: Nicht iiberall da, wo Genossenschaft drauf-
steht, steckt auch Genossenschaft drin (vgl. Klemisch/Boddenberg 2012).
Haufig wird in der Frage, was die Organisationsform der eingetragenen Ge-
nossenschaft ausmacht und wie sie sich von renditeorientierten Unterneh-
men abgrenzen lasst, auf die Heterogenitit des Genossenschaftssektors hinge-
wiesen (vgl. z.B. Flieger 2006; Kerber-Clasen 2012; Klemisch/Boddenberg
2012). Grofle Genossenschaftsbanken mit insgesamt mehr als 18 Millionen
Mitgliedern und 190.000 Beschiftigen auf der einen, kleine Burgerenergie-,
Dorfladen- oder Schiilergenossenschaften auf der anderen Seite — je nach
Grofe, Branchenzugehoérigkeit und Unternehmensphilosophie ergeben sich
daraus ganz unterschiedliche Konsequenzen fir die Umsetzung der genos-
senschaftlichen Prinzipien von Solidaritdit und Demokratie, Identitit und
Mitgliederforderung.
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So stellt sich fiir das Projekt unter anderem die Frage, welche Bedeutung
dem Demokratieprinzip heute noch zugeschrieben werden kann, steht dieses
doch - insbesondere bei grofleren Genossenschaften — zunehmend zur Dis-
position. Gleichen sich die Entscheidungsstrukturen aufgrund der Grofe der
Genossenschaften sukzessive denen kapitalorientierter Mitbewerber an, so
verfolgen die Vorstande, Aufsichtsrite und Vertreterversammlungen in Ge-
nossenschaften kaum noch das Ziel einer demokratischen Aktivierung der
Mitglieder (Reichel 2012: 7; Klemisch/Vogt 2012: 24). Bei groen Genossen-
schaften mit Gber 2.000 Beschaftigten kommt es zudem zu einem speziellen
Ineinandergreifen von genossenschaftlichen und mitbestimmungsrechtli-
chen Praktiken, das interessante Forschungsfragen erdffnet. So gelten fur die-
se Genossenschaften nicht nur das Demokratieprinzip in seiner Wirksamkeit
als ,gesatzte Ordnung” (Max Weber), die das Mitbestimmungsrecht jedes
einzelnen Mitglieds sicherstellt, sondern auch die Regelungen des Mitbe-
stimmungsgesetzes (M76), das die Rechte der Arbeitnehmer auf eine gesetzli-
che Grundlage stellt.

In den Interviews wurde daher nach der Bedeutsamkeit der Rechtsform
und der Interpretation der genossenschaftlichen Prinzipien gefragt, um sich
der Frage zu nihern, wie sich der ,genossenschaftliche Kooperationsgeist®
(Hettlage 1979) in der Unternehmensphilosophie niederschlagt. Neben den
genossenschaftlichen Prinzipien sollten hier mdgliche Deutungsmuster ge-
nossenschaftsspezifischer Zielvorstellungen, wie die Orientierung am Allge-
meinwohl, das Regionalititsprinzip oder eine besondere Firmenkultur her-
ausgearbeitet werden.

2.2 Analyse der Mitbestimmungspraxis

Den zentralen Untersuchungsgegenstand dieser Studie stellt die Mitbestim-
mungspraxis dar. Im Fokus steht daher die Betrachtung der Unternehmens-
mitbestimmung, die durch die Akteurskonstellation im Spannungsverhiltnis
zwischen Genossenschaftsmitglied, Betriebsrat und Aufsichtsrat in den Ge-
nossenschaften eine spezifische Rollenauspriagung erfihrt. Konkret geht es
dabei um die Frage, inwiefern sich Besonderheiten der Unternehmensmitbe-
stimmung fir die untersuchten Genossenschaften feststellen lassen. Hier galt
es insbesondere zwei Aspekte zu untersuchen, die fiir das Selbstverstandnis
der Genossenschaft charakteristisch sind und die Mitbestimmungspraxis
prigen: Die genossenschaftliche Selbstorganschaft und die mogliche Doppel-
rolle der Betriebsrite und der Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat als
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Mandatstriger und Genossenschaftsmitglied sowie die sich daraus ergeben-
den Rollenkonflikte.

Die Besonderheit in der Unternehmensmitbestimmung von Genossen-
schaften liegt darin, dass die Mitglieder der Arbeitnehmerbank zugleich die
Seite der Anteilseigner und die der Beschiftigten reprisentieren konnen,
wenn sie selbst Mitglieder der Genossenschaft sind. Diese genossenschaft-
liche Selbstorganschaft wird ggf. dann durchbrochen, wenn Arbeitnehmer-
vertreter nach den Regeln der Mitbestimmungsgesetze dem Aufsichtsrat
angehoren. Ein zentrales Erkenntnisinteresse war es, zu priifen, welche Aus-
wirkungen diese Konstellation auf die laufende Aufsichtsratstatigkeit hat,
wenn z. B. externe Interessen in die Meinungsbildung einflieen. Die mogli-
chen Interessenkonstellationen sollten daher eruiert und evtl. auftretende
Briiche und Diskontinuititen dargestellt werden.

Die Arbeitnehmervertreter in den Aufsichtsriten erfiillen zudem teilwei-
se auch eine Rolle in der Funktion von Betriebsraten oder Gesamtbetriebsra-
ten. In einigen Fillen sind Betriebsrite und Arbeitnehmervertreter in den
Aufsichtsriten gleichzeitig Mitglieder der Genossenschaft und dadurch mit
dem jeweiligen genossenschaftlichen Forderauftrag verbunden. Eine wichti-
ge Fragestellung in diesem Zusammenhang war daher, inwiefern die Wah-
rung der Belegschaftsinteressen kontrir zum Forderauftrag stehen konnte
und wie unterschiedliche Interessenlagen in Einklang gebracht werden. In
der Rolle als Aufsichtsrat dominiert hingegen der Forderauftrag, der wieder-
um dem gleichzeitigen Anspruch auf Wahrung der Interessen der Belegschaft
gegenlaufig sein kann. Spétestens im Rahmen von Umstrukturierungen und
Unternehmenskrisen sind - so die Ausgangsiiberlegung — in der Praxis Inter-
essenkonflikte moglich, die auf dieser Ebene dargestellt und bewertet werden
sollen.

Besondere Beachtung fanden hier die Einflussfaktoren der Mitbestim-
mung: Demokratie in Genossenschaften umfasst grundsatzlich die Partizipa-
tion im Sinne gleichberechtigter Mitsprache bei der Ausgestaltung des For-
derauftrags und damit des jeweiligen unternehmerischen Ziels und seiner
operativen Umsetzung — im Idealfall getragen mittels basisdemokratischer
Elemente. Dabei stellt sich die Frage, inwieweit unter anderem Arbeitneh-
mervertreter in Aufsichtsraten ihre Interessen als Arbeitnehmervertreter auch
in andere Gremien der Genossenschaft, wie die Generalversammlung ein-
bringen, und damit zusitzlich Einfluss auf die Ausrichtung der Genossen-
schaft nehmen.

Ein weiterer Aspekt in diesem Zusammenhang ist das Thema der Vor-
standsbesetzung. Dem Grundsatz der Selbstorganschaft folgend, ist zu kons-
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tatieren, dass die Mitglieder des Managements zugleich Mitglieder der Ge-
nossenschaft sind. Demnach kennen sie die Ziele und Winsche ihrer
Mitglieder und identifizieren sich idealiter personlich mit diesen. Festzustel-
len ist aber auch, dass sich gerade die grofen Marktgenossenschaften heute
kaum noch von ihren Wettbewerben in anderer Rechtsform unterscheiden.
In der Praxis werden Manager auch in Genossenschaften nach Shareholder-
Gesichtspunkten von auflen rekrutiert und haben in ihrer Ausbildung und
Karriere keine genossenschaftliche Pragung erfahren. Somit ergeben sich fol-
gende Fragen: Inwieweit lasst sich der Aufsichtsrat bei der Besetzung des Vor-
stands noch von genossenschaftlichen Motiven leiten? Welche Kriterien wer-
den an Vorstandsmitglieder gestellt? Welche Aspekte spielen speziell fir die
Arbeitnehmerbank bei der Vorstandsbesetzung eine Rolle?

2.3 Verstindnis und Umsetzung von Nachhaltigkeit

Die demokratische Ausrichtung einer Genossenschaft, die sich auch auf die
Mitbestimmungspraxis auswirkt, legt es nahe, die Unternehmen in einem
dritten Schritt unter dem Gesichtspunkt der Nachhaltigkeit zu betrachten.
Der Begrift der Nachhaltigkeit ist inzwischen zu einem gesellschaftlichen
Leitbild avanciert, das unterschiedlich interpretiert und umgesetzt werden
kann. In der sozialwissenschaftlichen Forschung weist der Diskurs um das ge-
sellschaftliche Verstindnis von Nachhaltigkeit hdufig eine theoretische Un-
schirfe auf, die der Dominanz anderer Wissenschaftsdisziplinen geschuldet
ist, weshalb das Verstindnis von Nachhaltigkeit hier induktiv aus den Aussa-
gen der Interviewpartner gewonnen werden soll. Die Analyse der nachhalti-
gen Ausrichtung der untersuchten Unternehmen orientiert sich zunachst am
klassischen Drei-Siulen-Modell — Okologie, Okonomie und Soziales - ist in
ihrem Fokus jedoch in erster Linie auf die Ebene der Beschiftigten ausgerich-
tet. Zentral sind daher die Aspekte der Ausgestaltung und der Grad der Mit-
bestimmung, die Arbeitsorganisation und Arbeitszeitregelungen, das Ver-
stindnis von ,,Guter Arbeit®, Arbeitsplatzbedingungen, Beschaftigungs- und
Standortsicherheit, Entlohnung, Tarifgebundenheit, soziale Beziehungen
und Weiterbildung sowie Anpassungsstrategien an sich verindernde Markte
und soziale Leistungen des Unternehmens. In welchem Verhiltnis stehen
6konomische, 6kologische und soziale Perspektiven auf Nachhaltigkeit. Kon-
nen Mafnahmen zur Steigerung sozialer und 6kologischer Nachhaltigkeit
unter den sich zunehmend verschirfenden Wettbewerbsbedingungen tber-
haupt eine Wirkung entfalten? Erfasst wurden neben diesem Aspekt jedoch
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auch das Verstindnis okologischer Nachhaltigkeit sowie mogliche Instru-
mente, die fiir die Dokumentation einer nachhaltigen Ausrichtung des Un-
ternehmens genutzt werden konnen.

2.4 Untersuchung des betriebswirtschaftlichen Status quo

Genossenschaften gelten gemeinhin als krisensichere Organisationsformen.
Um sich ein Gesamtbild des untersuchten Unternehmens machen zu kon-
nen, wurde in einem vierten Schritt der 6konomischen Status quo analysiert.
Hier stellt sich im Wesentlichen die Frage, wie leistungsfahig die untersuch-
ten Genossenschaften sind und wie sie mit Krisensituationen umgehen. Dazu
wurden im Rahmen des Projektes Bilanzanalysen durchgefiihrt, die aussage-
kraftige Kennzahlen fiir den Zeitraum 2009-2013 ermittelt haben. Mit dem
Ziel, einen Uberblick der Geschiftsentwicklung der Unternehmen zu erlan-
gen, stellt sich die Frage, ob sich hier ein verallgemeinerbares Bild hinsicht-
lich der Wirtschaftlichkeit der untersuchten Genossenschaften ableiten lasst.
Zentral erscheint hier zudem, wie die untersuchten Genossenschaften die
Wirtschafts- und Finanzkrise 2008/2009 bewiltigt haben und ob es in der
Aufarbeitung der Krise zu strukturellen und oder personellen Konsequenzen
gekommen ist. Mit der Perspektive auf die Mitbestimmungspraxis wurden
die Jahresabschlisse der Konzerne zudem auf genossenschaftsspezifische Be-
sonderheiten untersucht, um sich hier ein koharentes Bild auch hinsichtlich
der oben beschriebenen Teilforschungsfragen bilden zu kénnen.
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3 FORSCHUNGSSTAND ZUR MITBESTIMMUNG
IN GENOSSENSCHAFTEN

Der zentrale Gegenstand dieser Untersuchung ist die Umsetzung der Mitbe-
stimmung in genossenschaftlich organisierten Unternehmen. Von der Praxis
der Mitbestimmung aus gedacht, lassen sich drei Typen der Mitbestimmung
unterscheiden: Die iiberbetriebliche Mitbestimmung, die Unternehmensmitbe-
stimmung und die betriebliche Mitbestimmung und Partizipation mit dem
Betriebsrat als zentralem Organ mit der Aufgabe der Vertretung der Beschif-
tigten. In dieser Untersuchung geht es zentral um den zweiten Typus, also
um die Unternehmensmitbestimmung. Hier kénnen nach Miller-Jentsch
(2014: 511) drei Formen unterschieden werden: Die parititische Mitbestimmung
in der Montanindustrie, die unterparititische Mitbestimmung nach dem Mitbe-
stimmungsgesetz von 1976 ,M76“ und die auf ein Drittel der Sitze begrenzte
Mitbestimmung nach dem Drittelbeteiligungsgesetz von 2004 (ebd.).

3.1 Grundlagen der Mitbestimmung in Genossenschaften

Auch fir die Rechtsform der eingetragenen Genossenschaft (eG) gelten mit
den Gesetzen zur Unternehmensmitbestimmung (Mitbestimmungsgesetz
1976: ,M76, Drittelbeteiligungsgesetz: Dritte]lbG) und auf der betrieblichen
Ebene mit dem Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) die einschlagigen mit-
bestimmungsrechtlichen Grundlagen; zumindest immer dann, wenn die je-
weils maflgebenden Beschiftigtenzahlen erreicht werden. Aufgrund ihrer
mittelstdndischen Strukeur fallen jedoch nur wenige Genossenschaften unter
die Vorgaben der Unternehmensmitbestimmung. So fand das Mitbestim-
mungsgesetz M76 in 2016 gerade einmal in neun Genossenschaften Anwen-
dung (Bockler Impuls 1/2017: 1). Sechs dieser Genossenschaften werden in
dieser Studie in den Blick genommen.

Im Handbuch fir die Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat (vgl. Kost-
ler 2013) wird auf wenige Besonderheiten hingewiesen, was die Aufsichtsrats-
tatigkeit in Genossenschaften betrifft. Zu beachten ist in diesem Fall, dass
die Aufsichtsratsmitglieder nur Genossen, d.h. Anteilseigner sein konnen
(§ 9 GenG). Dies gilt jedoch explizit nicht fir die Arbeitnehmervertreter (§ 6
Abs. 3 Satz 3 MitbestG). Es wird darauf aufmerksam gemacht, dass héufig
der Fall eintrete, dass die Arbeitnehmer des Unternehmens gleichzeitig Ge-
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nossen sind. Dies ist jedoch nicht obligatorisch. Die Genossenschaftseigen-
schaft hindere aber weder die Wahlbarkeit eines Arbeitnehmers, noch fiihre
sie zu einer generellen Ausschaltung der Arbeitnehmerbeteiligung im Auf-
sichtsrat (vgl. Kostler 2013: 97). Als Besonderheit fiir Genossenschaften wird
festgestellt, dass durch die Novellierung des Genossenschaftsgesetzes 2006
(GenG) die Informationsrechte des einzelnen Aufsichtsrates gestarke wur-
den, denn nach § 38 Abs. 1 GenG hat der Aufsichtsrat den Vorstand bei des-
sen Geschiftsfithrung zu Gberwachen. Weiterhin wurde jedem Mitglied des
Aufsichtsrats das Recht zugesprochen, den Inhalt des Prifungsberichts zur
Kenntnis zu nehmen (§ 58 Abs. 3 GenG). Dabei handelt es sich explizit nicht
nur um ein Informationsrecht, sondern um eine Pflicht. Bis zur Novellie-
rung des GenG war lediglich ein Recht auf Einsichtnahme formuliert (Kost-
ler 2013: 277). Ebenso gestirkt wurde die Personalkompetenz des Aufsichts-
rates (Weitling 2012: 39). Allerdings ist der Jahresabschluss kleinerer
Genossenschaften, mit einer Bilanzsumme von weniger als einer Millionen
Euro und einem Umsatzerlos von weniger als zwei Millionen Euro nicht
mehr in die Prifung einzubeziehen (Késtler 2013: 277). Dies trifft jedoch
auf die grofen mitbestimmungspflichtigen Genossenschaften nicht zu. Uber
das Ergebnis der Abschlusspriifung hat der Aufsichtsrat mit dem Vorstand
in einer gemeinsamen Sitzung zu beraten. Verband und Priifer sind berech-
tigt an dieser Sitzung teilzunehmen, was die starke Stellung der genossen-
schaftlichen Prifverbinde manifestiert. Neben der Kontrolle der wirtschaft-
lichen Tatigkeit, kann als eine Hauptaufgabe des Aufsichtsrates in einer
Genossenschaft die Uberwachung des Vorstands bei der Einhaltung des For-
derzwecks angesehen werden (Weitling 2012: 40; mit Verweis auf Beuthien
2008).

3.2 Forschungsstand zur Mitbestimmung in Genossenschaften

Obwohl die Mitbestimmungsforschung boomt (Greifenstein/Kifler 2010),
gibt es bisher keine empirischen Untersuchungen zum Thema Mitbestim-
mung in Genossenschaften. Dies gilt sowohl fiir die betriebliche Mitbestim-
mung als auch fiir die Unternehmensmitbestimmung und damit die Rolle
der Arbeitnehmervertreter in Aufsichtsraten. Detaillierte Untersuchungen
mit einer breiteren empirischen Basis fehlen bisher. Empirische Arbeiten, die
sich mit der Rolle der Mitbestimmung im Aufsichtsrat generell beschiftigen,
basieren in der Regel auf Fallstudien und greifen den Spezialfall Genossen-
schaft nicht explizit auf (Raabe 2010; Debus 2010; Mielke 2005). Von genos-
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senschaftswissenschaftlicher Seite haben wir es eher mit theoretischen, rechts-
wissenschaftlichen Abhandlungen zum Thema zu tun, die sich jedoch einer-
seits als wenig praxistauglich erweisen (Schlickmann 2007), andererseits Spe-
zialfille wie die Produktivgenossenschaft zum Gegenstand haben (Heublein
2007). Aus sozialwissenschaftlicher Sicht, allerdings ohne empirische Basis,
wurde das Verhiltnis von Arbeitnehmer-Mitbestimmung und Mitgliederfor-
derung in Genossenschaften bereits 1978 beleuchtet, also zwei Jahre nach
dem Inkrafttreten von M76 (Niessler 1978). Ein aktueller Versuch, das The-
ma Mitbestimmung und Unternehmensperformance am Beispiel von Kredit-
genossenschaften zu untersuchen, verfolgte einen institutionen-6konomi-
schen Ansatz. Dieser fithrte letztlich zu keinem befriedigenden oder gar
handlungsrelevanten Ergebnis und bestitigt selbst die Notwendigkeit weite-
rer Forschung unter Nutzung anderer methodischer Ansitze. Der Autor
kommt in seinem Abschlussbericht fiir die Hans-Bockler-Stiftung zu dem
Schluss:

»~Auch wenn diese Befunde bei vordergriindiger Betrachtung den Schluss na-
hezulegen scheinen, dass Arbeitnehmervertretungen bei fehlender Gewinno-
rientierung zumindest verzichtbar, moglicherweise sogar schidlich sind, kon-
nen angesichts der offenkundig erheblichen Heterogenitit der wirtschaftli-
chen Folgen von Betriebsriten gerade im genossenschaftlichen Bereich nur de-
taillierte Fallstudien Aufschluss Gber die Bedingungen geben, unter denen
eine gewihlte Arbeitnehmervertretung der Unternehmensperformance zu
bzw. abtraglich ist“ (Frick 2012).

Bertithrungspunkte zur Genossenschaftsthematik ergeben sich im Rahmen ei-
ner Studie, die die betriebliche Mitbestimmung in Genossenschaften am Bei-
spiel von sechs ehemals regiegefiihrten EDEKA Lebensmittelmarkten im
Zuge der Ubertragung an selbststindige Kaufleute untersucht (Warich/Neu-
mann 2014). Fir den Zugang zu den Unternehmen haben die Begleitfor-
scher leider einer von EDEKA redigierten und kommentierten Berichtsfas-
sung zustimmen miussen. Die empirischen Ergebnisse fokussieren auf die
wirtschaftliche und mitbestimmungsrechtliche Dimension, weisen aber aus-
driicklich auf die begrenzte Verallgemeinerungsfahigkeit hin. Dies betrifft
unter anderem die Frage der Genossenschaftlichkeit. Ein ausdriicklicher Un-
terschied in der Bewertung wird an der Frage der Zukunftsfihigkeit der Ge-
nossenschaft festgemacht. Dieser wird von den Autoren der Studie in Frage
gestellt, vom Unternehmen dagegen als wesentliche Siule der wirtschaftli-
chen Stabilitdt herausgestellt (Warich/Neumann 2014: 149).

Grundsitzlich haben Betriebsrate und Aufsichtsrate in Genossenschaften
den gleichen Stellenwert und das gleiche Selbstverstindnis wie in Unterneh-
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men anderer Rechtsform auch. In den nach M76 mitbestimmten Genossen-
schaften besteht allerdings die aus der Rechtsform abgeleitete inharente Be-
sonderheit, dass die Mitglieder des Aufsichtsrats auch gleichzeitig Mitglieder
der Genossenschaft sind. Auch die Mitglieder der Arbeitnehmerbank konnen
Mitglied der Genossenschaft sein. Dies ist allerdings keine zwingende Vor-
aussetzung fiir ihre Mitgliedschaft im Aufsichtsrat (vgl. Késtler 2013: 97). Da-
mit reprasentieren sie letztlich auch die Kapitalseite, obwohl sie als von der
Belegschaft legitimierte Vertreter gleichzeitig deren Interessen wahrzuneh-
men haben. Dieses Spannungsverhiltnis und die mogliche Durchbrechung
des Grundsatzes der Selbstorganschatft soll auf Ebene der Unternehmensmit-
bestimmung naher beleuchtet und kritisch reflektiert werden. Ein vermeint-
licher Interessenkonflikt zwischen Beschaftigten- und Mitgliederinteressen —
so die spirlich vorliegende Empirie - wird eher kooperativ, denn
konfliktorisch behandelt. Trotzdem halten die Betriebsrate in Genossenschaf-
ten das Handwerkszeug der Mitbestimmung unter anderem tber das BetrVG
als Erginzung zum Genossenschaftsgesetz fiir zwingend erforderlich, denn
die Zielrichtung von Geschaftsfihrung und Betriebsrat sind auch in einer
Genossenschaft partiell andere, so die Ergebnisse einer ersten Fallstudie (Kle-
misch/Flieger 2007). Hieran wird mit dem Projektvorhaben angekniipft, und
die spezifischen Bediirfnisse (z.B. verdnderte Aufgaben, rechtsformspezifi-
sche Herausforderungen, weitere, der Rechtsform inhirente Arbeitsschwer-
punkte) von Betriebsriten in Genossenschaften herausgearbeitet.

3.3 Mitbestimmung im Aufsichtsrat als Weg zum demo-
kratischen Unternehmen?

Wie oben angedeutet, unterscheidet man in Deutschland im Wesentlichen
drei verschiedene Systeme der Unternehmensmitbestimmung: die Drittel-
mitbestimmung in Unternehmen mit mindestens 500 Beschaftigten nach
dem Dirittelbeteiligungsgesetz von 2004, die parititische Mitbestimmung
nach dem Montan — Mitbestimmungsgesetz fiir die Unternehmen der Eisen-
und Stahlindustrie aus dem Jahr 1951 und die quasi parititische Mitbestim-
mung (M76) nach dem entsprechenden Gesetz von 1976 fiir Unternehmen
mit mindestens 2.000 Beschiftigten. Von Drittelmitbestimmung wird ge-
sprochen, wenn die Arbeitnehmervertreter ein Drittel der Sitze im Aufsichts-
rat erhalten und demzufolge auch nur begrenzten Einfluss auf die Unterneh-
menspolitik haben. Paritit liegt vor, wenn beide Seiten tber die gleiche An-
zahl an Mandaten verfiigen.

24



3 Forschungsstand zur Mithestimmung in Genossenschaften

Forschung zu Fragen der Unternehmensmitbestimmung hat in der Bun-
desrepublik Deutschland eine relativ lange Tradition. Einige Studien entstan-
den im Zusammenhang mit der Titigkeit der Kommission Mitbestimmung,
die von der Bertelsmann Stiftung und der Hans-Bockler-Stiftung eingerichtet
wurde (Kommission Mitbestimmung 1998). In diesem Diskussionszusam-
menhang wurden unter anderem die wirtschaftlichen Folgen der Mitbestim-
mung und die Rolle der Mitbestimmung in Aufsichtsriaten ausgeleuchtet
(Frick et al. 1999; Streeck/Kluge 1999). Die Herausgeber (Frick et al. 1999: 15)
kommen zu dem Befund, dass die Mitbestimmungsforschung liickenhaft,
von schlechter Qualitit und vielfach ohne empirische Basis sei. Seitdem wur-
de das Feld der Forschung zur Mitbestimmung weiter bearbeitet, zumal neue
Ansitze wie Corporate Governance und Corporate Social Responsibility Ein-
gang in die Diskussion fanden und diese beférderten (unter anderem Miiller/
Schaltegger 2008; Burckhardt 2011).

Diese Zielstellungen finden unter anderem Berticksichtigung in Konzep-
ten des nachhaltigen Wirtschaftens oder einer sozial verantwortlichen Unter-
nehmensfihrung, die in unternehmerischer Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung (oekom research 2013), Corporate Social Responsiblity (Miller/
Schaltegger 2008) ISO 26.000 (Burckhardt 2011) oder einer Gemeinwohlbi-
lanz (Felber 2012) ihren Ausdruck findet; die jedoch bislang nur bei wenigen
Unternehmen Anwendung finden. Je mehr sich die Okonomie mit diesen
Zielen beschiftigt, desto stirker gerit allerdings die zentrale Primisse ins
Wanken, dass die Unternehmen sich primar an der Gewinnmaximierung ori-
entieren. Ein Losungsansatz liegt darin, dass Demokratie nicht vor den Werks-
toren halt machen darf. Brinkmann und Nachtwey (2013) diskutieren die
Mitbestimmung unter dem Gesichtspunkt postdemokratischer Entwicklun-
gen in Unternehmen und kritisieren die Erosion wirtschaftlicher Burgerrech-
te vor dem Hintergrund der zunehmenden Prekarisierung von Beschaftigung
(Nachtwey 2016: 101).

Kann das demokratische Unternehmen ein Gegenmodell zum angelsich-
sischen Shareholder Value darstellen und welche Rolle spielt die Mitbestim-
mung in diesem Zusammenhang? Die ehemalige Bundesministerin fir Ar-
beit und Soziales, Andrea Nahles, konstatiert, dass die Mitbestimmung
nachweislich Erfolge fir alle Beteiligten bringt und formuliert in diesem Zu-
sammenhang: ,Deutsche Unternehmen sind nicht trotz, sondern wegen der
Mitwirkung von Arbeitnehmervertreterinnen und -vertretern in Aufsichts-
und Betriebsriten so erfolgreich. Gerade in der Wirtschafts- und Finanzkrise
hat sich die Tradition des kooperativen Miteinanders einmal mehr eindrucks-
voll bewihrt* (Nahles 2015: 24). Dahinter steht letztlich die Frage nach dem
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Verhaltnis von Kapitalismus und Demokratie (Streeck 2013: 90ff.; Dorre
2009: 80f.). Hier kommen die positiven Ansitze der Mitbestimmung, aber
auch die Moglichkeiten der an Demokratie und Mitbestimmung orientierten
Unternehmensform der Genossenschaft ins Spiel. Gerade die Mitbestim-
mung leistet einen grundlegenden Beitrag, um mutmafSliche Fehlsteuerun-
gen des gegenwartigen Shareholder-Value-Modells der Corporate Governance in
Richtung einer nachhaltigen Unternehmensfithrung zu korrigieren. Nach-
haltige Unternehmensfihrung bzw. die Sustainable Company (Vitols/Kluge
2011) bezieht sich in diesem Zusammenhang auf das Zusammenspiel der
drei Erfolgsdimensionen: sozial, 6kologisch und 6konomisch. Erkenntnisse
tber dieses Zusammenspiel zu ermitteln, ist auch Ziel des sogenannten Mit-
bestimmungsindex, der fiir die Hans-Bockler-Stiftung im Rahmen eines Pro-
jektes vom Wissenschaftszentrum Berlin aktuell entwickelt wird (Scholz/
Vitols 2016). Allerdings findet im Handlungsfeld der Mitbestimmung im
Aufsichtsrat kein Klassenkampf und vermutlich auch nicht der Kampf um
die Verankerung neuer Werte in Unternehmen statt. Der Aufsichtsrat wird
vielfach als Gentleman-Gremium dargestellt, in dem Interessengegensatze
kaum ausgetragen werden. Der Arbeitsstil sei weniger durch Konflikte als
durch Arrangements gekennzeichnet, die hiufig im Vorfeld von Sitzungen
und Abstimmungen zustande kommen (KifSler et al. 2011: 91). Die Ergebnis-
se der Mitbestimmungsforschung im Aufsichtsrat zeigen, dass auch noch an-
dere Merkmale fiir den Erfolg der Arbeit ausschlaggebend sind. So kann das
Verhaltnis des Aufsichtsrats zu Betriebsrat oder Gesamtbetriebsrat genauso
pragend sein, wie die gewerkschaftliche Verankerung in den Unternehmen
etc. Im Wesentlichen konnen bisher vor allem zwei Ergebnisse herausgear-
beitet werden (ebd.: 104): Die Mitbestimmung im Aussichtsrat hat eine ,,die-
nende“ bzw. unterstiitzende Funktion fiir die Mitbestimmung des Betriebsra-
tes und sie hat eine Sozialisationsaufgabe fiir die Herausbildung einer
Dialogkultur im Unternehmen. Es besteht aber die Gefahr, dass ,klassische®
Arbeitnehmerthemen durch die vorwiegend 6konomischen Aufgabenstel-
lungen im Aufsichtsrat Gberlagert werden. Dies kann nur durch die Ver-
knipfung von 6konomischen Fragen mit denen der Mitbestimmung und
der Schaffung von Beteiligungsstrukturen fir die Beschiftigten gelst
werden. Denn die Ziele der Wirtschaftsdemokratie und Gemeinwohlorien-
tierung sind es auch, die ihren Ausdruck im Konzept der Genossenschaften
finden, indem genossenschaftliche organisierte Unternehmen dem Share-
holder-Value Prinzip ein ,Member-Value-Prinzip“ im Sinne eines Forderauf-
trags fiur Mitglieder der Genossenschaft entgegen setzen (Klemisch/Vogt
2012: 26f.).
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4.1 Entwicklung und Status quo genossenschaftlicher
Unternehmen in Deutschland

Genossenschaften erleben seit der Wirtschafts- und Finanzkrise eine Renais-
sance und ricken zunehmend in den Mittelpunkt der 6ffentlichen Debatte
tber alternative Unternehmen. Im Jahr 2012 zihlte man in Deutschland 7.881
Genossenschaften, eine deutliche Steigerung gegentiber den 7.618 Genossen-
schaften, die 2010 eingetragen waren. Gewaltig muten die Mitgliederzahlen
an: Ende 2012 registrierten die deutschen Genossenschaften 21,459 Millionen
Mitglieder, ein Plus von 715.000 Mitgliedern gegeniber 2010. In Deutschland
ist damit etwa jeder vierte Einwohner auch Mitglied in mindestens einer Ge-
nossenschaft. Zudem sind die deutschen Genossenschaften in 2012 Arbeitge-
ber fiir 906.700 Menschen (862.500 in 2010) und gaben zuletzt rund 46.700
Berufsanfingern einen Ausbildungsplatz (Stappel 2013: 23). Um plakativ zu
dokumentieren, was als Wirtschaftsfaktor in Deutschland hinter den Genos-
senschaften steht: Jeder dritte Geldautomat gehort zu einer Genossenschafts-
bank. Zwei Drittel der Milch, die Halfte der Getreideernte und ein Drittel des
Marktanteils der Viehvermarktung und Fleischverarbeitung wird von Genos-
senschaften erfasst und verarbeitet. Edeka und die REWE Group, teilweise ge-
nossenschaftlich organisiert, sind die beiden groften Unternehmen des Le-
bensmittelhandels in Deutschland (Blome-Drees 2016: 41f.).
Genossenschaften haben der Finanz- und Wirtschaftskrise weitestgehend
erfolgreich standgehalten. Thre soliden und seridsen Geschiftsmodelle mach-
ten sie weniger anféllig fiir Konjunkturschwankungen und Krisen (Vogt 2011:
4; Hofmann 2013: 95 ff.). Dabei sind die Mitglieder in Genossenschaften stabi-
le Ankerinvestoren; eine Genossenschaft ist eben keine Geldanlage, die ein-
fach verkauft oder tbernommen werden kann. Dennoch: Gegentiber anderen
Unternehmensformen mutet die Rechtsform noch immer als unwesentlich
an, obwohl der Trend zu Neugriindungen im Genossenschaftssektor anhalt.
In den letzten finf Jahren sind Gber 1.000 Genossenschaften mit mehr als
100.000 Mitgliedern gegrindet worden. Seit 2007 liegen die Grindungszah-
len konstant im dreistelligen Bereich. In den Jahren 2011, 2012 und 2013 wur-
den jeweils iber 300 neue Genossenschaften gegriindet (Kienbaum/Blome-
Drees 2016: 97). Fur 2014 und 2015 lag die Grindungszahl immer noch tber
200 (Stappel 2016: 66f.). Die Branchenschwerpunkte der Neugriindungen lie-
gen im Bereich der gewerblichen Genossenschaften und hier insbesondere bei
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den Erneuerbaren Energien. Etwa zwei Drittel der Neugrindungen in den
letzten funf Jahren sind diesem Bereich zuzuordnen (Stromproduktion mit
PV und Wind, aber auch Nahwirme aus Biomasse). Mit der Prokon Regene-
rative Energie G ist in 2015 aus der Insolvenz der Prokon GmbH die grofite
deutsche Energiegenossenschaft entstanden mit 37.000 Mitgliedern und etwa
600 Beschiftigten. Aber auch im Bereich der Dienstleistungen sowie bei den
Sozialgenossenschaften kann ein stabiles Grindungsverhalten festgestellt wer-
den (ebd.). Damit spricht Einiges fiir die angekindigte Renaissance der Ge-
nossenschaften (Klemisch/Boddenberg 2012).

Aktuell finden anhand von Novellierungen und Gesetzesvorhaben meh-
rere Auseinandersetzungen zu juristischen Fragen statt, die Auswirkungen
auf rechtliche Entwicklung und das genossenschaftliche Verbands- und Prii-
fungswesen haben. Gemeint ist damit zum einen die Diskussion zum Kapi-
talanlagengesetzbuch (KAGB), die zeigt, dass es wichtig ist, den Nachweis zu
fihren, dass die genossenschaftlichen Geschiftsmodelle keine Investment-
fonds in der Rechtsform der eG sind. Bei der Novellierung des Kleinanleger-
schutzgesetz (Klein-AnlSchG) kam vor allem aus dem Bereich der Verbrau-
cherverbinde die Forderung nach der Einfithrung einer Prospekepflicht fiir
Genossenschaften auf. Und ein Referentenentwurf zur Einfithrung einer Ko-
operationsgesellschaft (KoopG) kann als Reflex auf die Diskussion um zu
hohe Biirokratie- und Finanzaufwendungen bei Genossenschaftsgrindungen
eingeschitzt werden.

Die vom Bundesministerium fiir Wirtschaft (BMWi) in Auftrag gegebene
Studie ,Potenziale und Hemmnisse von unternehmerischen Aktivitaten in
der Rechtsform der Genossenschaft® (vorgelegt von Kienbaum Consulting
und dem Genossenschaftsseminar der Uni Koln) attestiert zwar einerseits den
genossenschaftlichen Prifverbinden gute Arbeit und pladiert fir die Beibe-
haltung des Priifsystems (Kienbaum/Blome-Drees 2016: 297f.), konstatiert
aber auf der anderen Seite, dass fir viele kleine Griindungsvorhaben - trotz
der Erleichterung durch die Novellierung des Genossenschaftsgesetzes — nur
die Flucht in andere Rechtsformen wie den Verein bleibt, obwohl dieser aus-
dricklich nicht fir wirtschaftliche Zwecke geschaffen wurde (Kienbaum/
Blome-Drees 2016: 330).

4.2 Prinzipien und Potenziale von Genossenschaften

Genossenschaften gelten in einer vom Shareholder-Value geprigten Gesell-
schatft als iberholt und wirklichkeitsfremd. Doch ihr Image scheint sich lang-
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Abbildung 1
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sam zu wandeln. Bestes Beispiel dafiir sind die Kreditgenossenschaften: Noch
vor der Finanzkrise vielfach als altbacken belachelt, scheint ihr eher boden-
stindiges Geschiftsmodell heute wieder attraktiv. Auch die Neugrindungen
aufSerhalb der traditionellen Sektoren, oft getragen von birgerschaftlichem
Engagement, bestitigen diesen Imagewandel.

Worin unterscheiden sich Genossenschaften nun aber genau von anderen
Unternehmensformen? Und was hat es mit den genossenschaftlichen Werten
und Idealen tatsichlich auf sich?
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4.2.1 Selbsthilfe, Selbstverwaltung und Selbstverantwortung

Hermann Schulze-Delitzsch, einer der Griinderviter des Genossenschaftsge-
dankens in Deutschland, assoziierte seine Idee der Genossenschaft mit den
»Grundregeln genossenschaftlichen Verhaltens®, basierend auf den Werten
von Selbsthilfe, Selbstverwaltung und Selbstverantwortung (Eichwald/Lutz 2011: 44).
Der genossenschaftliche Grundgedanke der Selbsthilfe meint den Zusam-
menschluss von Personen, die gemeinsam solche Aufgaben Gbernehmen, die
der Einzelne in seinem Umfeld nicht fir sich alleine bewerkstelligen kann
(Klemisch/Vogt 2012: 21ff.). Das bedeutet aber auch, dass der Selbst-
hilfegedanke zunichst in deutlichem Gegensatz zu Gemeinnutzen und Ge-
meinwirtschaft steht. Genossenschaften sind dem Wohl ihrer Mitglieder ver-
pflichtet, nicht den Interessen der Allgemeinheit. Nach Schulze-Delitzschs
Verstandnis kann die Situation des Einzelnen verbessert werden, indem die
Krifte der Gemeinschaft mobilisiert werden und das Mitgliederwirtschaften
gefordert wird. Im Laufe der Zeit wurde das Prinzip der Selbsthilfe allerdings
zunehmend aufgeweicht. Spitestens mit der Offnung des Forderauftrags in
der Novelle des GenG 2006 auf soziale und kulturelle Belange bewegt sich
eine Genossenschaft mit einem solchem Forderauftrag, sobald sie Leistungen
nicht mehr ausschlieflich fir die Mitglieder anbietet, in einem auf das Ge-
meinwohl orientierten Bereich der Daseinsvorsorge.

Der Grundsatz der Selbstverwaltung meint, dass die Mitglieder ihre Genos-
senschaft in Eigenregie leiten und damit der genossenschaftliche Erfolg oder
Misserfolg letztlich vom eigenen Geschick abhingt. Erkennbar wird das
durch die Stellung der Organe der Genossenschaft basierend auf dem Prinzip
der Selbstorganschaft: Mitglieder des Vorstands und des Aufsichtsrats mas-
sen als natirliche Person zugleich Mitglieder der Genossenschaft sein. Kri-
tisch ist anzumerken, dass insbesondere in grofleren Genossenschaften aus
betriebswirtschaftlichen Griinden diese Selbstorganschaft hiufig ausgehoben
wird: Fachkundige Personen werden zunichst zu Mitgliedern gemacht, um
sie dann in entsprechende Amter heben zu kénnen, weil sich, vielleicht auch
nur vorgeschoben, scheinbar keine fachlich geeigneten Personen aus den ei-
genen Reihen finden lassen. So ist zu beobachten, dass in Anlehnung an die
Kapitalgesellschaften auch in Genossenschaften immer weiter professionelle
Strukturen geschaffen und genossenschaftliche Fithrungspositionen vielfach
mit Externen, also Genossenschaftsfremden besetzt werden (Klemisch/Vogt
2012: 24).

Selbstverwaltung meint jedoch auch die demokratische Willensbildung in der
Generalversammlung, in der Abstimmungen regelmafig nach dem Kopf-
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prinzip, also unabhingig von der Zahl der vom Mitglied tibernommenen
Anteile, vollzogen werden. Das macht Genossenschaften zwar nicht unab-
hangig vom Kapital, schiitzt sie aber vor kapitalistischer Einflussnahme (Gel-
lenbeck 2012: 12). Da jedes Mitglied nur eine Stimme hat, egal wie viel es in
die Genossenschaft investiert, ist es finanzstarken Teilhaberinnen und Teilha-
bern nicht moglich, sich der Kontrolle zu bemichtigen oder gar die Genos-
senschaft feindlich zu ibernehmen. Die demokratische Selbstverwaltung ist
ein Wesenskern von Genossenschaften und eng verwandt mit den genossen-
schaftlichen Idealen von Solidaritit und Zusammenhalt unter den Mitglie-
dern. Beides steht im Widerspruch zu ,kapitalistischen® Verhaltensweisen
wie Profitmaximierung und Ubervorteilung wirtschaftlich Schwicherer.

Die dritte Grundregel, die der Selbstverantwortung, kniipft letztlich an
den Gedanken der Solidarhaftung an. Die Mitglieder stehen, so die Intention
der Griinderviter, fir die Verbindlichkeiten ihrer Genossenschaft personlich
ein. Die gesetzliche Regelung der unbeschrankten Haftung der Mitglieder im
Falle der Insolvenz der Genossenschaft ist allerdings abdingbar; die soge-
nannte Nachschusspflicht wird heute in der Praxis in den Satzungen zumeist
ausgeschlossen. Auch die vom Gesetz vorgesehene beschrinkte Nachschuss-
pflicht ist praktisch unbedeutend. Insofern hat sich dieser Grundsatz heute si-
cherlich relativiert.

4.2.2 Genossenschaftliche Prinzipien

Der Dreiklang von Selbsthilfe, Selbstverwaltung und Selbstverantwortung
gilt heute im Grundsatz noch immer. Dennoch: Bedirfnisse haben sich ge-
wandelt — und mit ihnen auch die Werte und Ideale der Rechtsform. Idealty-
pisch funktionieren Genossenschaften jedoch weiterhin entlang der folgen-
den Prinzipien:

Forderprinzip und Identitdtsprinzip

Betrachtet man Genossenschaften in ihrer historischen Perspektive, dann ist
in Deutschland, im Gegensatz zu anderen europiischen Lindern wie Eng-
land oder Frankreich, seit jeher eine eher liberale Ausrichtung pragend. Ge-
nossenschaften sehen sich in Deutschland nicht als Elemente eines alternati-
ven Wirtschaftssystems. So verwundert es nicht, dass es sich auch bei der weit
tiberwiegenden Anzahl der deutschen Genossenschaften um sogenannte For-
dergenossenschaften handelt, bei denen die wirtschaftliche Forderung auch
den wesentlichen Forderzweck darstellt. Dieses Genossenschaftsmodell ist
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auf8erhalb Deutschlands wenig bekannt (Reichel 2012: 4, 8). Es lasst sich aus
der doppelten Identitit der Genossenschaften ableiten und stellt bis heute die
oberste Leitmaxime dar; eine wirtschaftliche Férderung ist quasi ihr unverin-
derliches und absolutes Wesensprinzip (Grosskopf et al. 2012: 18f.). Forder-
und Identitdtsprinzip mussen insofern auch immer gemeinsam betrachtet
werden.

Der Forderauftrag der Genossenschaften geht vom Grundgedanken des
Mitgliederwirtschaftens aus. Die Mitglieder der Genossenschaft sind zugleich
die Kunden ihrer Genossenschaft. Eine Mitgliedschaft soll demzufolge gera-
de nicht als Kapitalanlage dienen, sondern erst die Geschiftsbeziehung er-
moglichen.

Dabei biindeln Genossenschaften das, was vorher auf zwei Marktparteien
aufgeteilt und von divergierenden Interessen geprigt war, auf eine Partei.
Trager und Nutzer, Inhaber und Kunde der genossenschaftlichen Leistung
sind damit - im Idealfall — identisch. Gerade diese doppelte Identitit ist ein
wesentliches Kriterium zur Abgrenzung der Genossenschaft gegeniiber ande-
ren Rechtsformen. In konkreter Ausgestaltung heifSt das beispielsweise, dass
Kreditnachfrager zu ihren eigenen Kreditgebern oder Mieter zu ihrem eige-
nen Vermieter werden. Durch diese doppelte Identitit lassen sich in der Ge-
meinschaft gerade solche Kostenvorteile erlangen, die der Einzelne fiir sich
allein nicht realisieren kann. Zudem fordert sie Qualitaitsbewusstsein und
wirtschaftliches Handeln (Klemisch/Vogt 2012: 23). Eine Besonderheit stellt
die sogenannte Produktivgenossenschaft dar, in der das Identitatsprinzip in
ganz besonderer Weise ausgepragt ist: Die Mitglieder sind zugleich Eigentii-
mer und Beschiftigte des von ihnen gegriindeten oder gemeinsam betriebe-
nen Unternehmens.

Die Besonderheit der deutschen Genossenschaften ist, dass sie als Forder-
genossenschaften einzig ihren Mitgliedern verpflichtet sind. Dieser Forder-
auftrag wird von wirtschaftlichen Zielen dominiert. Eine Genossenschaft
kann sich jedoch (und mit der Gesetzesnovelle 2006 sogar ausdriicklich) sozi-
alen oder kulturellen Zwecken verpflichten. Folglich wird die Rechtsform
gerade auch fiir solche Kooperationen mdglich, deren Mitglieder nicht 6ko-
nomisch, sondern sozial oder kulturell geférdert werden sollen. Und gerade
dadurch erlangen solche Genossenschaften hiufig eine tiber den Mitglieder-
nutzen hinausgehende, gesamtgesellschaftliche Ausstrahlung.

Demokratieprinzip und Solidaritatsprinzip

Demokratie und Solidaritit sind zwei weitere Prinzipien, die Genossenschaf-
ten auszeichnen und von Unternehmen mit ausschlieflichem Profitstreben
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sowie anderen Rechtsformen unterscheiden. Basierend auf dem Grundsatz
der Selbstverwaltung zeigt sich das Demokratieprinzip insbesondere darin,
dass fiir die Mitglieder in Genossenschaften gerade nicht die Hohe der Kapi-
talbeteiligung und die mit ihr in anderen Unternehmensformen verbunde-
nen Kontrollrechte im Vordergrund stehen. Stattdessen erfolgt die demokra-
tische Entscheidungsfindung in der Generalversammlung grundsatzlich
nach dem Kopfprinzip, also nach dem Grundsatz des gleichen Stimmrechts
fur alle, unabhingig von der Hohe der vom Mitglied tibernommenen Ge-
schiftsanteile. Kontroll- und Entscheidungsrechte, die nicht von der Hohe
der Kapitalbeteiligung abhingen sowie die Willensbildung und Kontrolle
durch die genossenschaftliche Selbstverwaltung verkorpern damit die we-
sentlichen Elemente einer demokratischen Ausrichtung. Zudem sichern lan-
ge Kiundigungsfristen den Zusammenhalt und unterbinden von Beginn an
die Gefahr einer kurzfristig motivierten Kapitalverwertung (Vogt 2010: 29£.).

Dennoch ist das Demokratieprinzip bei Genossenschaften, die im markt-
wirtschaftlichen Wettbewerb stehen, erheblich unter Druck geraten. Reichel
(2012: 7) verweist darauf, dass gerade grofere Genossenschaften eine vermin-
derte demokratische Mitbestimmung und sinkende Partizipation zeigen. So
nihern sich Entscheidungsstrukturen, gerade in groffen Genossenschaften,
immer mehr denen ihrer kapitalorientierten Wettbewerber an. Fihrungs-
krifte stammen oft nicht mehr aus dem Genossenschaftsumfeld und Mitglie-
derversammlungen werden als Vertreterversammlungen abgehalten und ver-
folgen nicht mehr das Ziel der Aktivierung der Mitglieder. Daneben hdhlen
Mehrstimmrechte, auch wenn sie nur unter strikten Voraussetzungen in der
Satzung vereinbart werden konnen, tendenziell das Demokratieprinzip aus
(Vogt 2010: 32).

Genossenschaften verlieren durch diese Entwicklung ihren spezifischen
Charakter und 6konomisch gesehen auch die komparativen Vorteile, die die
Rechtsform gegeniiber anderen Unternehmensformen bietet. Eine der aktu-
ellen Herausforderungen gerade fiir die grofSen, vielfach am Benchmark des
Kapitalmarkts orientierten Marktgenossenschaften lautet demnach - sofern
sie den Weg etablierter Organisationen gegangen und dieses Interesse sukzes-
sive Uber das ihrer Mitglieder gestellt haben —, die demokratische Partizipati-
on zu revitalisieren und die Mitglieder wieder unmittelbar, nicht nur repra-
sentativ, zu beteiligen (Reichel 2012: 11).

Am vierten genossenschaftlichen Prinzip, dem Solidarititsprinzip, lassen sich
die genossenschaftlichen Werte, Einstellungen und Verhaltensweisen am
deutlichsten erkennen. Basierend auf dem Grundgedanken der genossen-
schaftlichen Selbstverantwortung meint Solidaritat in erster Linie die schon
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angesprochene Solidarhaftung im Falle der Insolvenz iber die Nachschuss-

pflicht der Mitglieder (die freilich in den Satzungen haufig ausgeschlossen

wird). Mit dem Solidarititsprinzip eng verkniipft sind aber auch weitere

Merkmale genossenschaftlichen Wirtschaftens, die den ,Genossenschafts-

geist“ und die Unverwechselbarkeit des Genossenschaftswesens ausmachen.

Dazu zihlen

- der jederzeit mogliche freiwillige Ein- und Austritt der Mitglieder;

- die freiwillige Bindung an selbst gesetzte Regeln;

- die Gleichheit der Mitglieder, unabhingig von der Hohe ihrer Kapitalbe-
teiligung;

- der Eigennutzen, der jedoch nur gemeinschaftlich und im Einklang mit
dem gemeinsamen Nutzen aller Mitglieder verfolgt werden kann;

- die sogenannte genossenschaftliche Riickverglitung als die der Rechts-
form explizit innewohnende Besonderheit einer moglichen Verteilung
der Ergebnisse der gemeinsamen Arbeit im Verhaltnis zum Umfang der
Leistungsbeziehungen mit dem Gemeinschaftsbetrieb (Grosskopf et al.
2012: 39).

Kommt das Solidaritatsprinzip nicht zum Tragen, besteht die Gefahr, dass die
Grindung einer Genossenschaft entweder erst gar nicht zustande kommt
oder, sofern sie bereits am Markt etabliert ist, die Genossenschaft in Krisenzei-
ten relativ schnell auseinanderzufallen droht (Klemisch/Flieger 2007: 4). Ge-
nossenschaften benétigen also fiir ihr Zustandekommen, genauso wie fiir ihre
dauerhafte Existenz, einen Kernbestand an Gemeinsamkeiten ihrer Mitglieder
(oder wie die Managementlehre sagen wiirde, eine Corporate Identity).

4.2.3 Mitglied: Genosse, Anteilseigner oder Kunde?
Ein Interessenkonflikt

Wie oben dargestellt, handelt es sich bei der weitaus iberwiegenden Zahl der
deutschen Genossenschaften um sogenannte Hilfs- oder Fordergenossen-
schaften, die dadurch gekennzeichnet sind, dass ihre Mitglieder tiber die Ge-
nossenschaft Leistungen beziehen oder einbringen, die der erginzenden Un-
terstiitzung ihrer wirtschaftlichen Tatigkeit dienen. Damit grenzen sie sich
von den Voll- oder Produktivgenossenschaften ab, deren Ziel die direkte und
unmittelbare Forderung der Mitglieder selbst ist und somit primér in der Be-
schaffung und dem Erhalt von Arbeitsplatzen und bezahlter Arbeit liegt (Kle-
misch/Vogt 2012: 24f.).
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Ausgehend vom Identititsprinzip sind die Mitglieder zugleich auch die
Nutzer der genossenschaftlichen Leistung und damit aktive Mitglieder. Dar-
tber hinaus kann die Satzung bestimmen, dass Personen, die fiir eine Nut-
zung der Dienste der Genossenschaft nicht infrage kommen, als ,reine Geld-
geber®, sogenannte investierende Mitglieder, in begrenzter Anzahl zugelassen
werden konnen. Sie diirfen dann aber weder im Aufsichtsrat noch in der Ge-
neralversammlung eine dominierende Rolle einnehmen (folgerichtig kon-
nen sie die aktiven Mitglieder nicht iberstimmen). Der Grund fir diese Be-
schrinkung der Rechte der investierenden Mitglieder besteht darin, dass die
Interessen von aktiven Mitgliedern und investierenden Mitgliedern auseinan-
derdriften kénnen, mit der Folge, dass die Identitit von Mitglied und quasi
Geschaftspartner zunehmend verwissert wiirde. Dennoch stellen investieren-
de Mitglieder eine Moglichkeit dar, um die gerade in neu gegriindeten, kapi-
talintensiven Genossenschaften (beispielsweise im Energiebereich) vielfach
bestehenden Finanzierungsprobleme zu mildern. Ihre Erwartungshaltung ist
indes hiufig von kapitalverwertenden Interessen, und nicht von dem einer
tatsichlichen Leistungsbeziehung gepragt.

Eine weitere Mitgliedergruppe stellen die passiven Mitglieder dar, welche
kaum noch Leistungskontakte zum genossenschaftlichen Geschiftsbetrieb
unterhalten, da sie entweder reine Kapitalinteressen zeigen, oder aber ihre
Bindung an die Genossenschaft sukzessive aufgegeben haben. Vielfach haben
sie sich nach einer Zeit aktiver Mitgliedschaft zunehmend entfremdet und
stehen jetzt dem genossenschaftlichen Forderzweck eher indifferent gegen-
tiber. Zwar sind sie noch immer Mitglied, haben aber ihre Verbindung zum
Gemeinschaftsbetrieb und die Partizipation an Willensbildung und Kontrol-
le sukzessive eingestellt (Grosskopf et al. 2012: 50).

Von den passiven Mitgliedern strikt abzugrenzen sind die Kunden, also
Personen, welche die genossenschaftliche Leistung zwar in Anspruch neh-
men, aber bislang (noch) nicht Mitglied geworden sind. Heute betreiben ge-
rade Marktgenossenschaften haufig dieses ,Nichtmitgliedergeschaft oder
»Nur-Kundengeschaft“. Man kann beobachten, dass bei einer Reihe von Ge-
nossenschaften, vor allem im kreditgenossenschaftlichen Sektor, das eigent-
lich erginzende Nichtmitgliedergeschift gegentiber dem Mitgliedergeschaft
mittlerweile sogar iberwiegt (ebd.: 171). Das Kerngeschift hingegen, die For-
derung der Mitglieder, spielt dann nur noch eine untergeordnete Rolle.

Die Ausweitung des Nichtmitgliedergeschafts ist aus mehreren Grinden
eine problematische Entwicklung: Rechtlich betrachtet ist eine Genossen-
schaft mitgliederniitzlich, ihr Zweck darf nicht darauf gerichtet sein, anstelle
der Mitglieder Dritte zu férdern. Ein erginzendes Nicht-Mitgliedergeschaft
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darf daher nur betrieben werden, um dadurch die Mitglieder entweder besser
oder Gberhaupt erst fordern zu konnen (Beuthien et al. 2008: 3, 172). Aufer-
dem besteht konkret die Gefahr, dass nicht mehr der Fordererfolg, sondern
die kapitalbegleitende Rendite sich als primire Zielgrofe genossenschaftli-
chen Wirtschaftens etabliert. Anstatt 6konomischer Nutzenmaximierung fir
die Mitglieder stehen dann Gewinnmaximierung und Kapitalrendite im Vor-
dergrund. Verbunden mit professionellen Managementstrukturen und im-
mer komplexerer Geschiftstatigkeit verfallen solche Genossenschaften dann
zu beliebigen, ,normalen® Unternehmen.

Nicht mit dem eigentlichen Foérderzweck zu verwechseln sind neuere,
haufig von den Kreditgenossenschaften aufgelegte Mitglieder-Mehrwert-Pro-
gramme, welche den Mitgliedern diverse Vergiinstigungen bieten sollen
(z.B. Sonderkonditionen bei Mobilfunktarifen, Angebote im Bereich Freizeit
oder Urlaub). Diese basieren nicht auf den Leistungsbeziehungen aus und
mit dem gemeinsamen Geschaftsbetrieb, sondern existieren von diesen vollig
getrennt. Hier fordert die Genossenschaft nicht selbst, sondern lasst ihren
Mitgliedern fremd - durch externe Leistungsanbieter — Nutzen stiften, in der
Erwartung, dass die Mitglieder diesen Zusatznutzen auch dem genossen-
schaftlichen Forderzweck zuschreiben (Ringle 2010: 17, 25).

Es ist also kritisch zu sehen, wenn Genossenschaften Mitglieder und Kun-
den nahezu gleich behandeln und sich die Abgrenzung der beiden Gruppen
zuletzt nur noch iber die Dividende zeigt. Wenn die Ausschiittung einer
konstanten Dividende, unabhingig von der wirtschaftlichen Situation oder
der konjunkturellen Lage, die einzige Forderleistung an die Mitglieder dar-
stellt, dann wird damit nicht nur das Identititsprinzip ausgehohlt, sondern
dann verkommt auch die genossenschaftliche Rechtsform zur Beliebigkeit
(Vogt 2010: 27).

4.2.4 Member-Value versus Shareholder-Value

Primares Ziel fir die Genossenschaft muss es sein, Kundinnen und Kunden
zu Inhabern und passive zu aktiven Mitgliedern werden zu lassen. Dieses Ziel
erreicht die Genossenschaft am besten, wenn es ihr gelingt, die Exklusivvor-
teile der Mitgliedschaft, den sogenannten Member-Value, klar erkennbar he-
rauszustellen. Worum handelt es dabei und wie unterscheidet sich der Mem-
ber-Value vom Shareholder-Value?

Bei der borsennotierten AG ist der erwirtschaftete Shareholder-Value aus-
schlaggebend dafir, ob die Aktiondre und Investoren entweder zusatzliches
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Kapital bereitstellen oder ihre Aktien wieder verkaufen. Wesentlicher Ent-
scheidungsmaf$stab dafiir ist die Hohe der Dividende sowie ein moglichst
friher Zeitpunkt ihres Zuflusses beim Anteilseigner. Das rein auf Kapital-
mehrung ausgerichtete Ziel des Anteilseigners begriindet sein Verhaltnis
zum Unternehmen, das tendenziell anonym ist. Das Unternehmen wird auf-
grund der Dominanz anonymer Kapitalinteressen und der Unvollkommen-
heit der Kapitalmérkte wiederum dazu getrieben, eher kurzfristige Ertrags-
steigerungen statt langfristigem Erfolg anzustreben.

Anders bei Genossenschaften: Eine Genossenschaft kann zwar grundsatz-
lich jeden Unternehmensgegenstand verfolgen, allerdings nicht ausschliefS-
lich, um einen durch Geschiftsabschlisse mit beliebigen Dritten erwirtschaf-
teten Uberschuss rein als Dividende wieder an die Mitglieder auszuschitten.
Genossenschaften sind keine Handelsgesellschaften. Eine Verzinsung der
Geschiftsguthaben (im Sinne einer Eigenkapitalverzinsung) ist laut Gesetz
grundsitzlich verboten, es sei denn, eine Offnungsklausel in der Satzung lasst
eine solche ausdriicklich zu. Aus dem erwirtschafteten Gewinn Dividenden
auszuschitten, ist der Genossenschaft grundsitzlich moglich, wobei hier
aber wiederum § 20 GenG zu beachten ist: Eine Gewinnverteilung kann in
der Satzung ganz oder teilweise zu Gunsten einer Thesaurierung, also zur
Stirkung des Eigenkapitals, ausgeschlossen werden. Fiir Genossenschafts-
anteile gibt es auch keinen Kapitalmarkt und somit koénnen kurzfristige
Renditeinteressen hier keine Rolle spielen. Stattdessen kommen anstelle
kurzfristiger Shareholder-Value-Orientierung langfristige und nachhaltige,
nutzerorientierte Geschiftsmodelle auf Grundlage der Identitit von Triger
und Nutzer zum Tragen, was wiederum fiir eine partnerschaftliche und ver-
trauensvolle Zusammenarbeit forderlich ist. Entscheidend ist: Ein Anspruch
auf Dividende oder Verzinsung des Anteils ergibt sich selbst bei wirtschaft-
lich erfolgreicher Geschaftstitigkeit der Genossenschaft per se fiir das Mit-
glied erst mal nicht. Der konkrete Nutzen einer Mitgliedschaft in einer Ge-
nossenschaft bestimmt sich aus anderen Faktoren.

Der Nutzen fiir die Mitglieder einer Genossenschatft, also der Mitglieder-
wert oder Member-Value, ist genau der Exklusivvorteil einer Mitgliedschaft,
der daraus resultiert, die gemeinschaftliche Forderung der Genossenschatft in
Anspruch nehmen zu dirfen. Dabei ist dieser Exklusivvorteil nicht statisch,
vielmehr muss er, basierend auf dem jeweiligen Forderauftrag und bei sich
stetig andernden Rahmenbedingungen, immer wieder aufs Neue gefunden
werden (was die wesentliche Aufgabe des Vorstands ist). Der Member-Value
ist also genau der Wert, der fiir das einzelne Mitglied durch die Zusammen-
arbeit in der Genossenschaft entsteht. Zwar konnte man ihn auch als den ,,ge-
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nossenschaftlichen Shareholder-Value“ bezeichnen (Theurl 2012: 14). Er be-
inhaltet aber gerade nicht die kapitalmaRige Besserstellung des Anteilseigners,
sondern eine leistungsmafige Forderung durch die Genossenschaft. Der ge-
nossenschaftliche Member-Value lasst sich letztlich an drei Bestimmungsfak-
toren festmachen: erstens unmittelbar aus der konkreten Leistungsbezie-
hung, also den Vorteilen aus der genossenschaftlichen Kooperation; zweitens
mittelbar aus der Ausiibung der Eigentimerrechte durch Rickvergiitung
oder Dividende; und drittens aus der Nachhaltigkeit und der damit erwarte-
ten Zukunftsfahigkeit des genossenschaftlichen Geschaftsmodells, beispiels-
weise durch gezielte Riicklagenbildung fiir kiinftige Investitionen (ebd.: 15).

Nattirlich ist die Voraussetzung zur Erreichung eines jeden Forder-
zwecks, dass auch ein wirtschaftlich auskommliches, ,fordernotwendiges®
Jahresergebnis erzielt wird. Der Fordererfolg setzt also Markterfolg voraus.
Eine fragwirdige Gewinnmaximierung, wie es sie bei kapitalmarktabhin-
gigen Unternehmen in der jingeren Vergangenheit gegeben hat, ist bei Ge-
nossenschaften allerdings nicht zu beobachten und aufgrund der besonderen
genossenschaftlichen Strukturmerkmale und Werte auch so gut wie ausge-
schlossen (Vogt 2010: 29).

Durch die Betonung und konsequente Anwendung bestimmter Werte
und der damit verbundenen Verhaltensweisen kann in genossenschaftlichen
Unternehmen letztlich eine hohere Stabilitat erreicht werden. Das gilt vor al-
lem fir die Zeiten der Griindung aber auch fiir Zeiten intensiver sozialer
Konflikte oder wirtschaftlicher Turbulenzen. Positiv unterscheiden sich die
Genossenschaften von anderen Unternehmensformen dadurch, dass die In-
solvenzquote, gemessen an der Summe aller Unternehmensinsolvenzen, mit
0,1 Prozent die niedrigste aller Unternehmensformen darstellt, und das nun
schon tber Jahre hinweg (Blome-Drees u.a. 2016: 47). Dies ist unter anderem
einer ausgeprigten Verbandsstruktur und einem hohen Prifungsaufwand
geschuldet. Gleichwohl lésst sich daraus mit Recht die Frage ableiten: Was
machen Genossenschaften anders?

4.3 Soziologie der Genossenschaftsidee

Werden Genossenschaften in der Literatur haufig aus einer juristischen oder
aus einer 6konomischen Perspektive betrachtet, so bleibt eine spezifisch so-
ziologische Perspektive auf die Wirksamkeit genossenschaftlicher Prinzipien
zumeist unterbelichtet. Dabei erlebt die Rechtsform der Genossenschaft zur-
zeit eine kleine Renaissance, die eine intensivere sozialwissenschaftliche Be-
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trachtungsweise als lohnenswert erachten lasst. Vermehrt entwickeln sich
Diskussionen um gesellschaftliche Konzepte, die auf die sozialen und 6kolo-
gischen Herausforderungen der modernen Gesellschaften mit alternativen
Geschifts-, Wirtschafts- und Gesellschaftsmodellen zu reagieren versuchen.
Gemeint sind beispielsweise die Diskussionen um ,Postwachstumsgesell-
schaft® (vgl. z.B. Paech 2012) oder die ,Gemeinwohlokonomie® (vgl. Felber
2012), die die derzeitige Wirtschafsweise und Gesellschaftsordnung in Frage
stellen. Genossenschaften lassen sich z.T. als Akteure einer solidarischen
Okonomie verorten (vgl. Kerber-Clasen 2012: 83), subsumiert diese doch
eine Form des Wirtschaftens, die auf freiwilliger Kooperation, demokrati-
scher Selbstorganisation basiert und starres Konkurrenzbewusstsein ablehnt
(vgl. Giegold/Embshoff 2008: 12).

Das Wesensmerkmal einer Genossenschaft besteht — wie bereits beschrie-
ben - in der Umsetzung der genossenschaftlichen Prinzipien der Mitglieder-
forderung, der Identitit, der Solidaritit und der Demokratie. Beschreibt das
Forderprinzip die Unterordnung des Gewinnstrebens unter die Interessen-
forderung der Mitglieder, ermoglicht das Identitatsprinzip, die fiir den Kapita-
lismus charakteristische Rollenteilung von Produzentinnen und Konsumen-
tinnen aufzuheben. Das Solidarititsprinzip bezeichnet hingegen den ,ge-
nossenschaftlichen Geist“ (Hettlage 1990: 123f.), der sich in einer besonderen
Werteverbundenheit der Mitglieder ausdriickt (vgl. Klemisch/Boddenberg
2016: 157£.). Von entscheidender Bedeutung fiir die Organisationsform der
Genossenschaft ist zudem das Prinzip ihrer demokratischen Grundstruktur.

Gunter Runkel (2003) néhert sich einer Genossenschaftssoziologie, in-
dem er Genossenschaften als soziale und wirtschaftliche Gebilde entlang des
von Talcott Parsons entwickelten AGIL-Schemas zu analysieren versucht.
Hierbei handelt es sich um ein theoretisches Modell von Verhaltensorganis-
men, die ein System erfiillen muss, um sich selbst zu erhalten. Parsons unter-
scheidet hier die Adaption (Adaption), die Zielorientierung (Goal Attainment), die Ein-
gliederung  (Integration) und die Aufrechterbaltung (Latency). Bezogen auf
Genossenschaften ist die Anpassung der Organisationsform an das 6konomi-
sche System demnach durch die Zahlung von Geld, in Form der Dividende
gewihrleistet, wihrend die am politischen System orientierte Zielorientie-
rung durch den Einsatz von Macht gelingt. Zu deren Kontrolle besteht nach
Runkel auf der Ebene der Eingliederung eine Wertbindung zur Erreichung
der gemeinsamen Ziele, die wiederum durch die Aufrechterhaltung univer-
saler Normen von Gleichheit und Gerechtigkeit gesichert werden (Runkel
2003: 11). Runkels systemtheoretische Perspektive bietet zwar die Moglich-
keit, die Anpassungsfahigkeit von Genossenschaften an die kapitalistische
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Verwertungslogik zu beschreiben, scheint hinsichtlich der Frage nach der
Qualitat von Demokratie und Mitbestimmung jedoch nur wenige Ankniip-
fungspunkte zu bieten.

Einen schon einige Jahre zurtickliegenden und fiir diese Studie anschluss-
fahigeren Ansatz fiir eine soziologische Betrachtung des Demokratieprinzips
bieten Robert Hettlages Uberlegungen zur ,Genossenschaftssoziologie®
(1981), die sich auf die Bedeutung des Demokratieprinzips konzentrieren.
Das genossenschaftliche Demokratieprinzip garantiert jedem Mitglied in ei-
ner Genossenschaft das gleiche Stimmrecht. So ist in einer Genossenschaft
nicht die Hohe der Kapitalbeteiligung fir den Grad der Partizipationsmog-
lichkeiten der Mitglieder entscheidend — das Stimmrecht in der General-
oder Vertreterversammlung ist unabhingig von der Anzahl der tibernom-
men Geschiftsanteile (vgl. Klemisch/Vogt 2012: 23). Hettlage setzt dieses
demokratische Prinzip nun in ein Verhaltnis zu Max Webers herrschafts-
soziologischer Perspektive auf die Funktionsprinzipien der kapitalistisch
gepragten Gesellschaft.

Beschreibt Weber hier die Rationalisierung der gesamten Lebensfithrung
im Zuge der Ausbreitung der kapitalistischen Gesellschaftsform, so schlagt
sich diese Entwicklung in einem bestimmten Herrschaftstyp, der Form der
rationalen Herrschaft nieder (vgl. Weber 2010; 1976). Als kennzeichnend fiir die
kapitalistische Privatwirtschaft tritt die ,,auf dem Glauben an die Legalitit ge-
satzter Ordnungen® (Weber 1976: 124) basierende rationale Herrschafl, an die
Stelle der traditionellen Herrschaftsform, die ihre Legitimitit durch den Glauben
an die Heiligkeit geltender Traditionen schopfte. Doch handelt sich hier we-
niger um eine Aufhebung als vielmehr um eine Verschiebung von Herr-
schaft, so steht auch beim Idealtyp der rationalen Herrschaft der Gehorsam im
Mittelpunkt (vgl. ebd.; Hettlage 1981: 281).

Weber gesteht den von thm in Wirischaft und Gesellschaft beschriebenen Ver-
banden nun das Potenzial einer stirkeren Kontrolle einseitiger Machtstruk-
turen in Organisationen zu, die er als ,Minisierung der Herrschaft“ (Weber
1976: 169) beschreibt. Moglich wird diese Art der Kontrolle, wenn sich die
Mitglieder sozial gleichen, untereinander kennen und ihr Versammlungs-
recht austiben — insofern also genossenschaftlichen Prinzipien folgen. So ver-
stehen sich Genossenschaften traditionell als Selbsthilfeeinrichtungen, die
solidarisch agieren und ihre Mitglieder in demokratische Entscheidungspro-
zesse einbeziehen (vgl. Klemisch/Boddenberg 2016: 157f.). Von ihrer Idee
her sind Genossenschaften somit demokratische Gebilde, in der die Partizipa-
tionsmoglichkeiten der Mitglieder ausgeprigter sind als in anderen Organisa-
tionen (vgl. Runkel 2003: 91).
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Nun steht das Demokratieprinzip in der heutigen Genossenschaftsland-
schaft jedoch schnell zur Disposition, da sich die Entscheidungsstrukturen
bei groferen Genossenschaften haufig denen kapitalorientierter Mitbewerber
angleichen (vgl. Reichel 2012: 7; Klemisch/Vogt 2012: 24). In der Realitat —
so wird es in der Empirie deutlich — schrumpft die demokratische Stellung
der Mitglieder schnell zu einer symbolischen Moglichkeit, den vom Vor-
stand vorgeschlagenen Geschiftsbericht anzunehmen (vgl. Blanckenburg,
von 2014: 261).

Franz Oppenheimer (1896) folgerte hieraus schon frith das ,,eherne Trans-
formationsgesetz der Genossenschaften®, nach dem Genossenschaften entwe-
der scheitern oder sich in kapitalistische Unternehmen verwandeln, die sich
sukzessive von den genossenschaftlichen Prinzipien entfernen. Scheint diese
Vermutung fir groe Genossenschaften nahliegend, kann insbesondere in
kleineren Genossenschaften jedoch nach wie vor eine grundsitzliche Schwi-
chung der herrschaftlichen Grundform durch genossenschaftliche Struktu-
ren beobachtet werden, da Herrschaftsfaktoren durch das Demokratieprinzip
zumindest unter Kontrolle gehalten werden konnen (vgl. Hettlage 1981:
286). So wird durch das Demokratieprinzip verhindert, dass sich Mitglieder
kraft ihrer wirtschaftlichen Potenz tber die Interessen anderer Mitglieder
stellen. Feindliche Ubernahmen kapitalmichtiger Akteure sind ausgeschlos-
sen und Kontroll- und Leitungsbefugnisse von Vorstand und Aufsichtsrat
missen sich stets an den demokratischen Entscheidungen der Mitglieder ori-
entieren (vgl. Klemisch/Boddenberg 2016: 158).

»Was die Genossenschaften angeht [...] so stellen sie ihrem inneren We-
sen nach inmitten der kapitalistischen Wirtschaft ein Zwitterding dar: eine im
kleinen sozialisierte Produktion im kapitalistischem Austausche® (Luxem-
burg 1987, Hervorhebung im Original). Bezog Rosa Luxemburg ihre Ein-
schitzung der genossenschaftlichen Idee in erster Linie auf Produktionsge-
nossenschaften, so ist jenes , Zwitterding, von dem sie sprach, auch heute noch
eine treffende Bezeichnung fiir viele Genossenschaften — Wettbewerbsorien-
tierung auf der einen, Mitgliederforderung auf der anderen Seite. Die Gleich-
zeitigkeit einer an den Prinzipien von Solidaritit und Demokratie orientier-
ten Unternehmensphilosophie und der Anspruch, die eigene Mitgliederzahl
zu erhohen und mitunter Gberregional titig zu werden, stellen das genossen-
schaftliche Fundament héufig auf eine harte Probe und lassen die Frage zu,
inwiefern sich Genossenschaften von anderen Unternehmen unterscheiden.
Eine Frage, die sich fiir diese Studie als zentral darstellt und der sich im Fol-
genden genihert werden soll.
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5 METHODIK

5.1 Begriindung und Darstellung des qualitativen
Untersuchungsdesigns

Die vorliegende Studie zur Mitbestimmungspraxis in Genossenschaften ba-
siert auf einem qualitativen Forschungsdesign. Ziel der qualitativen Sozialfor-
schung ist es, durch unterschiedliche Methoden Strukturmerkmale, Abldufe
und Deutungsmuster handelnder Akteure zu erfassen und damit soziale Wirk-
lichkeit abzubilden (Flick et al. 2000: 14). Dabei wird der untersuchte soziale
Sachverhalt rekonstruiert und dessen Komplexitat durch ein methodengelei-
tetes Erhebungs- und Auswertungsverfahren reduziert (Glaser/Laudel 2009:
23f.). Unter dem Begriff der qualitativen Sozialforschung, die die ,Entde-
ckung (Generierung) von Theorieaussagen® zum Ziel hat (Brisemeister 2008:
9), werden unterschiedliche Forschungsansatze subsumiert, die in ihren theo-
retischen Annahmen und methodischen Fokussierungen variieren. Der Vor-
teil eines qualitativen Forschungsdesigns liegt in der Moglichkeit, zentrale
Fragestellungen, Konzepte und Instrumente in der Auseinandersetzung mit
dem Forschungsfeld zu tGberpriifen und anpassen zu kénnen (Przyborski/
Wahlrab-Sahr 2009: 17). Dies ist im vorliegenden Fall von besonderer Be-
deutung, da empirische Untersuchungen zu Genossenschaften, die unter das
Mitbestimmungsgesetz M76 fallen, bisher nicht vorliegen. Im Gegensatz zu
einem quantitativen Verfahren werden daher nicht bereits vorhandene Hypo-
thesen Gberprift, sondern entlang der qualitativen Daten generiert.

Die Studie orientiert sich an den Methoden der Organisationsforschung
(vgl. Kahl/Strodtholz 2002) und nahert sich dem oben beschriebenen Er-
kenntnisinteresse durch insgesamt sechs Fallstudien. Die Fallstudie dient in
den Sozialwissenschaften als iibergreifende Untersuchungsstrategie, die ein
zeitgenossisches Phinomen beschreibt und in der Organisationsforschung
haufig Anwendung findet, da der Forscher auf diesem Weg direkten Kontakt
zu den relevanten Akteuren aufnehmen und somit realweltliche Erfahrun-
gen der jeweiligen Organisation sammeln kann (vgl. Minzberg 1979: 586).

5.2 Sampling

Im Zusammenhang mit der Frage nach der Verallgemeinerungsmoglichkeit
qualitativer Fallstudien nimmt das Sampling eine zentrale Bedeutung ein.
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Dennoch wird die Auswahl der Untersuchungsgruppe in der Forschungspra-
xis haufig vernachlassigt (Przyborski/Wahlrab-Sahr 2009: 172). Obwohl die
Représentativitdt qualitativer Forschung von ihren Gegnern haufig bestritten
wird, stehen die ausgewihlten Fille in der folgenden Analyse nicht allein fiir
sich. Denn ,,der Einzelfall - so faszinierend er auch sein mag — wird erst da-
durch fir die Sozialwissenschaften interessant, dass er fir ,etwas steht, d.h.
etwas reprasentiert“ (ebd.: 174). Dabei konnen unterschiedliche Formen des
Samplings Anwendung finden, die im vorliegenden Fall miteinander kombi-
niert wurden. So richtete sich das Sampling in dieser Untersuchung nach be-
stimmten vorab festgelegten Kriterien, wihrend die Interviewpartner inner-
halb der einzelnen Organisationen in erster Linie durch das Verfahren des
»Snowball-Samplings* (ebd.: 180f.) rekrutiert wurden. Als zentrale Kriterien
dienten a) die Organisationsform eingetragene Genossenschaft und b) die be-
stimmungsrechtliche Grundlage des Mitbestimmungsgesetzes 1976, die
grundsitzlich eine parititische Mitbestimmung im Aufsichtsrat vorsieht.?

Auf Grundlage der Statistik der Hans-Bockler-Stiftung (HBS 2013) fand
das M76 im Jahr 2012 auf acht Genossenschaften Anwendung, wodurch sich
das Sampling zunéchst auf acht Organisationen konzentrierte. Im Zuge der
Recherche vor dem Beginn der Erhebungsphase erweiterte sich dann das
Sampling auf insgesamt zehn Genossenschaften. Die Kerndaten der betrach-
teten Genossenschaften sind in der Tabelle Eins dargestellt:

Der Feldzugang gelang jedoch nur bei sieben Unternehmen. In einem
dieser Unternehmen, erwiesen sich die durchgefiihrten Interviews als der
Stellung der Genossenschatft in einer komplexen Konzernstruktur nicht ange-
messen, sodass sich die vorliegende Studie auf sechs vergleichbare Fallstudien
konzentriert:

— Fall 1: Deutsche Arzte- und Apothekerbank e.G (kurz apoBank)
— Fall 2: Berliner Volksbank eG

— Fall 3: Datev eG

- Fall 4: Coop G

- Fall 5: Sanacorp eG

— Fall 6: Deutsches Michkontor

Die einzelnen Fallanalysen basieren erstens auf einer vor Beginn der Erhe-
bungsphase durchgefiihrten Untersuchung der Selbstdarstellung, die an ein
diskursanalytisches Verfahren angelehnt ist, zweitens auf einer bilanzanalyti-

2 Miller-Jentsch (2014: 511) spricht in seiner Typologie von Unterparitit, da der Aufsichtsratsvorsitzen-

de von der Kapitalseite kommt und ein doppeltes Stimmrecht wahrnehmen kann.
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Tabelle 1
Ubersichtstabelle Genossenschaften mit M76 fiir 2013
o 2 -
Genossenschaft = EQ ®
2 5 £ 3 S
£ k-] su - Lok
» @ 1) D S =03
o < = N O 2.2 oE ©
- Q o) c 2 'n ; © 5
% 2 £ g2 ©°% Fst
) o = o . (CR-¢ o8& S
Berliner Volksbank eG ~ Banken 2.063 132.330 9.852 16 2; davon
1 ver.di;
1 DBV
Deutsche Apotheker Banken 2.387 104.000 38.840 20 3; davon
und Arztebank eG 1 ver.di;
2 DBV
co op €@, Kiel Lebens- 9.076 53.973 1.278 12 2 Ver.di
mittel
Deutsches Milchkontor Lebens- 7.200 8.900 5.300 12 2 NGG
eG, Zeven mittel
DATEV eG, IT- Steuer- 6.515 40.274 803 12 2; davon
Ndrnberg berater 1 ver.di
GAD eG, Miunster IT Banken 1.712 616 321 12 2 ver.di
Raiffeisen Dienst- 2740 158 490 20 3; davon
Warenhandelszentrale leistung 1 ver.di
Rhein Main eG
Sanacorp eG, Planegg  Dienst- 2.200 8200 3.800 16 2 ver.di

leistung

Quelle: Eigene Zusammenstellung

schen Auswertung der Geschiftsberichte der einzelnen Unternehmen fiir
den Zeitraum 2009-2013 und drittens auf leitfadengestiitzte Interviews mit
unterschiedlichen Akteuren der einzelnen Genossenschaften. In den oben ge-
nannten Unternehmen wurden alle Elemente der Fallanalyse umgesetzt.
Dartiber hinaus wurde ein Einzelinterview mit dem Vorsitzenden des Ge-
samtbetriebsrats und stellvertretenden Aufsichtsratsvorsitzenden der Raiffei-
sen-Warenzentrale Rhein-Main eG (RWZ) durchgefithrt und eine Bilanzana-
lyse erstellt. In der RWZ, die ebenfalls unter das M76 fillt, konnten jedoch
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keine weiteren Interviewpartner gewonnen werden. Fir die GAD eG, wurde
zwar ebenfalls eine Bilanzanalyse erstellt, ein Feldzugang kam jedoch nicht
zustande, da das Unternehmen in der Projektlaufzeit mit der Fiducia fusio-
nierte und dabei die Rechtsform wechselte. Auch fir die REWE Zentral-
finanzen eG wurde eine Bilanzanalyse erstellt sowie drei Interviews mit vier
Gesprichspartnern gefiihrt. Aufgrund der komplexen Konzernstruktur der
REWE Group erwiesen sich die Interviews jedoch fiir die Fragestellungen als
nur begrenzt nutzbar, sodass wir von der Erstellung einer eigenstindigen
Fallstudie Abstand genommen haben.

Eine weitere etwas abgespeckte Fallanalyse wurde fiir die GLS Bank auf
Basis eines Interviews angefertigt, obwohl bei dem Unternehmen keine M76
Voraussetzungen gegeben sind, sondern lediglich die Mitbestimmung nach
dem Drittelbeteiligungsgesetz (DrittelbG) stattfindet. Die GLS Bank wurde
in die Analyse einbezogen, da es sich hier um eine ethische Bank handelt, die
dem Idealtypus einer sozialreformerischen Genossenschaften sehr nahe
kommt. Das Interview verfolgte das Ziel, das Verstindnis und die Umset-
zung genossenschaftlicher Prinzipien der GLS Bank mit den anderen unter-
suchten Genossenschaften zu kontrastieren. Die Methodologie der einzelnen
Verfahren soll im Folgenden niher betrachtet werden.

5.3 Analyse der Selbstdarstellung

Nach einer kurzen Darstellung der Kerndaten der jeweiligen Genossenschaft
beginnt jede Fallstudie mit einer kurzen Beschreibung der Selbstdarstellung.
Die Analyse der Selbstdarstellung betrachtet die untersuchten Genossen-
schaften unter der Fragestellung, wie sich die Genossenschaften nach aufSen
darstellen und inwieweit und wodurch konkret der Genossenschaftsgedanke
artikuliert und présentiert wird. Dem empirischen Material wurde sich auf
dieser Ebene durch die Auswahl von Dokumenten genihert, die auf das Er-
kenntnisinteresse zugeschnitten sind. Der Zugang zu diesen ,Narrationen®
erfolgte durch eine erste grobstrukturierte Analyse der Selbstdarstellungen
auf den Internetseiten der entsprechenden Unternehmen. Gefolgt wurde in
diesem Zusammenhang der diskursanalytischen Grundannahme, dass die
Akteure in Sprachform mitteilen, die soziale Umwelt deuten und Objekten
und Handlungen einen subjektiv gemeinten Sinn verleihen (Viehéver 2011).
Auf der Basis dieser Selbstdarstellungen wurde dann der Frage nachgegan-
gen, inwieweit diese sich in ihrer kommunikativen Auffendarstellung als ge-
nossenschaftlich agierende Organisationen bezeichnen. Die Beschreibung
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»genossenschaftlich® wurde hierbei nicht auf Basis der gewahlten Rechtsform
der eingetragenen Genossenschaft (eG) untersucht, sondern orientierte sich
an den vier genossenschaftlichen Prinzipien: Mitgliederforderung, Solidari-
tat, Demokratie und Identitit sowie den daraus abgeleiteten Kriterien Gleich-
heit, Selbsthilfe und Regionalitit. Von besonderer Bedeutung waren hierbei
des Weiteren die Narrationen hinsichtlich der Mitbestimmung der Mitglie-
der und der partizipativen Grundausrichtung der Genossenschaft.

Die Analyse der Internetseite erfolgte mit Hilfe des digitalen Software-
programms MaxQda, das die Codierung einzelner Textpassagen und die
Entwicklung eines Kategoriensystems ermoglicht. Das Kategoriensystem be-
stand aus den oben genannten Hauptcodes, wurde wihrend der Analyse
gemaf$ den Prinzipien der Qualitativen Inhaltsanalyse nach Gliser/Laudel
(2010) jedoch im Prozess der Auswertung offengehalten, sodass neue Codes
generiert werden konnten.

5.4 Vergleichende Jahresabschlussanalysen

Zur Erfassung der wirtschaftlichen Entwicklung der untersuchten Genossen-
schaften wihrend der Hochzeit der Wirtschafts- und Finanzkrise wurden im
Rahmen dieser Studie Bilanzanalysen erstellt. Ziel der Bilanzanalysen war es,
einen Uberblick der Geschiftsentwicklung der Unternehmen in den Jahren
2009 bis 2013 zu erlangen. Dabei standen die folgenden Fragen im Vorder-
grund:

Lasst sich aus der Analyse der Jahresabschlisse ein verallgemeinerndes
Bild hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit und der Krisenfestigkeit von Genos-
senschaften ableiten?

Wie haben die betrachteten Genossenschaften die Wirtschafts- und Fi-
nanzkrise 2008/2009 bewiltigt, d. h. sind sie gut durch die Krise gekommen?

Gegenstand der Untersuchung waren die Jahresabschlisse von acht Un-
ternehmen mit nach Mitbestimmungsgesetz 76 parittisch besetzten Auf-
sichtsriten.

In einem ersten Schritt wurde die Verfigbarkeit der Jahresabschliisse ge-
sichtet und entschieden, welche Unterlagen zur Analyse verwendet werden.
Aufgrund unterschiedlicher Datenlage kam es dabei zu divergierenden Er-
gebnissen. Bei der iberwiegenden Zahl der Fille wurde auf Veroffentlichun-
gen im elektronischen Bundesanzeiger (www.bundesanzeiger.de) zurtackge-
griffen. Bei der Deutsches Milchkontor eG (DMK) wurde insofern davon
abgewichen, als hier nur drei Konzernabschliisse vorlagen. Hier wurden zu-
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satzlich die auf der Homepage veroffentlichten ,integrierten Geschifts- und
Nachhaltigkeitsberichte® mit in die Analyse einbezogen, um eine einheitli-
che Datenbasis zu gewahrleisten, allerdings konnten hier nur vier statt finf
Jahre berticksichtigt werden.

Im nichsten Schritt wurde versucht, die Unternehmens- bzw. Konzern-
strukturen einzuordnen. Gleichzeitig wurde damit begonnen, den Unterneh-
mensgegenstand und das Geschiftsmodell zu verstehen und erste Entwick-
lungstendenzen zu erkennen. Dies geschah in erster Linie mittels einer
kritischen Durchsicht der Lageberichte.

Parallel dazu wurden zur Kennzahlenanalyse die Daten — wo nétig — berei-
nigt, in Tabellenkalkulationssoftware erfasst, bedarfsgerecht aufbereitet und
strukturiert. In weitgehend standardisierten Verfahren wurden Kennzahlen
zur weiteren Interpretation und Analyse gebildet. Da Branchenvergleiche we-
der vorgesehen noch moglich waren, wurden nur die Kennzahlen mehrere
aufeinanderfolgender Jahre in der Kennzahlenauswertung interpretiert.

Neben einigen finanzwirtschaftlichen Kennzahlen (Anlagenintensitit,
Investitionsquote, Eigenkapitalquote, Selbstfinanzierungsquote, Sachanla-
gendeckung, Cash-Flow) wurden erfolgswirtschaftliche Kennzahlen (Mate-
rialaufwandsquote, Personalaufwandsquote, Umsatzrendite, Gesamtkapital-
rendite und Eigenkapitalrendite) sowie soziale (Beschaftigtenentwicklung,
Umsatz und Produktivitit je Mitarbeiter) und genossenschaftsspezifische
Kennzahlen (Mitgliederentwicklung, Entwicklung der Geschiftsguthaben,
Rickvergitungsquote und Dividendenrendite) abgeleitet, dokumentiert
und interpretiert. Die Ergebnisse der Kennzahlenanalyse bildeten dann einen
Schwerpunket der Auswertung.

Der zweite Schwerpunkt ergab sich aus der Aufbereitung der einzelnen
Lageberichte in den Geschaftsberichten. Zum einen wurden die wesentlichen
Ereignisse der jeweiligen Geschiftsjahre aufgezeigt und in den Gesamtkontext
eingebettet. Zum anderen wurde versucht, anhand der Ausfithrungen in den
Lageberichten die strategische Ausrichtung der Unternehmen, ihre Steue-
rung, Handlungsoptionen und langfristige Geschaftspolitik zu verstehen.

Unter dem Aspekt der Mitgliederforderung wurden im Weiteren die Jah-
resabschliisse auf genossenschaftsspezifische Besonderheiten hin untersucht.

Hinsichtlich der technischen Unterstiitzung erfolgten dazu mehrere Such-
laufe in den Texten der Lageberichte nach bestimmten Schlisselwortern:

- Mitglieder

- Mitarbeiter, Beschiftigte, Arbeitnehmer
— Strategie

— Nachhaltigkeit
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— Risiko
— Energie
— Umwelt

Wo es fiur die Untersuchung zielfithrend war, wurden diese in der Auswer-
tung zitiert und interpretiert. Als zusammenfassende Interpretation wurden
jeder Analyse die wichtigsten Ergebnisse vorangestellt und wesentliche Kenn-
zahlen grafisch aufbereitet.

Dartiber hinaus wurden manuell die geschlechterspezifische Zusammen-
setzung der einzelnen Organe Vorstand, Aufsichtsrat und, wo moglich, Bei-
rat oder Vertreterversammlung erfasst und dokumentiert.

5.5 Qualitative Interviews

Die Interviews mit unterschiedlichen Akteuren der untersuchten Fille wur-

den teilnarrativ und leitfadengestiitzt durchgefithrt. Interviewleitfiden die-

nen in der qualitativen Sozialforschung dazu, die Fragen an die Gesprichs-

partner zu strukturieren und zu systematisieren. Ziel hierbei war es, Narrati-

onsimpulse fiir forschungsrelevante Inhalte zu generieren (Helfferich 2005:

36). Fur die Erstellung der Interviewleitfiden kam die SPSS-Methode nach

Cornelia Helfferich (ebd.: 182f.) zur Anwendung, die auf vier zentralen

Schritten basiert:

— Sammlung allgemeiner Fragen in einem offenen Brainstorming (S)

— Prifung der gesammelten Fragen auf ihre Geeignetheit und Streichung
ungeeigneter Fragen (P)

- Sortierung der Fragen nach Inhalt, Steuerung und Aufrechterhaltung der
Interviews (S)

— Subsumtion der Fragen durch Unterordnung in verschiedene Kategorien
und Ubertragung in Leifragen (S)

Die Kontaktaufnahme zu den Interviewpartnern in den einzelnen Unterneh-
men erfolgte in der Regel iber die gewerkschaftlichen Vertreter in den Auf-
sichtsriten der einzelnen Genossenschaften. Die Interviewtermine wurden
schriftlich vereinbart und in der Regel vor Ort in den jeweiligen Zentralstel-
len der Genossenschaften durchgefithrt.? Die Lange der Interviews variierte

3 Zwei der Interviews wurden telefonisch durchgefiihrt, zwei fanden in Gewerkschaftshiusern und

zwei weitere in den Raumlichkeiten des Wissenschaftsladens in Bonn statt.
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hierbei zwischen 30 und 120 Minuten und wurde von den Autoren einzeln
oder zu zweit durchgefiihrt. Die Interviews wurden hierbei digital aufge-
zeichnet und anschliefend entlang eines einfachen Transkriptionssystems
nach Dressing/Pehl (2012: 27f.) verschriftlicht. Der Erhebungszeitraum kon-
zentrierte sich auf die zweite Jahreshalfte 2015.

Die Auswertung der Interviewtranskripte erfolgte mittels der Qualitati-
ven Inhaltsanalyse nach Philipp Mayring (2010). Im Kern geht es hierbei dar-
um, die vorliegenden Daten kategoriengeleitet zu untersuchen. Die Vorteile
der Methode liegen in ihrer Systematik und Regelgeleitetheit, die eine Refe-
renz auf die oben beschriebenen theoretischen Vortiberlegungen ermogli-
chen (ebd.: 13). Hierbei wurde das Ziel verfolgt, aus dem Interviewmaterial
gezielte Informationen hinsichtlich der Forschungsfragen des Gesamtprojek-
tes zu gewinnen. Die qualitative Inhaltsanalyse eignet sich dazu, da sie ein
Verfahren darstellt ,,das sich frihzeitig und konsequent vom Ursprungstext
trennt und versucht, die Informationsfiille systematisch zu reduzieren sowie
entsprechend dem Untersuchungsziel zu strukturieren® (Glaser/Laudel 2009:
200). Bei der Durchfithrung der qualitativen Inhaltsanalyse ist die Entwick-
lung eines Kategoriensystems entscheidend, das es ermoglicht, Textbestand-
teile zu extrahieren und auszuwerten. Nach Glésel/Laudel wurde das Katego-
riensystem wahrend des Auswertungsverfahrens offen gehalten und an die
bearbeiteten Daten angepasst (2009: 197). Dies erméglichte die Extraktion re-
levanter Informationen, die im Falle eines geschlossenen Kategoriensystems
verloren gehen wiirden.
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Nach der Beschreibung der methodischen Arbeitsweise der Untersuchung
folgt im Weiteren die Darstellung der Ergebnisse der Fallanalysen. Hierbei
wird nach einem einheitlichen Schema vorgegangen: Zunichst wird der un-
tersuchte Fall portritiert und innerhalb der Branche verortet, in der die Ge-
nossenschaft tatig ist. Anschliefend folgt eine kurze Erlauterung zu den Mit-
gliedern und Beschaftigten der Genossenschaft. Im nachsten Schritt wird die
Zusammensetzung von Vorstand und Aufsichtsrat skizziert, ehe die Interview-
partner vorgestellt werden. Aus Griinden der Anonymisierung differenzieren
wir hier nur zwischen Mitgliedern des Vorstandes und des Aufsichtsrates so-
wie zwischen Arbeitnehmern (AN), Arbeitnehmervertretern, die fir eine Ge-
werkschaft im Aufsichtsrat sitzen (ANG) und Arbeitgebern im Aufsichtsrat
(AG). Die Darstellung der Unternehmen und ihrer Rolle in der jeweiligen
Branche basiert in erster Linie auf der bilanzanalytischen Auswertung der
Unternehmen sowie auf Informationen aus den Geschiftsberichten und Sat-
zungen, die uns von der untersuchten Unternehmen zur Verfiigung gestellt
worden sind. Zudem flieBen hier die Informationen tber die Unternehmens-
ausrichtung und Branchenverortung, die in den Interviews mit Vorstinden
und Aufsichtsriten gesammelt worden sind, mit ein.

Im Anschluss an die Kurzportraits erfolgt ein Uberblick iiber die AuRen-
darstellung der Genossenschaft auf der Grundlage ihrer Internetprasenz. Die-
se Darstellung basiert auf der oben skizzierten grobstrukturierten Analyse der
einzelnen Homepages, die Aufschluss Gber die Narrationen der einzelnen
Genossenschaften gibt.

Die Ergebnisse der Interviews werden im Anschluss entlang der in der
qualitativen Inhaltsanalyse generierten zentralen Kategorien vorgestellt. Die
Unteriiberschriften, die sich an den in der Extraktion und der Aufarbeitung
der Daten generierten Subcodes orientieren, sind inhaltlicher Natur. Die in
diesem Teil zitierten Passagen stammen aus den transkribierten Interviews,
die wir in separater digitaler Form als Anhang zu dieser Studie zur Verfi-
gung stellen. Die Transkripte sind nach den einzelnen Fillen sortiert und
durchnummeriert. F steht hierbei fir den Fall, T fir die Nummer des Tran-
skriptes. Eine Liste der untersuchten Fille und der dazugehorigen Transkrip-
te findet sich im Anhang.

Bevor die Studie sich nun den einzelnen Fallanalysen widmet, sollen im
Folgenden die zentralen Kategorien vorgestellt werden, die mittels der Quali-
tativen Inhaltsanalyse generiert worden sind.
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6.1 Zentrale Kategorien der Qualitativen Inhaltsanalyse

Im Folgenden werden die in der Qualitativen Inhaltsanalyse generierten
Hauptkategorien sowie die erste Ebene der Subcodes vorgestellt. Wahrend
die Hauptcodes deduktiv an das Material herangetragen worden sind, beruht
die Bildung der Subcodes auf einem induktiven Verfahren.

Kategorie 1: Soziodemographie der Interviewpartner

In dieser Kategorie werden die zu Beginn des Interviews erfragten sozio-6ko-
nomischen Kerndaten (Alter, Geschlecht, Bildungsabschluss) sowie der be-
rufliche Werdegang und die derzeitige Funktion im Unternehmen erfasst.
Zudem wurden hier Hinweise auf die bisherigen Erfahrungen mit Genossen-
schaften ebenso wie die Frage, ob die Interviewpartner selbst Mitglied in der
Genossenschaft sind, codiert. Die Kategorie dient als Moglichkeit sich einen
Uberblick der interviewten Person zu verschaffen und die Interviewpartner
besser kennenzulernen.

Subcodes:

— Schulabschluss und beruflicher Werdegang

- Derzeitiges Mandat und Mandat vor jetzigem Mandat

- Erfahrung mit Genossenschaften

- Mitglied/Nicht-Mitglied in Genossenschaft

Kategorie 2: Selbstverortung des Unternehmens

Diese Kategorie beschreibt die Selbstverordnung der Interviewpartner auf
zwei verschiedenen Ebenen: Codiert werden zum einen Aussagen zur Selbst-
verortung des Unternehmens innerhalb des genossenschaftlichen Sektors
und zum anderen Aussagen zur Selbstverortung des Unternehmens inner-
halb der untersuchten Branche. Die Kategorie stellt eine Erginzung zur Ana-
lyse der Selbstdarstellung auf den Internetseiten der jeweiligen Genossen-
schaften dar. Codiert wurden hier zudem Aussagen tGber mogliche Strategien
zur Attraktivitdtssteigerung der genossenschaftlichen Idee, die von den Inter-
viewpartnern auf Nachfrage entwickelt wurden.

Subcodes:

— Innerhalb des Genossenschaftswesen

- Innerhalb der Branche

Kategorie 3: Genossenschaftlichkeit

Unter dieser Kategorie fallen alle Textstellen, die Aussagen tiber die Interpre-
tation und Umsetzung der genossenschaftlichen Prinzipien und Werte bein-
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halten. Neben den klassischen genossenschaftlichen Prinzipien (Forderprin-
zip, Demokratieprinzip, Solidaritatsprinzip und Identitatsprinzip) wurden
sich z.T. aus diesen Prinzipien ableitende Wertevorstellungen und Praktiken
codiert sowie Narrative der Abgrenzung zu anderen Organisationsformen
oder der Einordnung der Genossenschaft als Wirtschaftsunternehmen.
Subcodes:

- Genossenschaftstypische Ziele

Identitit durch Abgrenzung zu anderen Unternehmen

Genossenschaft als Wirtschaftsform

- Genossenschaftliche Prinzipien

Kategorie 4: Mitbestimmungspraxis

In dieser Kategorie geht es zentral um die betriebliche Mitbestimmungspra-
xis in den Genossenschaften im Kontext der Bestimmungen von M76. Die
Mitbestimmungspraxis wird hier differenziert fir die einzelnen Gremien
und Akteure.

Subcodes:

- Betriebsrat

- Vorstand

- Aufsichtsrat

- Weitere Akteure

— Verhaltnis betriebliche und genossenschaftliche Mitbestimmung

Kategorie 5: Verstandnis und Umsetzung von Nachhaltigkeit
Ziel dieser Kategorie ist es, die Interpretation und Umsetzung von Nach-
haltigkeit in den einzelnen Genossenschaften zu erfassen. Neben den aus der
Literatur abgeleiteten drei Dimensionen von Nachhaltigkeit (6kologisch,
6konomisch, sozial) werden die Externalisierung von Nachhaltigkeitsprojek-
ten sowie konkrete Instrumente zur Sicherung von Nachhaltigkeit erfasst.
Auf der Ebene der sozialen Nachhaltigkeit liegt — aufgrund des Forschungs-
interesses — eine besondere Aufmerksamkeit auf dem Verstindnis von Nach-
haltigkeit gegeniiber den Beschiftigten (Vergiitung, Verstandnis von ,,Guter
Arbeit®, Beschiftigungssicherung).

Subcodes:

- Okologische Nachhaltigkeit

- Okonomische Nachhaltigkeit

- Soziale Nachhaltigkeit

- Externalisierung von Nachhaltigkeit

— Instrumente zur Sicherung von Nachhaltigkeit
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Kategorie 6: Auswirkungen der Wirtschaftskrise

In dieser Kategorie geht es darum, die Auswirkungen der Wirtschafts- und
Finanzkrise auf die untersuchten Genossenschaften zu analysieren. Codiert
wurden hier zudem die gezogenen Konsequenzen auf den unterschiedlichen
Ebenen sowie die Vorteile von Genossenschaften gegentiber anderen Unter-
nehmen, die aus den Erfahrungen mit der Krise deutlich wurden.

Subcodes:

- Vor der Krise

- Auswirkungen

- Vorteile von Genossenschaften

— Konsequenzen

6.2 Fall 1: Die Deutsche Apotheker und Arztebank eG

Unternehmensbeschreibung

Die Deutsche Apotheker- und Arztebank eG (im folgenden apoBank) ist eine
Genossenschaftsbank mit Hauptsitz in Diisseldorf. Die Bank ist bundesweit
tatig und betreibt 79 Filialen. Sie steht in erster Linie den akademischen Heil-
berufen, also Arzten, Zahnirzten und Apothekern, deren Familienangehéri-
gen sowie den Standesorganisationen der akademischen Heilberufe offen.
Die apoBank kann auf eine langjihrige Geschichte zurtickblicken: Im Jahr
1902 wurde in Danzig der Kredit-Verein Deutscher Apotheker (KREDA)
durch 18 Apotheker gegriindet, der 1938 in Deutsche Apothekerbank
e.G.m.b.H. umbenannt und ein Jahr spiter mit dem Spar- und Kreditverein
Deutscher Apotheker m.b.H. (SPARDA) fusioniert wurde. Nach der Schlie-
Bung der Bank 1945 kam es 1948 zur Neugriindung als Westdeutsche Apo-
thekerbank e.G.m.b.H. in Dusseldorf.

Nach der Bilanzsumme ist die apoBank mit Abstand die grofite deutsche
Genossenschaftsbank. Der Unternehmenszweck ist die wirtschaftliche Forde-
rung und Betreuung der Mitglieder, insbesondere der Heilberufsangehori-
gen, ihrer Organisationen und Einrichtungen. Gegenstand des Unterneh-
mens ist die Durchfiihrung aller bankiblichen und erginzenden Geschafte
im Rahmen der gesetzlichen Bestimmungen. Der Geschiftsbetrieb wird auf
Nichtmitglieder ausgedehnt. Der Umfang geschiftlicher Risiken wird be-
grenzt durch die Geschifts- und Risikostrategie der Bank, die jahrlich mit
dem Aufsichtsrat erortert wird.
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Mitglieder und Beschiftigte

Die Mitglieder der apoBank rekrutieren sich folgerichtig zum Grofteil aus
dem Gesundheitssektor. Es handelt sich hierbei in erster Linie um Arzte,
Apotheker und Zahnarzte sowie weitere Interessengruppen aus dem Gesund-
heitssektor wie beispielsweise dem Hartmannbund und dem deutschen Den-
tistenverband. Neben diesen Akteuren konnen auch Personen, die nicht im
Gesundheitssektor titig sind, Mitglied bei der apoBank werden. Zum Stich-
tag 31.12.2013 hatte die apoBank 104.000 Mitglieder, im Jahr 2015 waren es
105.864. Die Mitgliederbewegung zwischen 2009-2103 gestaltet sich wie
folgt:

Die an die Mitglieder ausgezahlte Dividende lag 2015 bei vier Prozent.
Insgesamt betreute die apoBank 2015 382.000 Kunden. Mehr als ein Drittel
der betreuten Kunden sind demnach nicht Mitglieder der Genossenschafts-
bank.

Die apoBank beschiftigte 2013 im Jahresdurchschnitt 2.387 Mitarbeiter.
Die Beschiftigten sind nicht automatisch Mitglied der Genossenschaft. Die
Mitgliedschaft steht ihnen jedoch offen. Im Zeitraum der bilanzanalytischen
Betrachtung zwischen 2009-2013 erhohte sich die Anzahl der Mitarbeiter
um 5,5 Prozent. Die Geschiftsfithrung betont in jedem Jahr die hohe Bedeu-
tung der Beschaftigten fiir das Unternehmen. Regelmifig wird die apoBank
als Arbeitgeber des Jahres ausgezeichnet. Eine Auszeichnung, die allerdings
von privater Seite vergeben wird und kostenpflichtig ist.* Die Beschiftigten-
entwicklung gestaltete sich zwischen 2009-2013 wie folgt:

Tabelle 2
Mitgliederbewegungen apoBank
2009 2010 2011 2012 2013
Jahresende 101.176 99.915 99.759 100.332 104.092
Zugéange 2.796 714 2.461 3.905 6.226
Abgange 1.998 1.975 2.617 3.332 2.466

4 Die Auszeichnung wird vom internationalen Researchunternehmen ,, Top Employers Institute®

vergeben.
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Tabelle 3

Produktivitdt und Beschéaftigung apoBank

2009 2010 2011 2012 2013
Beschéftigte im Jahresdurchschnitt 2.263 2.419 2.470 2.360 2.387
Bezlige je Vorstandsmitglied in Tsd.€ 1.064 847 603 662 878
Gesamtvolumen je Beschéftigten (Tsd. €) 11.313 10.863 10.862 11.490 11.225
Gesamtertrag je Beschaftigten (Tsd. €) 333,56 3411 328,3 364,7 345,3
Zinsuberschuss je Beschaftigten (Tsd.€) 257,9 275,1 240,8 284.,4 279,9
Verwaltungsaufwand
e Beschaftigten (Tsd. €) 176,1 177.,2 186,0 196,0 187,3
Personalaufwand
je Beschaftigten (Tsd. €) 96.1 85.6 87.7 99.2 94,6
Konzernjahrestiberschuss _125,1 22.1 17,5 19,2 19.8

je Beschaftigten (Tsd. €)

Quelle: eigene Darstellung

Das verwaltete Gesamtvolumen liegt bei 11.225 Euro je Beschiftigten und da-
mit knapp 100.000 Euro unter dem des Jahres 2009. Die Gesamtertrage je Be-
schiftigten lagen bei 345.300 Euro in 2013 und schwankten immer um die
340.000 Euro, mit einem AusreifSer in 2012. Davon entfielen jeweils rund
260.000 Euro auf den Zinstiberschuss. Der Verwaltungsaufwand je Mitarbei-
ter erhohte sich kontinuierlich von 176.100 Euro in 2009 auf knapp 190.000
in 2013, wohingegen der Personalaufwand fiir sich betrachtet mit 94.600 Euro
je Beschaftigten unter der Marke von 2009 (96.100 Euro) liegt.

Den Erfolg der letzten Jahre zeigt das normale Geschiftsergebnis je Be-
schiftigten. Beginnend mit dem AusreifSer von 2009 (-119.600 Euro) verbes-
serte es sich kontinuierlich bis auf 138.300 Euro in 2013. Das bedeutet, dass
jeder Beschiftigte ein Ergebnis von 138.300 Euro erzielt.

Vorstand und Aufsichtsrat

Der Vorstand der apoBank besteht aus fiinf Personen, alle mannlichen Ge-
schlechts. Jedes Vorstandsmitglied leitet ein eigenes Ressort. Im Einzelnen
sind dies das Ressort des Vorstandssprechers, daneben das Vorstandsressort
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Privatkunden, das Ressort Standesorganisationen, Groffkunden und Mirkete,
das Ressort fiir Finanzen und Controlling sowie das Ressort fir Risiko und
Bankenbetrieb. Die Aufgaben des Vorstandes liegen satzungsgemafs in der
Fuhrung der Geschifte und der Vertretung der Genossenschaft nach aufen.
Der Vorstand wird von einem 136-képfigen nichtbeschlussfahigen Beirat be-
raten.’

Der Aufsichtsrat der apoBank besteht aus 20 Personen, davon vier Frauen
und 16 Manner. Alle vier Frauen sind von den Arbeitnehmern gewihlt, so-
dass die Anteilseignerseite rein mannlich besetzt ist. Gemaf§ M76 ist der Auf-
sichtsrat parititisch besetzt. Der stellvertretende Vorsitzende des Aufsichts-
rats ist zugleich Vorsitzender des Gesamtbetriebsrates. Von den drei fir
gewerkschaftliche Vertreter vorgesehenen Platzen auf der Arbeitnehmerbank
wird einer durch ein ver.di Mitglied und zwei durch Vertreter der Gewerk-
schaft ,Deutscher Bankangestellten Verband“ (DBV) besetzt. Wihrend ver.di
als DGB-Gewerkschaft der Maxime folgt, die ihr zustehenden Sitze im Auf-
sichtsrat mit einem hauptamtlichen Funktionir, also mit einer Person zu be-
setzen, die nicht im jeweiligen Unternehmen titig ist, rekrutiert der DBV sei-
ne beiden Vertreter aus dem Kreis der Beschaftigten der Bank.

Auf der Anteilseignerseite besteht der Aufsichtsrat derzeit aus drei Arz-
ten, drei Zahnirzten, drei Apothekern sowie einem Steuerberater. Die apo-
Bank bemiiht sich hier um eine austarierte Beteiligungskonstruktion, in der
sich die Interessen der drei wesentlichen Heilberufsgruppen widerspiegeln.
Der Aufsichtsrat der apoBank arbeitet mit fiinf verschiedenen Ausschiissen.
Dies sind der Nominierungsausschuss, der Vergtitungskontrollausschuss, der
Personalausschuss, der Risikoausschuss sowie der Vermittlungsausschuss. In
jedem Ausschuss sitzt mindestens ein Arbeitnehmervertreter, wobei versucht
wird, die Ausschisse moglichst klein zu halten. Der Personalausschuss, in
dem die allgemeinen Personalthemen in der apoBank diskutiert werden, ist
paritatisch besetzt.

Interviewpartner

In der apoBank konnten insgesamt sechs Interviews durchgefiihrt werden.
Interviewt wurden ein Mitglied des Vorstandes sowie fiinf Mitglieder des
Aufsichtsrates. Davon zwei von den Arbeitnehmern gewihlte Vertreter, ein
Gewerkschaftssekretir sowie zwei Vertreter der Anteilseignerseite.

5 Eine genauere Beschreibung der Rolle des beratenden Beirats erfolgt in Kapitel 6.2.3
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6.2.1 Selbstdarstellung der Genossenschaft im Internet

Die Deutsche Apotheker- und Arztebank setzt im Rahmen ihrer Internetpra-
senz auf zwei zentrale Narrationen: Zum einen wird die Spezialisierung der
Bank auf die Heilberufsgruppen betont. Diese Spezialisierung wirke als Al-
leinstellungsmerkmal der apoBank identititsstiftend. Mit dem Werbeslogan
»Mehr als eine Bank® soll die Abgrenzung zu ,normalen“ Geschaftsbanken
verdeutlicht werden. In diesem Zusammenhang betont die apoBank ihr Be-
kenntnis zu den Werten der Selbsthilfe, der Selbstverantwortung und Selbst-
verwaltung und rekurriert somit indirekt auf das genossenschaftliche Prinzip
der Identitat, das die zwei sich am Markt sonst diametral gegentiberliegenden
Rollen des Geldgebers und des Geldnehmers miteinander vereint (vgl. dazu
Klemisch/Boddenberg 2012: 571). Die Orientierung an den genossenschaftli-
chen Prinzipien wird hierbei als ,,solides Wertegertist“ beschrieben, wodurch
das ebenfalls erwahnte Traditionsbewusstsein der Bank hervorgehoben wer-
den soll.

Zum anderen prigt die Bezeichnung ,Vertrauensbank® die Homepage
der apoBank. Neben der Prisentation wird die Konzentration auf die Narra-
tion des Vertrauens auch durch das eigene Magazin ,Vertrauen® manifestiert,
das im Jahr 2012 erschien und auf der Homepage der Bank abrufbar ist (apo-
Bank 2012).Der folgende Auszug aus der Selbstdarstellung der apoBank
macht die besondere Darstellung als Vertrauensbank deutlich:

»Vertrauen ist dabei die Grundlage unseres Handelns. Unsere Kunden diirfen
darauf vertrauen, dass sie bei uns in guten Hinden sind. Jeden Tag aufs
Neue werden wir dieses Leistungsversprechen einlsen — das ist unser An-
spruch. Fir jeden Einzelnen von uns. Bei allem, was wir tun. Unser Ziel - ein
vertrauensvolles Verhiltnis zwischen Bank und Kunde.“ (www.apobank.de/
ueber-uns/die-apobank/unternehmensportraet/vertrauensbank.html, Abruf
am 02.08.2018])

Die Betonung des Vertrauens ist nach dem Reputationsverlust etlicher Ban-
ken im Zuge der Finanz- und Wirtschaftskrise eine zentrale Narration vieler
Finanzdienstleister. So wird das Vertrauen haufig als der zentrale Wert des
Bankenwesens genannt, den zurtickzugewinnen sich viele auf die Fahne ge-
schrieben haben (Honegger 2010: 164). Die apoBank sieht sich hierbei selbst
als die Vertrauensbank der Heilberufe und verfiigt in diesem Marktbereich in
Deutschland ber eine hervorgehobene Stellung.
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6.2.2 Verstindnis und Umsetzung genossenschaftlicher Prinzipien

Das Prinzip der Mitgliederforderung als oberste Maxime

Das Wesen von Genossenschaften beruht auf den Prinzipien von Identitit,
Solidaritat, Demokratie und Mitgliederforderung. Das genossenschaftliche
Forderprinzip ist dabei gesetzlich verankert und besagt, dass nicht die Akku-
mulation von Kapital und das Erwirtschaften von Gewinn, sondern die For-
derung der Mitglieder in ihrem Geschiftsteld den Hauptzweck der Genos-
senschaft darstellt (Klemisch/Boddenberg 2012: 571). Aus den Antworten der
Interviewpartner auf die Frage nach ihrem Verstindnis der genossenschaftli-
chen Prinzipien lasst sich das Forderprinzip als oberste Maxime der Unter-
nehmensphilosophie herauslesen. Die Férderung der Mitglieder (in diesem
Fall der Arzte und Apotheker) findet hier auf einer breiten Ebene statt und
umfasst unter anderem die Kreditvergabe zur Griindung eigener Existenzen,
die Bereitstellung der notwendigen Expertise zur Erstellung von Businesspla-
nen und Risikoabschitzungen, die Unterstiitzung der beteiligten Organisati-
onen durch Schulungen und Seminare sowie die Beratung von Studieren-
den, also angehenden Beschiftigten der Heilberufe. Die Auszahlung einer
vierprozentigen Dividende ist, wie es ein Mitglied des Vorstandes ausdrticke,
nur ,der kleine Teil des Spiels.“ (Vorstand, F1T1: 6)

Die Konzentration auf die Férderung der Mitglieder wird von den Inter-
viewpartnern als zentrales Merkmal einer Genossenschaftsbank in der Ab-
grenzung zu anderen Privatbanken genannt und bietet eine erste Antwort
auf die Frage, was Genossenschaften ,anders“ machen:

,Die Interessen der Mitglieder der Genossenschaft sollen vertreten werden
und nicht kapitalistische sonstige Grofflige.“ (AR-Mitglied, AN, F1T2: 6)

Das Spezifische am Forderauftrag der apoBank ist, dass sie nicht regional ti-
tig ist, sondern branchenkonzentriert agiert. Fir die Mitglieder der Genos-
senschaft hat dies den groffen Vorteil, dass die unternehmerische Ausrich-
tung immer an den Bedirfnissen der Mitglieder ausgerichtet und tber die
Beteiligung im Aufsichtsrat und an der Vertreterversammlung auch mafSgeb-
lich von diesen kontrolliert wird:

,Auf der anderen Seite sind aber die Akteure, die wir dann wiederum mit Fi-
nanzdienstleistungsprodukten bedienen, auch diejenigen, die als Mitglied
oder auch als Beirat oder als Aufsichtsrat eben auch wiederum auf die Geschi-
cke der Bank wiederum Einfluss nehmen. Und es sind eben auch genau DIE.
Es ist niemand anders. Es ist kein Vorstandsvorsitzender eines Mitbewerbers,
es ist auch niemand aus dem Versicherungsbereich oder aus irgendeiner ganz
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anderen Branche. Es sind immer die Akteure, um die wir uns — unseren Na-
men zum Ausdruck bringend — kimmern.“ (AR-Mitglied, AN, F1T3: 16).

Standespolitische Fragen, die insbesondere von den Organisationen aus dem
Gesundheitssektor in die Arbeit des Aufsichtsrates mit eingebracht werden,
sind aufgrund dieser Konstellation daher haufig kongruent zu den Interessen
der einfachen Mitglieder. Die oben beschriebene austarierte Beteiligungskon-
struktion im Aufsichtsrat durch die zahlenmiRig gleiche Besetzung von Arz-
ten, Apothekern und Zahnarzten sorgt dafiir, dass die Interessen aller Berufs-
gruppen angemessen vertreten werden. Die Konzentration auf den Gesund-
heitssektor hat zudem einen weiteren Effekt:

»Also da sicht man wieder, wiirden wir diese Verbindung nicht haben, wiir-
den vielleicht sehr viel aggressiver neue Mirkte aufmachen. Wir machen es
aber auch immer im Versuch in einem Gleichschritt das hinzubekommen,
dass wir sozusagen unsere Mitglieder da mitnehmen.“ (AR-Mitglied, AN,
F1T3: 4)

Wie hier sichtbar wird, ,hindert“ bzw. ,schiitzt“ die Fokussierung auf eine
bestimmte Klientel bis zu einem gewissem Grad vor einem aggressiveren Ge-
schiftsmodell. Als Bankdienstleister muss die apoBank zwar die Marktgege-
benheiten und Verinderungen im Gesundheitssektor — wie den Rickgang
niedergelassener Arzte — beriicksichtigen, zugleich muss sie aber auch dar-
um bemiiht sein, die Interessen ihrer Mitglieder nicht zu vernachlassigen.
Das genossenschaftliche Prinzip der Mitgliederforderung tritt in ein spezifi-
sches Verhiltnis zur kapitalistischen Logiké, die stets mit der ErschlieSung
neuer Mirkte verbunden ist.

Genossenschaftliche Prinzipien im Verhaltnis zur kapitalisti-
schen Verwertungslogik

Als Bank arbeitet auch die apoBank nach dem kapitalistischen Prinzip, um
durch den Verkauf von Dienstleistungen Gewinne zu erzielen, also Kapital
zu akkumulieren. Voraussetzung dafiir ist das Eigentum von Kapital, welches
durch den Kauf von Genossenschaftsanteilen der Mitglieder gesichert wird
(vgl. Falberth 2015: 79). Die Interviewpartner bekennen sich in diesem Zu-
sammenhang zu den Prinzipien von Markt und Wettbewerb, versuchen sich
jedoch vom Prinzip der reinen Gewinnmaximierung abzugrenzen:

6  Vgl. zur kapitalistischen Logik Jirgen Kocka (2014: 20 ff.); der einen Einstieg in unterschiedliche

Kapitalismusbegriffe gibt (Marx, Weber, Schumpeter), die in einer eigenen Arbeitsdefinition minden.
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»Die Bank muss erfolgreich, leistungsfihig, ertragreich sein, um ihrem genos-
senschaftlichen Auftrag nachzukommen. Aber nicht umgekehrt wir haben die
Genossen und die Kunden um méglichst viel Geld zu verdienen. Das wire die
falsche Herangehensweise.“ (Vorstand, F1T1: 2)

»Der grofle Unterschied auf der unternehmerischen Ebene ist, dass eben nicht
die Gewinnoptimierung im Vordergrund steht. Gewinn ist Mittel zum Zweck,
aber Gewinn ist nicht der Zweck.“ (ebd.: 5)

Die ,,Genossenschaftlichkeit“ der apoBank wird hier in erster Linie tiber die
Abgrenzung zu anderen Banken interpretiert, bei denen die Generierung
von Gewinn mehr als Zweck, denn als Mittel erscheint. Die Beschreibung
der eigenen Ausrichtung erfolgt hier also ex negativo iiber die Abgrenzungen
zu anderen Banken. Betont wird die genossenschaftliche Ausrichtung, die ei-
ner anderen Wertelogik folgt.

Doch stoflen die Interviewpartner in ihrer Argumentation an enge Gren-
zen, unterschied sich doch die unternehmerische Ausrichtung der Bank vor
dem Ausbruch der Wirtschafts- und Finanzkrise nicht mageblich von denen
anderer Banken. So kann konstatiert werden, dass die Rechtsform der Genos-
senschaften nicht per se davor schiitzt, nach rein kapitalistischen Prinzipien
zu arbeiten und die Generierung von Gewinn zum zentralen Unternehmens-
zweck zu machen. Wie lasst sich die apoBank nun im Hinblick auf die Oszil-
lation zwischen Mitglieder- und Gewinnorientierung in ihrer aktuellen Situ-
ation soziologisch einordnen?

Genossenschaftlich organisierte Unternehmen stehen im Allgemeinen
stets vor der Herausforderung, ihre wirtschaftlichen Interessen, mit den Inte-
ressen ihrer Mitglieder zu vereinbaren (Thiirling 2014: 3). Fiir eine genauere
Kategorisierung schlagt Thiirling (ebd.: 5) in Anlehnung an Mersmann und
Novy (1991) die Unterscheidung zwischen mittelstindischen und sozialreformeri-
schen Genossenschaften vor. Wahrend mittelstindische Genossenschaften auf
die Besserstellung einer spezifischen Gruppe abzielen, stellen sozialreformeri-
sche Genossenschaften durch ihre verallgemeinerungsfahigen Ziele ,,Substi-
tute zu Privateigentum und Marktwirtschaft dar® (Mersmann/Novy 1991: 30)
und bilden somit ein Korrektiv zur neoliberalen Wirtschaftslogik (vgl. auch
Kerber-Clasen 2012: 283; Klemisch/Boddenberg 2012: 572). Entlang dieser
Kategorisierung ist die apoBank auch in ihrer eigenen Wahrnehmung als
eine marktorientierte mittelstindische Genossenschaft zu bezeichnen, was
sich ebenso in der Ausgestaltung des Solidaritatsprinzips zeigt. Wahrend sich
dieses bei sozialreformerischen Genossenschaften nicht nur nach innen (Ver-
pflichtung gegeniiber den eigenen Mitglieder), sondern auch nach auffen
(Verpflichtung gegentiber der Gesellschaft) richtet, driicke sich das Solidari-
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tatsprinzip bei mittelstindischen Genossenschaften in erster Linie als Grund-
satz der wirtschaftlichen Selbsthilfe aus (Thurling 2014: 5). Dies ist auch bei
der apoBank der Fall:

»Wir sind ja auch als Selbsthilfeeinrichtung der Apotheker 1902 gegriindet
worden. Also insofern, da war der Gedanke auch eine Kapitalform zu schaffen,
die einem durch Solidaritit und durch Beteiligung hilft auch iber bestimmte
eigene finanzielle Phasen hinwegzukommen oder sie aufzubauen, die Statuten
tiberhaupt zu schaffen.“ (AR-Mitglied, ANG, F1T5: §)

Solidaritit wird hier in erster Linie nach innen, also in Bezug auf die Mitglie-
der umgesetzt. Wihrend dies im alltiglichen Umgang mit den Beschiftigten
kaum eine Rolle zu spielen scheint (,ein besonderes Solidarititsprinzip wiirde
ich, stell ich nicht fest“, AR-Mitglied, F1T3: 3), nimmt das Solidaritatsprinzip
eine zentrale Rolle fiir die Funktionsfahigkeit des Aufsichtsrates ein. Auf-
grund der besonderen Struktur der apoBank kommt es auf Seiten der Anteils-
eigner hiufig zu heterogenen Interessenlagen der einzelnen Berufsgruppen,
auch wenn betont wird, dass diese im Aufsichtsrat die Interessen der Bank in
den Mittelpunkt stellen. Dies gelingt durch interne Abstimmung der Anteils-
eignerseite im Aufsichtsrat, um gegeniiber der Arbeitnehmerseite mit einer
Stimme sprechen zu kénnen. Dazu werden im Vorfeld von Aufsichtsratssit-
zungen eigene interne Abstimmungsrunden der Anteilseignerseite durchge-
fuhrt. Auch die Arbeitnehmerbank fiithrt interne Vorbesprechungen durch,
die im Vorfeld der Aufsichtsratssitzungen angesetzt werden. Standespolitische
Auseinandersetzungen finden jedoch in erster Linie in den Vertreterversamm-
lungen statt, deren ,verlangerter Arm* idealtypisch der Aufsichtsrat darstellt.
Auch in der Vertreterversammlung ist die apoBank um ein gerechtes Austarie-
ren der Anliegen einzelner Interessengruppen bemiiht. So wird darauf geach-
tet, dass in der Vertreterversammlung dieselbe Anzahl an Apothekern, Arzten
und Zahnirzten agieren. Von einem Interviewpartner wird dies als ,/ex apo-
Bank* bezeichnet (AR-Mitglied, AN, F1T3: 6).

Fur die Arbeitnehmerseite spielen die unterschiedlichen Interessen der
einzelnen Berufsgruppen im Aufsichtsrat eher eine untergeordnete Rolle. Die
Unternehmensmitbestimmung ,zwingt® die Anteilseigner, sich auf eine ge-
meinsame Position zu einigen, um ihre Interessen im Aufsichtsrat durchset-
zen zu konnen. Verbunden mit dem Solidarititsprinzip in Form der austarier-
ten Partizipationsmoglichkeiten der einzelnen Heilberufsgruppen wirke das
Mitbestimmungsgesetz somit als ein wichtiger Faktor fiir die erfolgreiche Zu-
sammenarbeit von Anteilseignern und Arbeitnehmervertretern im Aufsichts-
rat.
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Das Demokratieprinzip - demokratisch oder postdemokratisch?
Neben dem Foérderprinzip, dem Identititsprinzip und dem Solidarititsprin-
zip stellt das Demokratieprinzip ein viertes wichtiges Element genossen-
schaftlichen Handelns dar, mit dem Genossenschaften am starksten verbun-
den werden (Winter/Mandle 1980: 256). Das Demokratieprinzip besagt zu-
nichst, dass jedes Mitglied in einer Genossenschaft das gleiche Stimmrecht
hat — ein Mensch, eine Stimme (Klemisch/Boddenberg 2012:571f.). Somit ist
nicht die Hohe der Kapitalbeteiligung fiir den Grad der Partzipationsmog-
lichkeiten der Mitglieder von Bedeutung; das Stimmrecht in der General-
oder Vertreterversammlung ist unabhéngig von der Anzahl der ibernomme-
nen Geschiftsanteile (Klemisch/Vogt 2012: 23).

Das Demokratieprinzip steht insbesondere in groferen Genossenschaften
jedoch mehr und mehr zur Disposition (Reichel 2012: 7). Dies ist dann der
Fall, wenn sich die Entscheidungsstrukturen aufgrund der Grofe der Genos-
senschaften sukzessive denen kapitalorientierter Mitbewerber angleichen
und die Vertreterversammlungen weniger das Ziel einer Aktivierung der
Mitglieder verfolgen, als eine Begriindung der Geschiftspolitik durch den
Vorstand (Klemisch/Vogt 2012: 24). Das Demokratieprinzip in Genossen-
schaften unterliegt somit der Gefahr der kapitalistischen Vereinnahmung im
Zuge der Okonomisierung gesellschaftlicher Funktionsbereiche, wie sie in
den Sozialwissenschaften von unterschiedlichen Autoren beschrieben wird.”
Welche Umsetzung findet das Demokratieprinzip in der apoBank?

Von den Interviewpartnern wird der demokratischen Ausrichtung der
Bank zunichst eine besondere Stellung zugesprochen:

»Aber alle haben in diesem Konzert der Beteiligung und der Machtverhaltnis-
se tber die Regelung der einheitlichen genossenschaftlichen Stimmrechte —
eine Stimme ein Mitglied —, egal wie viel Geld du hast, uns in die Lage ver-
setzt, eine Paritdt dartiber hinaus zu schaffen, die es allen Gruppen gleichbe-
rechtigt in der Beteiligung ermoglicht, die Dinge, die die Bank hier zu bewe-
gen will, mitzubestimmen. (AR-Mitglied, AN, F1T4: 2).

Aufgrund der Grofle der Bank funktioniert die demokratische Mitbestim-
mung des einzelnen Mitgliedes in erster Linie tiber die Moglichkeit, einen
Vertreter zu wihlen, der in der jahrlich einmal stattfindenden Vertreter-

7 So beschreiben beispielsweise Schimank und Volkmann (2008) wie in der modernen kapitalistischen
Gesellschaft soziale Felder, die urspringlich nicht 6konomischen Handlungslogiken unterlagen, fort-

schreitend diesen Prinzipien unterworfen werden.
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versammlung die Interessen der Mitglieder vertreten soll. Die Wahl der
Vertreterversammlung findet satzungsgemaf alle vier Jahr statt. Laut Sat-
zung entfallt auf 450 Mitglieder je ein Vertreter; die apoBank hat derzeit
105.864 Mitglieder. An der Vertreterversammlung nehmen somit 236 Ver-
treter teil. Mageblich fir den Mitgliederstand ist hierbei der 30. Juni des
jeweiligen Jahres. Die Wahl der Vertreter erfolgt tiber Wahllisten. Jedes
Mitglied, das in die Vertreterversammlung gewihlt werden mochte, kann
sich darum bemiihen, einen Listenplatz zu bekommen. Die Liste wird von
einem Wahlausschuss zusammengestellt, der wiederum von der Vertreter-
versammlung gewahlt wird. In der Vergangenheit gab es nach Angaben des
Vorstandes stets nur eine Liste. Die Liste mit den zu wihlenden Vertretern
wird an alle Mitglieder auf dem Postweg verschickt. Uber die Wahlbeteili-
gung der Mitglieder konnten die Interviewpartner keine genaueren Anga-
ben machen. Die Liste mit den gewihlten Vertretern muss laut Satzung
zwei Wochen in den Geschiftsriumen und Niederlassungen der Genossen-
schaft ausliegen. Auf der Vertreterversammlung sind die Vertreter nicht an
Weisungen ihrer Wihler gebunden. Teilnahmeberechtigt sind neben ge-
wihlten Vertretern auch alle anderen Mitglieder, diese jedoch ohne Stimm-
und Rederecht. Ohne Stimmrecht sind auch die Mitglieder des Vorstandes
und des Aufsichtsrates, diese konnen jedoch jederzeit das Wort ergreifen
und Antrige stellen. Zu den wichtigsten Gegenstinden der Beschlussfas-
sung in der Vertreterversammlung zdhlen die Wahl der Mitglieder des Auf-
sichtsrates, die Feststellung des Jahresiiberschusses sowie Anderungen der
Satzung.

Durch das Verfahren der Vertreterversammlung erfille die apoBank zu-
nichst das demokratische Prinzip einer Genossenschaft. Aufgrund der Grofe
der Bank hat das Demokratieprinzip jedoch eine andere Auspragung als bei
einer kleinen Genossenschaft, in der die Partizipationsmdglichkeiten der ein-
zelnen Mitglieder unmittelbar und nicht tber die Wahl eines Vertreters er-
folgen. Die fehlende Einflussnahme des einzelnen Mitglieds auf die Ausrich-
tung der Genossenschaft wird auch von einem interviewten Mitglied des
Vorstandes thematisiert. So antwortet dieser auf die Frage nach den Einfluss-
moglichkeiten des einzelnen Mitgliedes wie folgt:

,Keine. Ja gut, er ist natiirlich der Souverin, es ist granularisiert auf tber
100.000 Mitglieder. Die kénnen sich einen Vertreter wihlen und der Vertreter
wihlt den Aufsichtsrat, das ist eben dieses demokratische Prinzip. Aber der
Einzelnen fur sich, hat natirlich kaum eine Moglichkeit, was zu tun.“ (Vor-
stand, F1T1: 14)
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Wie oben beschrieben ist die Entscheidungsfindung auf der Vertreterver-
sammlung und im Aufsichtsrat zwar demokratisch legitimiert, aufgrund der
Grofe der Bank bleibt der Einfluss des einzelnen Mitgliedes jedoch eher mar-
ginal. Der personliche Einfluss bezieht sich eher auf den Bereich der Be-
schwerdefithrung. So kénnen sich die Mitglieder im Falle einer Beschwerde
direkt an Aufsichtsrat oder Vorstand wenden. Die apoBank hat dazu ein
eigenes Beschwerdemanagement eingerichtet, welches die Beschwerdebriefe
bearbeitet und an die zustindigen Gremien weiterleitet. Im Regelfall - so die
Aussagen von Vorstand und Aufsichtsratsmitgliedern — wird versucht, das
Problem durch telefonische oder personliche Gesprache zu kliren. Zur Ver-
besserung der Transparenz und Kommunikation mit den Mitgliedern versen-
det die apoBank zudem zweimal im Jahr einen Mitgliederbrief. Auf der Inter-
netseite wurde ein Portal fir Mitglieder eingerichtet, in dem die Mitglieder
informiert werden und auch die Méglichkeit haben, einzelne Beitrige zu
kommentieren.

Eine echte Partizipationsmdglichkeit fir das einzelne Mitglied ergibt sich
jedoch erst, wenn es diesem gelingt, sich als Vertreter aufstellen zu lassen. Die
Wahllisten werden, wie beschrieben, von einem eigenen Wahlgremium er-
stellt, wobei hier — gemédf dem Solidarititsprinzips — darauf geachtet wird,
diese gleichmiRig mit Vertretern der Arzte, der Apotheker und Zahnirzten
und deren Interessenverbdnde zu besetzten. Dies hat jedoch einen weiteren
Effekt, der von einem Mitglied des Aufsichtsrates wie folgt beschrieben wird:

»Also wenn man so will, da hat man nattrlich seine Stimme, weil man den
Vertreter wihlen kann. Allerdings wenn man, ich sag mal wenig oder keinen
Einfluss im Rahmen der Interessenverbinde der Heilberufsangehorigen hat,
dann spielt man a) selber kaum eine Rolle bzw. hat auch die Stimme wahr-
scheinlich kaum eine Rolle, die sie spielt. Weil ich sag mal, diejenigen, die als
Vertreter gewahlt werden, die bestimmen sich halt aus diesen drei Hauptgrup-
pen Arzte, Zahnirzte und Apotheker. Und das sind in der Regel aber auch al-
les Akteure, die in irgendeiner Form in den Interessen in den Verbianden der
Heilberufsgruppen eine Rolle spielen. Also gerade die in irgendwelchen Kas-
sendrztlichen Vereinigungen entweder auf Linder- oder auf Bundesebene
sind, die in irgendwelchen Arzteversorgungswerken titig sind und und und.“
(AR-Mitglied, AN, F1T3: 13)

Wenn die gewahlten Vertreter sich in erster Linie aus den Interessenvertre-
tungen der einzelnen Berufsgruppen rekrutieren und die Stimme des Einzel-
nen, der kein Mandat in einer solchen innehat, ohne Einfluss bleibt, wird
hier ein Prinzip wirksam, das Colin Crouch (2008) in dhnlicher Weise mit
dem Begriff der ,,Postdemokratie” beschrieben hat. Postdemokratie bedeutet
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bei Crouch nicht per se, dass Entscheidungsfindungsprozesse undemokra-
tisch werden. In seiner parabelférmigen Beschreibung demokratischer Pro-
zesse meint ,Postdemokratie” vielmehr den Status ,,in denen Reprasentanten
machtiger Interessengruppen, die nur fir eine kleine Minderheit sprechen,
weit aktiver sind als die Mehrheit der Birger” (ebd.: 30). Nun handelt es sich
bei den Mitgliedern der apoBank nicht im Sinne Crouchs um frustrierte und
desillusionierte Biirger, sondern um eine relativ homogene Interessengruppe
die durchaus Interesse daran hat, dass ihre Standesorganisationen ihre Anlie-
gen vertreten. An den Reaktionen der Mitglieder wihrend der Bankenkrise
zeigt sich jedoch, dass die Mitglieder das Agieren ihrer Genossenschaft als
postdemokratisch wahrnahmen. So musste die apoBank zur damaligen Zeit
Kindigungen von Genossenschaftsanteilen in Hohe von 80 bis 90 Millionen
Euro verkraften. Einher gingen diese mit einer groffen Zahl von Beschwer-
den und Klagen, die alle einem zentralen Narrativ folgten:

,Wir sind enttauscht! Das ist unsere Standesbank, das unsere Standesbank so
etwas macht! Also das war schon auch eine Vertrauenskrise, die wir aber auch
voll iberwunden haben. Also grade wenn sie Genossenschaft sind, Standes-
bank und machen dann so etwas, dann ist das nattrlich noch viel schlimmer.
Wenn sie jemanden vertraut haben und der enttiuscht sie, dann sind sie stim-
mungsmafig mehr aufgeladen, als enttduscht sie jemand von dem sie sowieso
nichts anderes erwartet haben. Und dementsprechend haben wir schon har-
sche Reaktionen gekriegt.“ (Vorstand, F1T1: 12)

In diesem Zitat wird zum einen die Wichtigkeit des genossenschaftlichen
Identititsprinzips — ,unsere Standesbank® — in Verbindung mit dem Demo-
kratieprinzip deutlich. Entfernt sich eine Bank zu weit vom Prinzip der Iden-
titat, indem die Mitbestimmungsrechte der Mitglieder marginalisiert wer-
den, so wird der genossenschaftliche Gedanke der Identitat verwéssert. Zum
anderen zeigt sich hier die Enttauschung tber leitende Personen in der Ge-
schiftsfithrung und mittelbar auch tber die eigenen Vertreter, die Arbeit des
Aufsichtsrates als verlingerter Arm der Vertreterversammlung und damit je-
des einzelnen Mitgliedes.® Die angesprochene Vertrauenskrise basiert auch
auf der Aushebelung des Demokratieprinzips und der Institutionalisierung
postdemokratischer Strukturen. Eine grofSe Genossenschaft wie die apoBank
steht daher vor der besonderen Herausforderung die demokratischen Partizi-
pationsmoglichkeiten ihrer Mitglieder zu revitalisieren, um das verlorene
Vertrauen zurtickzugewinnen.

8  Hier kommen zudem Kommunikationsschwierigkeiten in der Arbeit zwischen Aufsichtsrat und

Vorstand vor dem Beginn der Krise hinzu, auf die weiter unten noch niher eingegangen werden soll.
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Das Demokratieprinzip steht in engem Zusammenhang mit der Mitbe-
stimmungspraxis der Genossenschaft. Gewahrleistet das eine die Partizipati-
onsmoglichkeiten der Mitglieder, zielt das andere auf die Mitbestimmung
der Beschaftigten ab. Im Folgenden geht es daher um die Frage, wie genos-
senschaftliche und betriebliche Mitbestimmung ineinandergreifen.

6.2.3 Die Rolle der Mitbestimmung in der apoBank

Mitbestimmung der Beschiftigten im Aufsichtsrat
Seit die Beschaftigtenzahl der apoBank 1998 die 2000er Marke iiberschritten
hat, ist die apoBank ein mitbestimmtes Unternehmen nach Mafgabe des Ge-
setzes uiber die Mitbestimmung der Arbeitnehmer (M76) (BGBI. I: 1153). Zu-
vor unterlag die apoBank den Bestimmungen der Drittelparitit nach dem
Gesetz tber die Drittelbeteiligung der Arbeitnehmer im Aufsichtsrat (Drit-
telbG) (BGBI I: 974). Die Halfte der Mitglieder des 20-kdpfigen Aufsichtsrats
sind Vertreter der Arbeitnehmerseite, die von den Beschaftigten der apoBank
gewahlt werden. Zwei dieser Vertreter werden von den Gewerkschaften DBV
und einer von der Gewerkschaft ver.di reprasentiert. Die Wahl der Aufsichts-
ratsmitglieder der Arbeitnehmerseite erfolgt alle fiinf Jahre nach den Maf3ga-
ben des Mitbestimmungsgesetzes unmittelbar. Wie wird die Mitbestim-
mungspraxis im Aufsichtsrat von den Interviewpartnern eingeordnet?
Sowohl auf der Arbeitnehmer- als auch auf der Anteilseignerseite wird
die Zusammenarbeit im Aufsichtsrat als sehr positiv und konstruktiv be-
wertet:

»Im Aufsichtsrat erlebe ich zehn Arbeitnehmervertreter, also neun Arbeitneh-
mervertreter und einen leitenden Angestelltenvertreter, und halte deren Agie-
ren und Titigkeit fiir ausgesprochen konstruktiv und produktiv [...] Ich emp-
finde die nicht als lastig, sondern als ausgesprochen dienlich, wenn man unter
dem Ziele gemeinsam erreichen will.“ (AR-Mitglied, AG, F1Té: 3)

»Es dominiert die Harmonie, dafiir kommt man viel zu selten zusammen und
dafiir gibt es auch zu wenig Reibungspunkte. Definitiv.“ (AR-Mitglied, AN,
F1T3:10)

Die als ,apoBank spezifische Kultur® (AR-Mitglied, AN, F1T3: 7) bezeichnete
harmonische Zusammenarbeit und gute Kommunikationskultur kann vor
allem auf zwei Griinde zuriickgefithrt werden: Erstens haben sowohl die An-
teilseigner — als verlangerter Arm der Vertreterversammlung — als auch die
Arbeitnehmervertreter das gemeinsame Ziel, dass es der Bank wirtschaftlich
gut geht. Der eigentliche Interessenkonflikt — ,der eine denkt an seinen Ar-
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beitsplatz, der andere an sein Kapital“ (AR-Mitglied, AG, F1Té6: 7) — wird hier
zugunsten eines gemeinsamen Ziels, ndmlich des Unternehmenserfolgs, ni-
velliert. Besonderheit bei der apoBank ist die Tatsache, dass einige Vertreter
der Arbeitnehmer im Aufsichtsrat zugleich Mitglieder der Genossenschaft
sind. Die Mitgliedschaft in der Genossenschaft ist fiir die Arbeitnehmerver-
treter im Aufsichtsrat jedoch gesetzlich nicht verpflichtend. Aufgrund dieser
Konstellation reprasentieren einige Mitglieder der Arbeitnehmerbank in Ge-
nossenschaften letztlich auch die Kapitalseite, obwohl sie als von der Beleg-
schaft legitimierte Vertreter auch gleichzeitig deren Interessen wahrzuneh-
men haben. Hieraus konnte sich, so unsere erste Annahme, ein Interessen-
konflikt ergeben.

Die guten Wahlergebnisse der Arbeitnehmervertreter lassen jedoch dar-
auf schlieffen, dass diese die Interessen der Beschaftigten in angemessener
Form vertreten. Das Ineinandergreifen von betrieblicher und genossenschaft-
licher Mitbestimmung, das an dieser Stelle festgestellt werden kann, scheint
sich im Gegenteil eher positiv auf die Zusammenarbeit zwischen Anteilseig-
nern und Arbeitnehmervertretern auszuwirken. Durch ihre Mitgliedschaft in
der Genossenschaft kennen die Arbeitnehmervertreter die Interessen der Ka-
pitalseite. Dass die Interessen der Beschaftigten bei der Arbeit im Aufsichtsrat
dadurch aber nicht per se geschwicht werden, zeigt sich in der Initiative der
Arbeitnehmerseite, dem Vorstand Zielvorgaben zu machen. In Zusammen-
arbeit mit der Hans-Bockler-Stiftung erarbeitet der Aufsichtsrat der apoBank
arbeitnehmerorientierte Zielvorgaben fiir den Vorstand, die zur Steigerung
der Mitarbeiterzufriedenheit fithren sollen. Durch diese Maffnahme gewinnt
die Mitbestimmungspraxis eine neue Qualitit, da die Beschaftigten tiber ihre
Vertreter im Aufsichtsrat mittelbar auf die Unternehmensphilosophie Ein-
fluss nehmen konnen. Da es in der apoBank, anders als beispielsweise bei der
Sanacorp eG (siehe Fallstudie 4, Kapitel 6.7), auch fiir die Beschaftigten mog-
lich ist, Mitglied in der Genossenschaft zu werden, stehen die Partizipations-
moglichkeiten der Beschaftigten somit auf zwei Beinen: zum einen auf einer
betrieblichen und zum anderen auf einer genossenschaftlichen Basis.

Aufgrund des oben geschilderten moglichen Interessenkonflikts von Ar-
beitnehmervertretern, die gleichzeitig Mitglieder sind, kommt den gewerk-
schaftlichen Vertretern im Aufsichtsrat eine besondere Rolle zu, die im Fol-
genden beleuchtet werden soll.

Die Rolle der gewerkschaftlichen Vertreter

Nach Mafigabe des M76 § 7 Abs. 3 Satz 3 sind in einem Aufsichtsrat, in dem
zehn Mitglieder der Arbeitnehmerseite vertreten sind, drei dieser Plitze
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durch Vertreter von Gewerkschaften zu besetzen. Bei der apoBank werden
zwei von Vertretern des DBV?® und eine durch einen ver.di-Vertreter besetzt.
Diese Konstellation birgt Konfliktpotenzial, da der DBV seine Vertreter aus
den Beschiftigten des Unternehmens rekrutiert, wihrend ver.di stets einen
externen Vertreter in den Aufsichtsrat schickt. Diese Vorgehensweise des
DBV fiihrt zu folgendem Effekt:

»Aber der Aspekt des Blickes von aufen ist damit natirlich nicht gegeben.
Weil das sind eigene Kollegen. Das ist im Prinzip genauso, als wirden sie
mich wahlen als Betriebsratsvertreter, als zusatzlicher Mitarbeiter, der zwar die
Bank gut kennt aber der eben nicht viel von auffen mit einbringen kann. Ist
50. [...] Der ver.di Vertreter ist immer ein Externer. Weil ver.di eben als DGB-
Gewerkschaft gesagt hat, wir nehmen keinen aus dem Betrieb. Insofern ist er
sozusagen der einzige unabhingige Experte, den wir dann im Aufsichtsrat ha-
ben.“ (AR-Mitglied, AN, F1T3: 10)

Der externe Blick auf die Arbeit des Vorstandes durch die gewerkschaftlichen
Vertreter im Aufsichtsrat wird durch diese Vorgehensweise konterkariert. So
kandidieren die Mitglieder des DBV zwar iber die Liste der Gewerkschaft,
werden von den Beschiftigten aber nicht als gewerkschaftliche Akteure wahr-
genommen und vertreten im Aufsichtsrat keine eigenen gewerkschaftlichen
Positionen. Fiir ver.di ist das Vorgehen des DBV daher ein Dorn im Auge.
Wihrend man auf der einen Seite darum bemiiht ist, den geringen Organisa-
tionsgrad im Bankenwesen zu erhohen, soll auf der anderen Seite die externe
Perspektive in Aufsichtsraten nicht aufgeben werden. Wiirde die Maxime des
externen Blickes aufgeben werden, konnte sich die Moglichkeit, einen weite-
ren ver.di-Vertreter im Aufsichtsrat zu stellen, erh6hen, da die Beschiftigten
in der Regel eher bekanntere als unbekannte Gesichter wihlen. Der ver.di-
Vertreter aus dem Kreis der Beschaftigten wiirde dann mit einem DBV-Kan-
didaten um einen Platz im Aufsichtsrat konkurrieren. Die externe Perspekti-
ve ginge jedoch verloren. Diese aber ist gerade aufgrund des oben angespro-
chenen potenziellen Interessenkonflikts zwischen Beschiftigten- und Mit-
gliederinteressen bei Arbeitnehmervertretern von besonderer Bedeutung.
Den externen Vertretern kommt im Aufsichtsrat nimlich eine besondere
Rolle zu:

9 Der Deutsche Bankangestellten-Verband (DBV) ist eine verbandsunabhingige Gewerkschaft fiir
Angestellte von Finanzdienstleistern mit Sitz in Dusseldorf. Er hat 20.400 Mitglieder (Stand: Ende 2005)
und ist damit die zweitgroSte Gewerkschaft in der Bankenbranche. Der DBV versteht sich als unabhingi-
ge Alternative zu den DGB-Gewerkschaften. Er ist Tarifpartner des privaten Bankgewerbes, der Genossen-

schaftsbanken, des privaten Versicherungsgewerbes und in zahlreichen Haustarifen.
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»Oder wir haben die externen Gewerkschaftler genutzt, um vielleicht mal an
der ein oder anderen Stelle eine Frage zu stellen und Themen mal thematisier-
ten, wo wir von aufSen das einfach besser kann, weil wir sind als Arbeitneh-
mervertreter am Ende einer Aufsichtsratssitzung auch immer irgendwo wie-
der Mitarbeiter. Und es gibt manchmal Situationen, in denen es vielleicht
sinnvoller ist, wenn vielleicht jemand von auflen mal eine Frage stellt. Weil
dann sozusagen der Frust der Geschaftsfithrung sich an einer Stelle entladt, die
das besser abkann und auch immer besser abpuffern kann. Also auch einen
strategischen Zugang so einer Position.“ (AR-Mitglied, AN, F1T3: 11)

Dem externen Vertreter wird eine strategische Rolle zugesprochen, die darin
besteht, den Interessenkonflikt der Arbeitnehmervertreter, die zugleich Mit-
arbeiter und Mitglieder der Genossenschaft sind, aus dem Weg zu gehen. Ins-
besondere in wirtschaftlich schwierigen Zeiten ist dies von besonderer Wich-
tigkeit, um die Interessen der Arbeitnehmer den Interessen der Kapitalseite
nicht vollig unterzuordnen. In der Situation, in der sich die apoBank nach
dem Austausch der Vorstandsebene im Zuge der Aufarbeitung der Finanzkri-
se mittlerweile wieder befindet, scheint diese Rolle einen geringeren Stellen-
wert einzunehmen, wird der Ver.di-Vertreter von den Anteilseigner derzeit
weniger als harter Vertreter gewerkschaftspolitischer Positionen wahrgenom-
men. In schwierigen wirtschaftlichen Situationen ist dies fiir die Mitbestim-
mungspraxis jedoch essentiell.

Zusammenarbeit zwischen Aufsichtsrat, Vorstand und Betriebs-
rat

Der Aufsichtsrat gibt dem Vorstand verbindliche Ziele auf den Weg und ver-
leiht der Mitbestimmungspraxis somit eine neue Qualitit. Dies bringt in der
Zusammenarbeit zwischen Aufsichtsrat und Vorstand gewisse Reibungs-
punkte mit sich, da der Aufsichtsrat seine Kontrollfunktion neu interpretiert.
So attestiert sich der Aufsichtsrat nun selbst eine besondere Art des Selbst-
bewusstseins und Selbstverstindnisses in seinem Auftreten gegentiber der
Geschiftsfithrung. Sowohl vom Vorstand, der Anteilseigner- als auch der Ar-
beitnehmerseite wird die Zusammenarbeit zwischen den Gremien jedoch
insgesamt als sehr positiv eingeschitzt. So betonen alle Seiten die gute Kom-
munikation und Gesprichsbereitschaft der jeweiligen Vertreter. Die Kom-
munikation und Transparenz wurde hierbei kontinuierlich verbessert und
hat nach Einschitzung der Interviewpartner mafgeblich zur fortschreiten-
den Gesundung der apoBank beigetragen:

»Ja. Also auch das hat sich Gber die Jahre verbessert. Also ich war so als ich an-
gefangen habe, naja kann doch alles nicht wahr sein, ich soll hier tiber Dinge
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entscheiden und kriege eine Tischvorlage drei Minuten bevor ich die Hand
heben soll. Das wird jetzt deutlich besser vorbereitet.“ (AR-Mitglied, AN,
F1T3:9)

Die Erfahrungen vor dem Austausch der Fihrungsriege der apoBank schei-
nen eine Art kathartische Wirkung auf die Zusammenarbeit zwischen Auf-
sichtsrat und Vorstand generiert zu haben. Fithlten sich die Aufsichtsrite lan-
ge Zeit Uber die Arbeit des Vorstandes schlecht informiert, so hat sich die
Kommunikationspolitik unter dem neuen Vorstand offenbar gewandelt. Die-
ser weist im Interview jedoch auch darauf hin, dass sich die Haltung des Auf-
sichtsrates gegentiber dem Vorstand verandert habe:

»Also somit haben wir ein sehr vertrauensvolles Verhaltnis. Allerdings im kol-
lektiven Gedachtnis des Aufsichtsrates ist natiirlich immer noch verhaftet, dass
sie auch mal tGber den Tisch gezogen, sag ich jetzt mal so locker, Gber den
Tisch gezogen worden. Also ich glaube beim geringsten Anzeichen, dass hier
irgendetwas sein konnte, wiirde das System sofort wieder anspringen, mo-
mentmal so was haben wir doch schon mal gehort (lacht). Also sie sind alert,
aber vertrauensvoll. Aber nicht blind, vertrauensvoll, weil dazu gibt es eine
Geschichte.“ (Vorstand, F1T1: 12)

Die Erfahrungen der Finanzkrise fiihrten dazu, dass der Aufsichtsrat seiner
Kontrollfunktion wieder stirker nachkommt. Statt als verlingerter Arm der
Geschiftsfiihrung, agiert er nun wieder selbstbewusster.

Aufgrund der z.T. unterschiedlichen Interessenslagen kommt es zwi-
schen Vorstand und Aufsichtsrat auch zu Konflikten. Die Aufsichtsratssitzun-
gen gestalten sich jedoch in der Regel weniger diskursiv denn zielorientiert.
Als einer der Griinde wird von Anteilseignerseite angefiithrt, dass die Arbeit-
nehmervertreter darum bemuht sind, die Arbeit des Betriebsrates und des
Aufsichtsrates nicht miteinander zu vermischen. Die unterschiedlichen Inte-
ressen der einzelnen Filialen der apoBank miissen vom Gesamtbetriebsrat in
Einklang gebracht werden und diese im Sinne der Gesamtbelegschaft gegen-
tiber dem Vorstand vertreten werden. Kleinere Probleme der Arbeitnehmer
werden hierbei nicht in die Arbeit des Aufsichtsrates hineingetragen, son-
dern im Betriebsrat diskutiert und hinsichtlich der Interessen der Gesamtbe-
legschaft eingeordnet.

Zusammensetzung des Aufsichtsrates unter geschlechtsspezifi-
schen Gesichtspunkten

Sowohl der Vorstand als auch der Aufsichtsrat sind sehr stark mannlich do-
miniert. Wahrend der Vorstand derzeit komplett aus Mannern besteht, sitzen
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im Aufsichtsrat vier Frauen. Diese sind jedoch alle von Seiten der Arbeitneh-
mer gewihlt, sodass auf der Seite der Anteilseigner keine Frau ein Aufsichts-
ratsmandat innehat. Dies entspricht dem Trend bei der Entwicklung von
Aufsichtsratsmandaten (Weckes 2016). Fiir den Bankensektor ist die geringe
Gremienprisenz von Frauen eher Normalfall als Ausnahme. ,,Die Beschifti-
gungsstruktur der Banken gleicht allerdings einer Pyramide mit einem brei-
tem weiblichen Unterbau, wenigen Frauen in der Mitte und null Weiblich-
keit an der Spitze“ (Honegger 2012: 160). Wahrend die Arbeitnehmerseite
versucht, dieser Entwicklung entgegen zu wirken, ist bei den Anteilseignern
hier offenbar noch viel Uberzeugungsarbeit zu leisten:

»Bei uns Arbeitnehmervertreten sag ich mal, wir liefern bisher die Frauenquo-
te. Auf Anteilseignerseite ist das noch ein bisschen ausbaufihig, da bin ich
auch mal sehr gespannt. Aber auch da merkt man schon, wie so ein Thema
eben diskutiert wird, das ist immer nicht so einfach, wird auch schnell mal so
ins Licherliche gezogen. Und da muss man ziemlich viel Uberzeugungsarbeit
leisten.“ (AR-Mitglied, AN, F1T3: 15)

Gelingt es der Anteilseignerseite auch in Zukunft nicht, von sich aus den An-
teil von Frauen zu erhohen, werden diese durch gesetzliche Maffnahmen
dazu gezwungen. Von Vorstandsseite wird versucht, der von Honegger be-
schriebenen Entwicklung hinsichtlich der wenigen weiblichen Fihrungs-
krifte in Banken durch verschiedene Maffnahmen entgegenzuwirken. So
wird angestrebt, die Vereinbarkeit von Familie und Beruf durch verschiedene
Teilzeitmodelle zu fordern und Fihrungspositionen somit auch fiir Frauen
attraktiver zu machen.

Zur Rolle des Beirates

Der Aufsichtsrat setzt bei seiner Arbeit auf externen Sachverstand unter-
schiedlicher Experten. Auch der Vorstand nutzt ein Gremium, das ihn in sei-
ner konzeptionellen Planung der Geschiftsphilosophie berit. So lasst sich
der Vorstand einmal jahrlich von einem 136-kdpfigen Beirat beraten. Neben
einer Reihe von Arzten, Apothekern und Zahnirzten zihlen zu den Mitglie-
dern des Beirates Vertreter von Versorgungswerken und Medizintechnikfir-
men, aber auch Steuerberater und Rechtsanwilte. Der Beirat fungiert als in-
formelles Beratungsgremium, das keine eigenen Beschliisse fassen kann. Die
Beiratsmitglieder werden vom Vorstand ernannt, haben also keine demokra-
tische Legitimation. Der Vorstand nutzt den Beirat zu verschiedenen Zwe-
cken: zunichst um unmittelbar vor der Vertreterversammlung Feedback von
den Akteuren aus dem Gesundheitssektor zu bekommen. Der Beirat dient
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fir den Vorstand als ,Generalprobe zur Vertreterversammlung® (Vorstand,
F1T1: 10). Zum anderen soll der Beirat zur Vernetzung der unterschiedli-
chen Heilberufsgruppen beitragen, die hier in einen gegenseitigen Austausch
treten. Teilnahmeberechtigt sind neben dem Vorstand auch der Aufsichtsrat,
allerdings nur die Anteilseignerseite sowie der stellvertretende Aufsichtsrats-
vorsitzende, der von der Arbeitnehmerseite gestellt wird.

Aus der Perspektive der Mitbestimmung stellt sich hier die Frage, inwie-
fern ein demokratisch nicht legitimiertes Gremium Einfluss auf die Unter-
nehmensphilosophie nimmt, ohne dass die Arbeitnehmerseite in ausreichen-
dem Mafe eingebunden wird. Zwar ist das Gremium nicht beschlussfahig,
doch spielt es fir Entscheidungen des Vorstandes eine mafigebliche Rolle.
Das fehlende demokratische Verfahren zur Bestimmung der Beiratsmitglie-
der steht zudem im Widerspruch zum genossenschaftlichen Demokratieprin-
zip und lduft kontrir zur Revitalisierung der demokratischen Ausgestaltung
in groen Genossenschaften.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass die Mitbestimmung durch die An-
wendung von M76 in der apoBank eine neue Qualitit gewonnen hat, die
auch von der Anteilseignerseite als positiv wahrgenommen wird. Neben den
Partizipationsmoglichkeiten der Beschiftigten iiber den Betriebsrat und der
Moglichkeit, Mitglied der Genossenschaft zu werden, kann durch das M76
eine Verschiebung des machtpolitischen Gewichts konstatiert werden. Die
Arbeitnehmerseite im Aufsichtsrat nutzt dies z.B. um dem Vorstand an den
Interessen der Arbeitnehmer orientierte Ziele aufzugeben. Darunter finden
sich auch Anregungen iber die nachhaltige Ausrichtung der Bank.

6.2.4 Nachhaltigkeit

Zum Verhaltnis von 6konomischer und sozialer Nachhaltigkeit
Die Umsetzung genossenschaftlicher Prinzipien ist eng verbunden mit einer
sozial verantwortlichen Unternehmensfithrung, die in unternehmerischer
Nachhaltigkeitsberichterstattung wie Corporate Social Responsiblity (Mul-
ler/Schaltegger 2008), ISO 26000 (Burckhardt 2011) oder einer Gemeinwohl-
bilanz (Felber 2012) ihren Ausdruck findet. Diese findet jedoch bislang nur
bei wenigen Unternehmen Anwendung. Im Zusammenhang mit der zentra-
len Forschungsfrage, inwiefern sich Genossenschaften in ihrer Unterneh-
mensphilosophie von anderen Geschiftsmodellen abgrenzen lassen, steht da-
her im Folgenden die Frage im Mittelpunkt, was die Interviewpartner unter
Nachhaltigkeit in ihrem Unternehmen verstehen.
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Der Begriff der Nachhaltigkeit basiert traditionell auf dem Drei-Saulen-
modell, das Okonomie, Okologie und Soziales beinhaltet.10 Die drei Berei-
che sind hierbei eng miteinander verflochten. Im Bereich der 6konomischen
Nachhaltigkeit steht fir die apoBank die Sicherung von Beschaftigung durch
die Steigerung der Effizienz der geschiftlichen Ablaufe im Vordergrund. Es
gilt hier also die Formel: je hoher die 6konomische Nachhaltigkeit der Bank
ist, desto grofser sind die Chancen, langfristig Beschaftigung zu sichern, also
sozial nachhaltig zu agieren:

»Das ist meine personliche Philosophie und die Kollegen denken genauso, wir
sollten uns immer um eine gute Okonomie und eine hohe Effizienz kim-
mern, um nicht Probleme immer mehr akkumulieren zu lassen und dann wie-
der im grofen Schlag, jetzt miissen 200 Leute abgebaut werden, wir miissen
wieder mal Methode Rasenmaher machen. Sondern, da sehe ich den Auftrag
an Vorstand und Fihrungskrifte, durch kontinuierliche Verbesserung die
Bank immer weiter effizient zu machen, um auch im Konkurrenzkampf beste-
hen zu kénnen.“ (Vorstand, F1T1: 18)

Okonomische Nachhaltigkeit wird hier als Effizienzsteigerung interpretiert,
die verhindern soll, dass Personal abgebaut wird. In der Tat konnte der Ab-
bau von Arbeitsplatzen in der apoBank in den letzten Jahren weitestgehend
verhindert werden, wie die Beschaftigungsentwicklung zwischen 2009 und
2013 verdeutlicht (vgl. Tabelle 3).

Neben der Steigerung von Effizienz setzt die apoBank bei der Sicherung von

Beschafhgung auf die folgenden Faktoren:
Konzentration auf den Forderauftrag, die Heilberufsgruppen zu unter-
stiitzen

— Anpassung der angebotenen Finanzdienstleitungen an die Entwicklungen
des Gesundheitsmarkees

- Weiterbildungsmaffnahmen fiir die Beschaftigten im Bereich der Digitali-
sierung und Technisierung von Finanzdienstleistungen

- Starkung der apoBank als Ausbildungsbetrieb

— Verbesserung des Betriebsklimas z.B. durch unterschiedliche Mafinah-
men des Betriebsrates im Bereich der Gesundheitsforderung und Steige-
rung der Mitarbeiterzufriedenheit.

10  Vergleiche grundlegendes zum Nachhaltigkeitsbegriff und seinen verschiedenen Dimensionen
(Linne/Schwarz 2003).
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Der erste Punkt rekurriert in seiner Schwerpunktsetzung auf das Forderprin-
zip der Genossenschaft. Die weiteren Mafinahmen sind eng miteinander ver-
zahnt. So geht die Steigerung der Effizienz in den einzelnen Filialen einher
mit einer besseren Nutzung von IT-Angeboten, was wiederum eine Reaktion
auf die Verinderungen im Bankensektor darstellt und eine Umschulung
und/oder Weiterbildung der Beschiftigten erforderlich macht. Von den In-
terviewpartner wird darauf hingewiesen, dass die erforderliche Digitalisie-
rung zwar in der Breite nicht per se mit einem Abbau von Arbeitsplatzen ein-
hergehen muss, die Anforderungen an die Mitarbeiter aber deutlich héher
werden und nicht fir jeden Mitarbeiter im Erhalt seines Arbeitsplatzes min-
den wird:

»Man wird nicht jeden zu jeder anderen Tétigkeit umqualifizieren kénnen. Da
wird es natiirlich an uns Betriebsriten liegen, da so viel wie méglich unsrer
Kolleginnen und Kollegen mitzunehmen und dafiir Sorge zu tragen, dass die
Bank da auch ihrer Firsorge entsprechen gerecht wird. Aber mir ist auch be-
wausst, dass es den ein oder anderen gibt, wo es nicht gelingen wird. Und dafiir
wird es neue Kolleginnen und Kollegen geben.“ (AR-Mitglied, AN, F1T3: 17)

Hier wird deutlich, dass die Steigerung von Effizienz durch die Digitalisie-
rung mit erhdhten Anforderungen an den Betriebsrat und die Arbeitneh-
merseite im Aufsichtsrat einhergehen. Die Mitbestimmung wird aufgrund
der potenziellen Interessenheterogenitit zwischen Anteilseigner- und Ar-
beitnehmerseite auf eine Bewdhrungsprobe gestellt. Im Jahr 2000 wurde die
Wichtigkeit der Mitbestimmung fiir eine arbeitnehmerfreundliche Ausge-
staltung von Effizienzsteigerungsstrategien im besonderen Mafe deutlich.
Der damalige Vorstand strebte hier die Auslagerung von 230 Beschiftigten
in eine eigene Gesellschaft an, ohne sich vorher mit dem Betriebsrat iiber die
fir diese Mitarbeiter geltenden Regelungen auseinanderzusetzen. Die Ar-
beitnehmerseite nutzte die Mitbestimmungsmoglichkeiten im Aufsichtsrat
um gegenzusteuern, die Aufsichtsratssitzung zu verlassen und eigene Regu-
larien fiir den Umgang mit diesen Mitarbeitern zu entwickeln. Okonomi-
sche und soziale Nachhaltigkeit standen in diesem Fall in einem Wider-
spruch, der durch die Mitbestimmungsmoglichkeiten der Arbeitnehmer ab-
gefedert werden konnte.

Ein weiterer wesentlicher Punkt zur langfristigen Sicherung von Beschif-
tigung, die mit der zunehmenden Digitalisierung einhergeht, ist die Star-
kung der apoBank als Ausbildungsbetrieb. Aufgrund der speziellen Ausrich-
tung der Bank auf die akademischen Heilberufsgruppen ist die interne
Ausbildung von Nachwuchskriften in der Kooperation mit dualen Hoch-

74



6 Ergebnisse der Fallstudien

schulen erforderlich. Die apoBank beschiftigte zum Zeitpunke der Inter-
views Mitte des Jahres 2015 nach Angaben des Vorstandes rund 50 Auszu-
bildende. Der letztgenannte Punkt der Verbesserung des Betriebsklimas
verweist auf die Frage nach der Mitarbeiterzufriedenheit und die Frage, was
»Gute Arbeit” in der apoBank ausmacht.

Mitarbeiterzufriedenheit und Versténdnis von ,,Guter Arbeit”

in der apoBank

Zur Erfassung der Mitarbeiterzufriedenheit der Beschaftigten der apoBank
fuhrt der Gesamtbetriebsrat seit drei Jahren jahrlich eine Mitarbeiterumfrage
durch. Hierbei zeigt sich, dass die Mitarbeiterzufriedenheit insgesamt als
hoch eingeschitzt wird und in den letzten Jahren eine Steigerung erfahren
hat. Die grundsitzliche Zufriedenheit der Mitarbeiter manifestiert sich auch
in der Gberdurchschnittlichen Betriebszugehorigkeit der Beschaftigten. Fest-
gestellte Probleme liegen jedoch insbesondere im Bereich der Arbeitsverdich-
tung und Arbeitszeiten:

,Wir stellen in diesem Bereich ja eine zunehmende Arbeitsverdichtung, fest.
Wir sehen, dass die zeitliche Taktung eine andere wird, dass zunehmend die
Autonomie bei der Bearbeitung verloren geht, dass viele Dienstleistungen, die
frither eine Abteilung gemacht hat in die Eigenverantwortung des Mitarbei-
ters gelegt wird. Morgens fingt es damit an, dass ich mich an meinem Gerit
anmelden muss, dass an meinem Gerit die Termine aufploppen, dass ich an
meinem Gerit sofort dahinter die noch offenen Bearbeitungsriickstiande, dass
ich dahinter die noch zu bearbeitende Mails und und und und [...] Bis tiber-
morgen missen Sie die Geldwischegrundsitze im elektronischen Weiterbil-
dungsprogramm bearbeitet haben, reservieren Sie sich eine Stunde, um das zu
bearbeiten. Also diese Bedingungen schaffen ja einen Druck auf den Mitarbei-
ter, der immer grofler und immer schwieriger wird.“ (AR-Mitglied, AN, F1T4:
20)

Die hier beschriebene elektronisch vorgeschriebene Taktung des Arbeitsab-
laufes hat Auswirkungen auf die Gestaltungsmoglichkeiten der Mitarbeiter,
eine Kategorie, die nach dem DGB-Index Report (2013) eine zentrale Rolle
bei der Bewertung der Zufriedenheit mit dem eigenen Arbeitsplatz spielt.
Die oben angesprochene Technisierung und Digitalisierung hat unmittelba-
re Auswirkungen auf die Gestaltungsmoglichkeiten der Beschaftigten, wenn
Arbeitsprozesse zunehmend standardisiert werden. Die Gestaltungsmoglich-
keiten werden von den Interviewpartnern auf Basis der Ergebnisse der Mitar-
beiterumfragen daher als eher gering eingeschitzt, wobei die Spielraume fir
eigene Kreativitit und Gestaltungsmoglichkeit je nach Aufgabenbereich in
der Bank sehr unterschiedlich ausfallen.
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Hinsichtlich der Bewertung der Arbeitszeiten ergeben sich aus den Inter-
views unterschiedliche Deutungsmuster. Sowohl von Seiten des Vorstandes
als auch von Seiten der Anteilseigner im Aufsichtsrat wird betont, dass die
apoBank grundsitzlich nicht die Arbeitszeiten, sondern die Erfillung von
Leistungen kontrollieren mochte. Soziologisch gesehen verweist die Umstel-
lung von Arbeitszeitkontrolle auf Leistungskontrolle auf einen tief greifen-
den Wandel der Arbeitswelt, der unter dem Stichwort der Entwicklung vom
fordistischen zum flexiblen Kapitalismus diskutiert wird (vgl. dazu z.B. Seng-
haas-Knobloch 2008; Vof§winkel/Kocyba 2005).11 Der Abbau der Kontrolle
der Arbeitszeit soll dazu dienen, die Arbeitszeiten der Mitarbeiter zu flexibili-
sieren, was aus der Perspektive der Arbeitnehmer ambivalente Effekte hervor-
bringen kann. Nicht mehr tiglich von morgens acht bis abends um 18 Uhr
am Arbeitsplatz sein zu missen, kann fiir die Mitarbeiter in der Tat zunichst
einen Zuwachs von Autonomie hervorbringen und eine freiere Einteilung
der Arbeits- und Lebenszeit ermdglichen. Doch birgt dies auch die Gefahr,
dass die Arbeitnehmer nicht mehr in der Lage sind, klare Grenzen zwischen
beruflicher und privater Sphare ziehen zu kdnnen. Geht der Abbau von Ar-
beitszeit-Kontrolle einher mit der stindigen Erreichbarkeit, der Beantwor-
tung von Emails auch auferhalb der Arbeitszeit, wird die Trennung von Ar-
beitszeit und Freizeit aufgehoben. Diese Entwicklung kann zu dem stetigen
Gefiihl fuhren, zu wenig geleistet zu haben (Vofwinkel/Kocyba 2005: 76).
Das Subjekt wird durch die Auflosung strikter Grenzen zwischen beruflicher
und privater Sphire zunehmend gedringt, sich selbst zu organisieren und
samtliche Lebensbereiche zu optimieren (ebd.). Thren Ausdruck findet eine
entsprechende Kritik unter anderem in Analysen zum ,Arbeitskraftunterneh-
mer“ (Vof/Pongratz 1998), der in der postfordistischen Arbeitsorganisation
dazu angehalten ist, stets unternehmerisch zu handeln. Dies geht einher mit
dem Zwang der Okonomisierung der eigenen Fihigkeiten sowie einer Ge-
staltung der Lebensfithrung nach betrieblichen Mustern. Diese Gefahr be-
glnstigt eine Steigerung des gesundheitlichen Gefiahrdungspotenzials, wie
sie auch bei der apoBank festzustellen ist:

»Grade im letzten Jahr hatten wir mal so eine Zusatzbefragung zur Gefihr-
dungsbeurteilung, so psychischen Belastungselementen. Und da ist schon
rausgekommen, dass es zumindest, wenn mir mal von zwei, zweieinhalb Tau-

11 Der Fordismus zeichnete sich in erster Linie durch eine standardisierte und rationalisierte Produk-
tionsweise aus, deren Triebkrifte in einem hohen Maf an Disziplin, Leistungsbereitschaft und Kontrolle
zu finden war. Im flexiblen Kapitalismus sind die Arbeitsablaufe zunchmend flexibel gestaltet und

weniger stark kontrolliert (vgl. VoBwinkel/Kocyba 2005).
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send Mitarbeitern ausgehen, zehn Prozent, also irgendwo zwischen 200 und
250 Mitarbeitern gibt, teilweise kann man die zumindest in die Richtung loka-
lisieren. Wir haben ja die Auswertung so gemacht, dass sie eben nicht perso-
nenbeziehbar ist. Aber, dass es 200-250 Mitarbeiter in der Bank gibt, die mit
diesen typischen Vorlaufern eines moglichen Burnouts zu kimpfen haben. Ich
kann nachts nicht schlafen, ich nehme die Arbeit mit nach Hause, das erste,
wo ich morgens dran denke, ist morgens an die Arbeit. Ich kann keinen ver-
niinftigen Urlaub machen, meine Uberstunden explodieren und und und. Das
ist schon etwas was besorgniserregend ist vor allem, wenn man sich anguckt,
dass eben da ja noch eine grofe graue Masse ist, von der man nicht weif§, wie
schnelle die auch noch da noch rein fallen.“ (AR-Mitglied, AN, F1T3: 20)

Die steigenden psychischen Belastungen sind fir jedes Unternehmen und
insbesondere fiir die Arbeitnehmervertreter ein ernst zu nehmendes Thema.
Will sich eine Genossenschaft ihre genossenschaftlichen Wertvorstellungen
auf die Fahne schreiben, so muss die Umsetzung des Solidarititsprinzips
auch bedeuten, die psychischen Belastungen der Beschiftigten ernst zu neh-
men und moglichen psychischen Uberlastungen der Beschiftigten, die bis
zum Burnout fithren kénnen, vorzubeugen. Dazu gehdrt nicht nur die an-
stindige — bei der apoBank tiberdurchschnittlich gute — Vergiitung der Mitar-
beiter, sondern auch der Abbau von Leistungsdruck und die Schaffung eige-
ner Gestaltungs- und Entwicklungsmoglichkeiten. Zweiteres steht bei der
apoBank bisher noch am Anfang. So wird versucht, durch die ErschlieSung
von innerbetrieblichen Fachkarrieren die Entwicklungsmoglichkeiten der
Beschiftigten zu fordern. Dies setzt aufgrund der bundesweiten Ausrichtung
der Bank mit entsprechenden Filialen jedoch grofle Flexibilitat der Beschif-
tigten voraus, weshalb die Entwicklungsmoglichkeiten zwar theoretisch ge-
geben, allerdings praktisch schwierig umzusetzen sind.

Zur Sicherstellung eines guten Betriebsklimas setzt die apoBank neben
der ubertariflichen Bezahlung auch auf soziale Leistungen, wie einen Sozial-
fond, der Mitarbeiter, die in finanzielle und oder soziale Notsituationen gera-
ten, unterstitzen soll. Daneben gibt es Bonuszahlungen fiir alle Mitarbeiter
sowie Treuepramien fiir langjahrige Betriebszugehorigkeit.

Verstandnis und Umsetzung 6kologischer Nachhaltigkeit

Fir eine Bank steht die Umsetzung 6kologischer Nachhaltigkeit nicht ganz
oben auf der Liste der Priorititen zur Steigerung von Nachhaltigkeit. Den-
noch gibt es einige Manahmen der apoBank, die nicht unerwahnt bleiben
sollen. Dazu gehort die Anschaffung einer Elektrotankstelle in der Zentrale
in Dusseldorf und die Umstellung des Fuhrparks auf Mietwagen, die einen
bestimmten Wert beim Ausstofs von Kohlendioxid nicht tiberschreiten dr-
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fen. Durch die verstirkte Nutzung von Online-Portalen und Videokonferen-
zen sollen zudem die Reistitigkeiten fiir die Teilnahme an Seminaren einge-
schrankt und der Papierverbrauch gesenkt werden. Die Verbesserung der
okologischen Nachhaltigkeit ist eine erklarte Zielvorstellung der Arbeitneh-
merseite im Aufsichtsrat.

6.2.5 Die apoBank in der Finanz- und Wirtschaftskrise

Abkehr von genossenschaftlichen Prinzipien

Die internationale Bankenkrise, deren Ausbruch haufig auf den 15. Septem-
ber 2008, also dem Tag als Lehmann Brothers Insolvenz anmeldete, datiert
wird, fihrte in der Deutschen Apotheker- und Arztebank zu erheblichen
Folgewirkungen auf unterschiedlichen Ebenen. Wihrend andere Genossen-
schaftsbanken auf das Spiel im ,,Casino Capitalis“ (Strange 1986) verzichte-
ten, handelte die apoBank wie viele Privatbanken vor der Bankenkrise mit
sogenannten strukturierten Produkten. Hierbei handelt es sich um Anlage-
instrumente, bei der klassische Anlageprodukte mit derivativen, also abgelei-
teten Finanzinstrumenten zusammengesetzt werden und die Erstellung ei-
nes gewlinschten Risikoprofils ermoglichen (Honegger et al. 2010: 379).
Von den $,5 Milliarden Euro dieser strukturierten Papiere, die sich in der Fi-
nanzkrise als toxisch erwiesen hatten, waren im Jahr 2012 immer noch drei
Milliarden wbrig (Reuters 2012). Der Handel mit ,gefahrlichen Papieren®
(F1T2: 6) hatte ,unvorhersehbare Effektakkumulationen, Schwellentiber-
schreitungen und plotzliche Irreversibilititen® zur Folge, wie sie bereits von
Niklas Luhmann (1991: 199) in seiner Analyse 6konomischer Risiken fi-
nanztechnischer Innovationen beschrieben wurden. In ihrer Analyse dieser
»Strukturierten Verantwortungslosigkeit“ und der Frage, wer fir diese ver-
antwortlich sei, nennen Honegger et al. (2010: 302f.) drei zentrale Deu-
tungsmuster der Schuldzuweisung von den in der Finanzbranche tatigen
Akteuren: Erstens die menschliche Gier als anthropologische Konstante, die
den Menschen zu immer groerer Gewinnmaximierung treibe. Zweitens
die stark durch Delegation gepragten Arbeitsablaufe, durch die niemand
mehr wirklich wisse, was der andere tue. Und drittens die scheinbar untber-
windbare Macht des Marktes, die den Akteuren ihr Handeln gewissermafien
aufoktroyiere. Alle drei Deutungsmuster verfolgen in erster Linie das Ziel,
das eigene Handeln von Schuld freizusprechen, indem die Determinanten
auf menschliche Pathologien oder systemische Dysfunktionalititen ausgela-
gert werden.

78



6 Ergebnisse der Fallstudien

Die Erklarungsmuster der interviewten Akteure der apoBank gehen hin-
gegen in eine andere Richtung. Hier wird in erster Linie von einer Abkehr
von dem zentralen genossenschaftlichen Prinzip der Mitgliederforderung ge-
sprochen:

,»Wir haben insbesondere diese Schriglage bekommen, weil wir uns von unse-
rem angestammten Geschiftsmodell so ein bisschen wegbewegt haben, sprich
der Forderung der Heilberufsangehérigen. Und damalige Vorstinde der An-
sicht waren, dass es sinnvoller oder ja kann man ruhig sagen sinnvoller wire,
auch mal ein verstarktes Auge auf im weitesten Sinne die Kapitalanlage an den
Kapitalmérkten zu gehen. Das muss eine Bank natiirlich vom Grundsatz her,
um eben auch Liquiditit irgendwo gewinnbringend anzubringen, aber es
wurde eben absolut Ubertrieben, wie bei vielen anderen Banken. Man hat
eben letztlich im Verhaltnis zu der Grofe unserer Bank eine Groflenordnung
dann gehabt, die eben gefihrlich wurde. Und das war aber auch vielleicht ein
Zeitgeist. Wie gesagt, da ist die apoBank ja nicht die einzige Bank gewesen. Es
gibt ja auch die ein oder andere Bank heute nicht mehr, die da mitgemacht
hat.“ (AR-Mitglied, AN, F1T3: 12-13)

In dieser Abkehr vom Forderprinzip hat sich die apoBank lange Zeit so ver-
halten wie eine normale Privatbank, in der die Rechtsform fiir die Unterneh-
mensphilosophie keine Rolle spielt (F1T6: 6). Die Argumentation, vom For-
derprinzip der Genossenschaft abgewichen zu sein, ist jedoch in den Inter-
views nicht ganz konsistent. So argumentiert ein Mitglied des Aufsichtsrates,
dass der Entschluss ,,gefahrliche Papiere in den Bestand zu nehmen® auch auf
die Forderung der drei Heilberufsgruppen zurtickzufithren sei, hohere Ren-
diten zu erzielen (F1T2: 6), die bekanntermaflen hohere Risiken mit sich
bringen. Formal gesehen konnte also argumentiert werden, dass dem Forder-
auftrag insofern Rechnung getragen worden ist, als die Forderung der Mit-
glieder eben auch darin besteht, die Renditeerwartungen zu fordern, wurde
hier doch erhofft, eine Rendite von bis zu acht Prozent zu erzielen. Das ge-
nossenschaftliche Prinzip der Mitgliederférderung wird in dieser Interpreta-
tion jedoch untergraben, schreibt das Genossenschaftsgesetz doch vor, dass
nicht das Erwirtschaften von Kapital den Hauptzweck darstellen darf. Eine
Genossenschaft dient den Mitgliedern nicht als reine Kapitalanlage, sondern
soll die Geschiftsbeziehungen erméglichen (Klemisch/Flieger 2007: 5, 23).

Konsequenzen aus der Krise

Die Bankenkrise fihrte bei der apoBank zu unterschiedlichen Konsequen-
zen, die sich auf der personellen Ebene duferten. So wurden die verantwort-
lichen Akteure auf Seiten des Vorstandes und der Managementebene in der
Aufarbeitung der Krise im grofen Stil ausgetauscht:
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»Also das, was man der Deutschen Bank jetzt vorwirft, dass sie immer nur das
reguliert hat, wo sie grade mal erwischt worden und dementsprechend immer
noch nicht die Ubeltiter alle beseitigt haben, das haben wir relativ konsequent
durchgezogen. Wir haben gesagt, wir miissen das tun. Dann kam leider ein
Jahr spiter, irgendwann im Oktober 2010 noch mal eine Sache hoch, wo zwei
Vorstandsmitglieder und eine Reihe von Fithrungskriften in einen Beste-
chungsskandal verwickelt worden. Dann haben wir noch mal brutal durchge-
birstet, die BaFin hat uns ein externeres Institut geschicke, das eine forensi-
sche Untersuchung hier gemacht hat. Wir haben extra eine Anwaltskanzlei be-
auftragt, die bestimmt 50 oder 60 Interviews gefiihrt hat, de facto waren es
Verhore, um endlich rauszukriegen, wer war da beteiligt? Und wir haben rigo-
ros die Leute alle rausgeschmissen und haben es drauf ankommen lassen.
Manche haben uns verklagt, die Prozesse haben wir alle gewonnen.“ (Vor-
stand, F1T1: 13)

Im Gegensatz zu den oben beschriebenen Deutungsmustern zahlreicher In-
vestmentbanker wurde die Schuld hier also auch personalisiert. Als einer der
ersten in Deutschland verklagte der Aufsichtsrat die suspendierten Vorstands-
mitglieder auf Riickerstattung der Fehlbetrige und Verluste, was dazu fiihrte,
dass ein Aufsichtsratsmitglied personlich tber vier Jahre bedroht wurde.
Beim angesprochenen Bestechungsskandal handelte es sich um einen Sach-
verhalt, der der apoBank in der Wirtschaftswoche die Bezeichnung einer
»Skandalbank® einhandelte (Osman 2010). Nach Bestechungsvorwiirfen
mussten zwei Vorstandsmitglieder und eine zweistellige Zahl von Mitarbei-
tern die Bank verlassen.

Als Reaktion auf die Krise erfolgte bei der apoBank auf mehreren Ebenen
ein Umdenken, die ein ,,Weiter so!“ ausschliefen sollen. Neben personellen
Konsequenzen wurden unterschiedliche Umstrukturierungsmaf$nahmen
vorgenommen. Die einzelnen bilanzanalytisch ausgewerteten Konsequenzen
sollen im Folgenden niher dargestellt werden.

Unternehmerische Konsequenzen - bilanzanalytische Betrach-
tung der Jahre 2009-2013

Das Geschiftsjahr 2009 war geprigt von den Auswirkungen der Finanz- und
Wirtschaftskrise mit mehr als 100 Bankenpleiten in den Vereinigten Staaten.
Fur die apoBank bedeutete 2009 insofern ein schwieriges Jahr, als mit den
strukturierten Finanzprodukten ein wesentliches Element der bisherigen Ge-
schiftspolitik in Frage gestellt werden musste. Von einem Volumen tber
5,5 Milliarden Euro dieser Produkte sollten bis 2014 mehr als zwei Drittel
wertschonend abgebaut werden. Dies wollte man vor allem durch eine Kon-
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zentration auf das Kerngeschaft erreichen. 1,1 Milliarden der strukturierten
Produkte wurden bis zum Stichtag 31.12.2009 tatsichlich zuriickgefithrt. Die
Neuausleihungen im Darlehensbereich lagen mit Gber vier Milliarden Euro
tiber den Vorjahren, der Zinstberschuss verbesserte sich ebenfalls. Mit einer
Vertriebsoffensive, die unter anderem mit 90 zusatzlichen Mitarbeitern in
der Kundenbetreuung unterstiitzt wurde, sollte fir die kommenden Jahre
eine weitere Weichenstellung in diese Richtung erfolgen (GB 2009). Das Ge-
schiftsjahr wurde mit einem deutlichen Verlust abgeschlossen, da zahlreiche
Forderungspositionen abgeschrieben wurden. Eine Dividendenzahlung er-
folgte nicht.

Auch das folgende Jahr war fiir die apoBank gepragt von der Bewaltigung der
Altlasten aus der Vorkrisenzeit. Nachdem im Vorjahr bereits der Altvorstand
ausgetauscht worden war, mussten zwei weitere Vorstandsmitglieder gehen.
Grund waren Ermittlungen im Zuge des Kaufs von strukturierten Finanzpro-
dukten im Jahr 2007. Daneben wurde die Bank von der sogenannten LiCon
Affire getroffen, in deren Rahmen sich einige Mitarbeiter personliche Vortei-
le verschafft haben sollten.

Operativ zeigt sich eine weitgehend zufriedenstellende Entwicklung, so
konnten Neuausleihungen in Hohe von vier Milliarden Euro realisiert wer-
den. Der Abbau der strukturierten Produkte wurde fortgefithrt und eigenka-
pitalstairkende Maffnahmen eingeleitet, um sich auf die zukinftigen Heraus-
forderungen von Basel III vorzubereiten. In diesem Zusammenhang wurde
eine stille Beteiligung in Hohe von 200 Millionen Euro platziert, die vor al-
lem von berufsstindischen Versorgungswerken gezeichnet wurde. Die Maf-
nahmen fithrten in Verbindung mit einer deutlich reduzierten Risikovor-
sorge zu einem positiven Nachsteuerergebnis und der Mdoglichkeit, eine
vierprozentige Dividende auszuschiitten.

2011 war nach Aussage des Vorstands gepragt vom weiteren Abbau der Alt-
lasten, einem positiven Ergebnis, das zur Zahlung einer angemessenen Divi-
dende geeignet war und der Implementierung des Zukunftsprogramms
»VorWERTs® zur zukiinftigen Positionierung und Weichenstellung. Das
Kerngeschift konnte trotz einer nochmaligen Zuspitzung der EU-Schulden-
krise im zweiten Halbjahr 2011 weiter ausgebaut werden. Das Kredit- und
das Einlagengeschift wuchsen auf hohem Niveau weiter, sogar vor dem Hin-
tergrund einer aufkeimenden Kreditklemme. Mit dem steigenden Einlagen-

81



Unternehmensmitbestimmung In Genossenschaften

volumen sollte die Abhingigkeit vom Kapitalmarkt reduziert und die zu-
kinftig aus Basel 1II steigenden Refinanzierungskosten abgefedert werden.
Die strukturierten Produkte konnten um eine weitere Milliarden Euro abge-
baut werden. Die Eigenkapitalquoten verbesserten sich ebenfalls spiirbar.

Nachdem die vergangenen Jahre dazu genutzt worden waren, die Bank zu
stabilisieren, sah die Geschaftsfiihrung beim Rickblick auf 2012 die Wei-
chenstellung fiir die kommenden Jahre als mageblich an. Mit dem Projekt
VorWERTs etablierte man ein neues Betreuungskonzept, das zur Leistungsfa-
higkeit und dem Ausbau der Marktposition hinfiihren sollte. ,,Begleiten der
Heilberufler* hief die neue ,alte* Devise. Dabei standen Optimierung der
Kostenstruktur, Verschlanken der internen Prozesse und Effizienzsteigerun-
gen im Fokus. Die in 2010 begonnene IT-Auslagerung zur GAD eG konnte
abgeschlossen werden. Insgesamt entwickelte sich das Geschift 2012 positiv.
Die Reservebildung konnte erhoht werden, ein Jahrestiberschuss von
45,4 Millionen Euro ermdglichte wiederum eine Dividendenzahlung in
Hohe von vier Prozent. Ein konstantes Neugeschaft, von dem etwa die Halfte
auf Existenzgrindungen und Investitionen im ambulanten Sektor entfiel,
unterstiitzte die Geschiftslage. Die Eigenkapitalquote wurde tiber den weite-
ren Abbau der strukturierten Produkte gestarke (GB 2012).

Das Jahr 2013 brachte fir die apoBank die Fortsetzung der bisherigen Trends.
Zum einen konnte die Bilanzsumme nochmals deutlich zurtckgefahren wer-
den (-8,4 Prozent auf 34,7 Milliarden Euro). Maf§geblichen Einfluss dafiir
hatte wiederum ein starker Ruckgang der strukturierten Produkte, womit
die Risikopositionen weiter reduziert wurden. Erstmals wurden wieder Zu-
schreibungen auf sonstige Aktiva vorgenommen. Zum anderen konnte die
Anzahl der Mitglieder markant erh6ht werden von 100.300 auf 104.100. Da-
mit verbunden kletterte das Geschiftsguthaben auf 943 Millionen Euro und
das bilanzielle Eigenkapital auf 1,8 Milliarden Euro. Die Kernkapitalquote er-
reichte mit 17 Prozent ein historisches Hoch und lag damit weit tber den
von der EZB geforderten Normen. Die Anzahl der Kunden konnte um 8.500
auf 373.000 gesteigert werden. Die Dividende lag wieder bei vier Prozent.
Seit der Finanzkrise 2008/2009 befindet sich die apoBank also auf einem
Weg der moderaten Neuorientierung. Die vergangenen Jahre waren fir die
apoBank vor allem gekennzeichnet durch die Abkehr von ihrer vormaligen
Geschiftspolitik und der Riickbesinnung auf die alten Stirken. Damit ver-
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bunden waren der Austausch der Altvorstinde, das Fithren von Prozessen ge-
gen etliche ehemalige Mitarbeiter. Als weitere strategische Besonderheit ist
die Ausrichtung auf die bevorstehenden Herausforderungen aus Basel IIT und
MaRisk'? zu sehen. Die wichtigsten strategischen Elemente waren die Erho-
hung der Kernkapitalquote und die Reduzierung der Risikopositionen. Da-
mit einher geht eine Konsolidierung der Bilanzsumme (-15,9 Prozent) ver-
bunden mit einem leichten Wachstum bei den Kundenkrediten sowie einer
Konstanz auf der Ergebnisseite. Die Dividendenausschittung liegt mit Aus-
nahme des Krisenjahres 2009 konstant bei vier Prozent. Diese Konstanz in
der Dividendenausschiittung bildet fiir die apoBank auch ein wesentliches
Element fir die Mitgliederorientierung.

6.2.6 Fazit

Die Interviews mit den Akteuren der Deutschen Apotheker- und Arztebank
brachten ein umfassendes Datenmaterial hervor, die Antworten auf die Fra-
gen nach den Umsetzungen genossenschaftlicher Prinzipien (1), der Rolle
der Mitbestimmung (2), dem Verstandnis von Nachhaltigkeit (3) sowie dem
Umgang mit der Wirtschafts- und Finanzkrise (4) generieren konnten.

Die genossenschaftliche Unternehmensform der apoBank findet ihren Aus-
druck in der Umsetzung des Forderprinzips. In der Verbindung mit dem
Identititsprinzip besteht der identitatsstiftende Charakter der apoBank in der
Konzentration auf die Foérderung der Heilberufsgruppen. Das Demokra-
tieprinzip wird satzungsgemaf§ durch die Durchfithrung von transparenten
Wahlen umgesetzt, leidet jedoch unter der Grofie der Bank, die den Einfluss
des einzelnen Mitgliedes marginalisiert. Das Solidaritatsprinzip spielt in der
taglichen Wahrnehmung nur eine geringe Rolle, findet seinen Ausdruck
aber in der austarierten Beteiligungskonstruktion im Aufsichtsrat sowie in
der Verpflichtung der apoBank gegentiber ihren Mitgliedern.

Die Mitbestimmung nach M76 wird in der apoBank konsequent umgesetzt
und findet sowohl auf der Anteilseigner-, der Arbeitnehmer- und der Vor-
standsseite groffe Zustimmung,. Insbesondere in der schwierigen Phase nach

12 Die Mindestanforderungen an das Risikomanagement, abgekiirzt MaRisk sind Verwaltungsanwei-
sungen, die mit einem Rundschreiben der Bundesanstalt fir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) fir die

Ausgestaltung des Risikomanagements in deutschen Kreditinstituten veroffentlicht wurden.
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dem Ausbruch der Wirtschafts- und Finanzkrise hat sich die Mitbestimmung
als hilfreich erwiesen, um die Interessen der Arbeitnehmer in Zeiten erhebli-
cher Umstrukturierungsmafinahmen zu schiitzen. Die Tatsache, dass die Ar-
beitnehmervertreter zugleich Mitglieder der Genossenschatft sind und daher
auch partiell die Kapitelseite reprasentieren, wirkt sich auf die Arbeit des Auf-
sichtsrats positiv aus und bringt fiir die Arbeitnehmervertreter offenbar keine
Interessenkonflikte mit sich. Durch die Formulierung von arbeitnehmer-
freundlichen Zielvorgaben an den Vorstand gibt der Aufsichtsrat der apo-
Bank der Mitbestimmung eine neue Qualitit.

Fur die Bank steht die 6konomische Siule von Nachhaltigkeit im Mittel-
punkt der Interpretation einer nachhaltigen Geschaftsstrategie. Diese soll
durch eine Steigerung der Effizienz in den Arbeitsablaufen der Bank ermdg-
licht werden, um die eigene Wettbewerbsfahigkeit zu garantieren. Nachhal-
tigkeit und Wettbewerbssituation stehen hier in einem Widerspruch. Die
steigenden Anforderungen von Kunden (z.B. die Erwartung hoherer Rendi-
ten) haben in der Vergangenheit die Unternehmensstrategie bestimmt und
standen somit einer nachhaltigen Entwicklung entgegen. Nach der Finanz-
krise wurde dieser Kurs z.T. korrigiert. Die Mitarbeiterzufriedenheit ist recht
hoch, einige Mitarbeiter haben jedoch mit einer zunehmenden Arbeitszeit-
verdichtung zu kimpfen, wodurch sich das Burnout-Risiko erhdht.

Die Krise hat die apoBank hart getroffen, sodass kurzzeitig sogar eine Schlie-
Bung der Bank zur Disposition stand. Das Handeln mit strukturierten Pro-
dukten hat deutlich gemacht, dass Genossenschaftsbanken aufgrund ihrer
Prinzipien zwar tendenziell ethisch orientiert, vor bad-banking jedoch nicht
geschiitzt sind. Die Interviewpartner zeigten jedoch ein kritisches Bewusst-
sein gegeniiber der eigenen Zunft und die apoBank zog aus der Krise eine
Reihe unterschiedlicher Konsequenzen, die insgesamt eher auf eine ,lang-
weiligere® Geschiftsstrategie hinauslaufen als dies vor der Krise der Fall war.

6.3 Fall 2: Die Berliner Volksbank eG
Unternehmensbeschreibung

Die Berliner Volksbank eG ist die grofSte regional titige Kreditgenossenschaft
in Deutschland. Sie wurde 1946 in Berlin gegriindet und betreibt in Berlin
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und Brandenburg 104 Zweigstellen (Stand 2014). Sie ist im Gegensatz zur
apoBank regional begrenzt titig. Der Geschiftsbetrieb der Bank umfasst
Bankgeschifte auf Grundlage von § 32 KWG. Sie orientiert sich mit ihrem
Marktauftritt an der Werbelinie des Bundesverbandes der Volks- und Raiffei-
senbanken (BVR) und nutzt die Leistungen der genossenschaftlichen Ver-
bundunternehmen. Die Vertriebsaktivititen werden untergliedert in die stra-
tegischen Geschaftsfelder private Kunden, Firmenkunden, zentrale private
Kunden und zentrale gewerbliche Kunden. Die Berliner Volksbank eG ist
Muttergesellschaft und zentrale Einheit des Berliner Volksbank Konzerns,
der 19 Tochter- und Enkelunternehmen konsolidiert.

Zweck der Genossenschaftsbank ist die wirtschaftliche Forderung und
Betreuung der Mitglieder, ihr Gegenstand die Durchfiihrung aller bankiibli-
chen und erginzenden Geschifte im Rahmen der gesetzlichen Bestimmun-
gen. Der Geschaftsbetrieb wird auch auf Nichtmitglieder ausgedehnt. Die
Genossenschaft kann Zweigstellen errichten und sich an Unternehmen betei-
ligen.

In ihrer Praambel beschreibt die Berliner Volksbank, dass die Interessen
der Mitglieder vor der Gewinnmaximierung des Unternehmens rangieren.
Die Genossenschatft versteht sich demnach als Wertegemeinschaft, deren Zie-
le dber diejenigen reiner Wirtschaftsbetriebe hinausgehen: Gemeinschatt,
Zusammengehdrigkeit, Zusammenhalt, Partnerschaft, Vertrauen, Fairness
und Verantwortung. Als besonderes Anliegen der Berliner Volksbank wird
genannt, dass ein moglichst hoher Teil der Kunden dem Mitgliederkreis an-
gehort.

Mitglieder und Beschaftigte

Die Berliner Volksbank (VB) hatte in 2013 rund 132.000 Mitglieder und be-
schiftigte 2.063 Mitarbeiter im Jahresdurchschnitt. Die Bank bezeichnet
sich als ,Mitgliederbank® und versucht daher verstirkt ihre Kunden als Mit-
glieder zu gewinnen. Der Mitglieder- und Kundenstamm kommt haupt-
sachlich aus der Region Berlin-Brandenburg. In 2014 konzentrierte sich die
Berliner Volksbank im besonderen Mafle auf die Férderung der Wohnungs-
wirtschaft in der Region. Wihrend sich die Anzahl der Mitglieder in den
Jahren 2009-2011 leicht riicklaufig entwickelte, konnte die Berliner VB ab
2012 einen deutlichen Schub bei den Mitgliederzahlen verzeichnen. Unter-
stitzt durch die Zinsentwicklung und getrieben von den anstehenden Her-
ausforderungen hinsichtlich Kernkapitalausstattung, riickte die Gewin-
nung von Mitgliedern und entsprechend gezeichnetem Kapital immer
mehr in den Fokus.
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Tabelle 4
Mitgliederbewegung Berliner Volkshank
2009 2010 2011 2012 2013
Mitglieder zum Jahresende 105.003 103.442 102.207 106.333 131.951
2.658 3.550 3.262 8.417 29.956
6.071 5.111 4.497 4.291 4.338

Quelle: eigene Darstellung

Die Dividendenausschiittung lag 2009-2012 bei vier Prozent. 2013 bildet in-
sofern eine Ausnahme als hier ein weit iberdurchschnittlicher Mitgliederzu-
wachs gelang und die Dividende auf drei Prozent herabgesetzt wurde. Die
Bank trug damit nach eigenen Aussagen der zinspolitischen Entwicklung
Rechnung. Die Konstanz in der Dividendenausschiittung bildet fiir die Berli-
ner VB ein wesentliches Element der Mitgliederorientierung.

Die Berliner Volksbank hat in den vergangenen Jahren gleichmifig Per-
sonal und Stellen abgebaut und will dies auch weiterhin sozial vertraglich
tun. Die Anzahl der Mitarbeiter lag 2013 um zwdlf Prozent unter der von
2009. Der Personalabbau setzte sich auch in 2014 fort auf 1.986 Beschiftigte
im Jahresdurchschnitt. Dies hat Auswirkungen auf die Unternehmensmitbe-
stimmung, die aufgrund der geringeren Beschiftigtenzahl dann wieder dem
DrittelbG unterliegt. Fir die Jahre 2019 bis 2022 sieht die Geschaftsfihrung
einen hohen Anteil von Mitarbeitern, die das Rentenalter erreichen. In die-
sem Zusammenhang zeigt Tabelle 5 fiir die Jahre 2009-2013 fiinf wichtige
Kennzahlen.

Tabelle 5
Kennzahlen Berliner Volkshank
2009 2010 2011 2012 2013
Rohiiberschuss je Besch. (in Tsd. €) 131,9 148,2 153,1 154,0 166,3
Verwaltungsaufwand je Besch. (in Tsd. €) 106,2 111,2 114,0 130,9 138,2
Personalaufwand je Besch. (in Tsd. €) 70,6 62,9 62,2 78,0 83,6
Geschaftsergebnis je Besch. (in Tsd. €) 4,7 11,3 12,6 12,5 13,7

Quelle: eigene Darstellung
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Die Anzahl der Beschiftigten verringerte sich planmafig iber die Jahre von
2.310 auf 2.063. Dabei setzt sich der Abbau mittlerweile seit 2002 fort. Im Ge-
genzug kann man von einer Verdichtung der Leistungen und Ergebnisse be-
zogen auf die durchschnittlich Beschiftigen sprechen. Das Gesamtvolumen,
also das Volumen der pro Mitarbeiter verwalteten Kundenkredite, kletterte
von 2.396.000 auf 3.259.000 Euro, ein Anstieg von 36 Prozent, also mehr als
einem Dirittel.

Vorstand und Aufsichtsrat

Die Berliner Volksbank hat einen vierkopfigen Vorstand, der komplett aus
Minnern besteht und jeweils einzelne Ressorts leitet. Die Geschiftsleitung
wird von einem Beirat beraten. Dieser besteht aus 80 Personen und setzt sich
aus Vertretern der Bau- und Immobilienwirtschaft, des Dienstleistungsgewer-
bes, sowie Unternehmern aus dem Bereich Industrie, Handel und Handwerk
zusammen.

Der Aufsichtsrat hat 16 Mitglieder, davon sind drei weiblichen Ge-
schlechts. Eine Frau ist Vertreterin der Arbeitnehmerseite, zwei sind Ver-
treterinnen der Kapitalseite. Der stellvertretende Vorsitzende ist zugleich
Vorsitzender des Gesamtbetriebsrates und ver.di Mitglied. Auf der Arbeit-
nehmerseite werden zwei Plitze durch Gewerkschaftsvertreter besetzt. Einer
ist Gewerkschaftssekretir von ver.di, der andere ist als Angestellter der Bank
gewihlt und Mitglied beim DBV.

Der Aufsichtsrat hat finf verschiedenen Ausschiisse. Dabei handelt es
sich um: einen Kreditausschuss, der sich als Gremium alle zwei Wochen
trifft, einen Risiko- und Kontrollausschuss, einen Nominierungsausschuss,
einen Normkontrollausschuss sowie einen Personalausschuss. In jedem Aus-
schuss sitzt mindestens ein Arbeitnehmervertreter. Der Personalausschuss ist
parititisch besetzt.

Interviewpartner

In der Berliner Volksbank konnten drei Interviews vereinbart und gefithrt
werden. Interviewt wurden ein Vorstandsmitglied, ein Aufsichtsratsmitglied
sowie ein Gewerkschaftsvertreter im Aufsichtsrat.

6.3.1 Selbstdarstellung der Genossenschaft im Internet

Auf ihrer Internetseite verweist die Berliner Volksbank selbstbewusst auf die
Umsetzung des Corporate Governance-Kodex, den die Bank entlang des
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DGRV-Kodexes bereits 2005 entwickelt und umgesetzt hat.’’ Betont wird,
dass der Kodex verbindlich die genossenschaftlichen Leitideen der Bank vor-
gibt. Mit dem berithmten Zitat ,,Was dem einzelnen nicht moglich, das ver-
mogen Viele® von Friedrich Wilhelm Raiffeisen, wird auf die Prinzipien der
Selbsthilfe, Selbstverantwortung und Selbstverwaltung verwiesen und die ei-
gene Wertgebundenheit betont. Auf diese Weise bekennt sich die Bank zu ih-
rer genossenschaftlichen Organisationsform. Die Berliner Volksbank betont
besonders ihre enge Verbundenheit zu den eigenen Mitgliedern, indem sie
nicht nur die eigene Verpflichtung gegeniiber den Interessen der Mitglieder
hervorhebt, sondern auch deren demokratischen Rechte betont. Im Unter-
schied zur apoBank wird hier also ein weitaus hoherer Wert auf die Darstel-
lung des Demokratieprinzips gelegt. In der Beschreibung der Vorteile fir
Mitglieder gegentiber einfachen Kunden sind drei unterschiedliche Narrative
sichtbar:

Das ethische Narrativ beschreibt die Moglichkeit, Teil einer Gemeinschaft
zu werden, was Verlasslichkeit und Partnerschaft indiziere. Es rekurriert so-
mit auf das Identitits- und Solidarititsprinzip. Das demokratische Narrativ be-
steht in der Betonung der Mitgliederrechte, wobei auf die Institutionen der
Vertreterversammlung und des Vertrauensbeirats verwiesen wird. Das funktio-
nal-6konomische Narrativ hebt die 6konomischen Mitgliedervorteile hervor
und orientiert sich damit an kapitalistischen Prinzipien.

Neben der genossenschaftlichen Verwurzelung wird des Weiteren die re-
gionale Ausrichtung der Berliner Volksbank betont. Die Forderung von Pro-
jekten in der eigenen Region stellt das zentrale Ziel der Bank dar:

,Alles, was von der Berliner Volksbank erwirtschaftet wird, bleibt in der Re-
gion und flieft gezielt in den heimischen Wirtschaftskreislauf. !4

Die Betonung der regionalen Verbundenheit findet sich als zentrales Deu-
tungsmuster der genossenschaftlichen Idee auch in den Interviews, wie im
Folgenden ausgefiithrt werden soll.

13 Der Kodex des DGRYV richtet sich in erster Linie an kapitalmarktorientierte Genossenschaften. Er
unterscheidet sich in einigen Punkten vom Deutschen Corporate-Governance-Kodex fiir borsennotierte
Unternehmen, denn viele Regelungen gelten fiir die Genossenschaften bereits aufgrund des Genossen-
schaftsgesetzes. Der Kodex vom 20.11.2013 findet sich auf der Homepage der Bank (Berliner Volksbank
2013).

14 www.berliner-volksbank.de/mitglieder/miteinander.html (Abruf am 02.08.2018).
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6.3.2 Verstandnis und Umsetzung der genossenschaftlichen Idee

Regionalitdtsprinzip und Mitgliederorientierung

Im Mittelpunke des Verstindnisses der genossenschaftlichen Ausrichtung der
Berliner Volksbank steht das Prinzip der Regionalitit, das in der Genossen-
schaftsidee fest verankert ist. Im Bankenwesen soll es dazu dienen, die Aktivi-
tat lokaler Genossenschaften auf einen begrenzten Wirtschaftsraum zu be-
schranken (Theurl/Kring 2002: 13). Das Regionalitatsprinzip leitet ein Inter-
viewpartner zugleich aus der Entstehung und dem Zukunftsbewusstsein der
Berliner Volksbank ab:

,Daraus schopfen wir, ich sage mal die Wirtschaftskraft, mit der wir die Zu-
kunft organisieren konnen. Haben gleichzeitig darin aber auch unsere Da-
seinsberechtigung, weil genau zu dem Zweck, sind wir auch mal gegrindet
worden. So und Regionalitit denken wir in der Tat bis in sehr kleine Einhei-
ten runter. (Vorstand, F2T7: 4)

Die Berliner Volksbank konzentriert sich auf die Region Berlin/Brandenburg
verbunden mit dem Ziel, den Mittelstand in dieser Region zu fordern. Die
Konzentration auf das Regionalititsprinzip stellte sich in der Wirtschafts-
und Finanzkrise als Vorteil heraus, da Spekulation abseits des Kerngeschiftes
weitestgehend vermieden werden konnten. Das Prinzip der Regionalitat kor-
respondiert bei Genossenschaften grundsitzlich mit dem Identititsprinzip,
kann die Verbundenheit der Mitglieder zu ihrer Genossenschaft doch insbe-
sondere durch die ortliche Verbundenheit generiert werden. Die regionale
Verbundenheit ist im Genossenschaftswesen bereits seit Mitte des 19. Jahr-
hunderts fest verankert, sollte doch der Aktionsradius nach Auffassung von
Friedrich Wilhelm Raiffeisen auf ein tiberschaubares Tatigkeitsfeld reduziert
sein (Rosner 2013: 10).

Die Berliner Volksbank setzt diese Idee konsequent um, indem regionale
Projekte gefordert und mit dem Label ,Regionalbank® beworben werden. An-
ders als bei der apoBank ist das Einzugsgebiet der Mitglieder und Kunden der
Berliner Volksbank lokal begrenzt. Wahrend die apoBank auf ein spezifisches
Kundenklientel setzt, versteht sich die Berliner Volksbank als Fordererin des
gesamten Mittelstandes und konzentriert sich nicht auf die Férderung einer
spezifischen Branche. Der identititsstiftende Charakter der genossenschaftli-
chen Gemeinschaft ergibt sich demnach weniger aus dem gemeinsamen Inte-
resse der Mitglieder an der Forderung einer Berufsbranche als vielmehr aus
dem gemeinsamen Interesse, die eigene Region zu stirken. Die Konzentration
auf den Mittelstand wird dabei direkt aus dem historisch gewachsenen genos-
senschaftlichen Prinzip der ,Hilfe zur Selbsthilfe“ abgeleitet:
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»Der zweite Teil ist die Historie, die die genossenschaftliche Entwicklung in
Deutschland hat. Sie war halt in der Tat die Kernchance fiir den Mittelstand
sich iberhaupt entwickeln zu kénnen, weil fir insbesondere bezogen auf Ge-
nossenschaftsbanken Mittelstand bis zum Zeitpunkt der Griindung von Ge-
nossenschaftsbanken keine andere/also eigentlich faktisch keine Chance hatte,
Fremdfinanzierung zu erreichen. Und tber diese Selbsthilfeaktion konnte es
dann gehen.“ (Vorstand, F2T7: 2)

Der Forderauftrag der Berliner Volksbank konzentriert sich insbesondere auf
die Forderung von Unternehmensgriindungen. Ziel ist es hierbei, einen Dia-
log unter den einzelnen und ,grenziiberschreitende Gesprachspartner® her-
zustellen.

Wie bei der apoBank wird der Geschaftsbetrieb auch auf Nichtmitglieder
ausgedehnt. Die Bank ist jedoch darum bemiiht, die Kunden als Mitglieder
zu gewinnen, indem sie ihren Mitgliedern Gebuhrenvorteile einrdumt:

»Wir bemiihen uns schon, dass wir unseren Mitgliedern ein bisschen sozusa-
gen diese i-Tupfelchen mehr bieten als den Nicht-Mitgliedern. Du kannst ja
bei uns auch Kunde sein und bist kein Mitglied selbstverstandlich. Aber da
gibt es ein paar Gimmicks. Mal eine Veranstaltungskarte oder Rabatt bei
Hindlern, die auch Mitglieder sind. Bis hin zu der Idee, dass wir die Konto-
fihrungsgebihren fir Mitglieder und Nicht-Mitglieder unterschiedlich hand-
haben.“ (AR-Mitglied, AN, F2T9: 2)

Auch bei den Mitarbeitern wird eine moglichst hohe Mitgliederquote ange-
strebt. Diese liegt derzeit um die 80 Prozent. Die Mitgliedschaft der Beschaf-
tigten soll zum einen die Solidaritat und Identifikation mit dem eigenen Ar-
beitgeber starken, sie zielt zum anderen strategisch auch darauf ab, die Mitar-
beiter zur Rekrutierung neuer Mitglieder zu motivieren:

»Richtig. Ja und das ist natirlich auch so, wenn der Mitarbeiter selber Mit-
glied ist, dann verkauft er eine Mitgliedschaft viel besser, als wenn er nicht
Mitglied ist. Das ist so. Wenn Du bei Mercedes bist und kommst fahrst immer
noch mit Deinem Fahrrad, dann kannst Du nicht so gut den Mercedes verkau-
fen, als wenn Du selber einen fahrst. Selbst wenn es nur ein kleiner ist.“ (AR-
Mitglied, AN, F2T9: 9)

Wihrend das Regionalitats- und das Forderprinzip klar definiert scheinen,
stofSt das Verstindnis einer solidarischen Ausgestaltung des Unternehmens
auf unterschiedliche Interpretationen und Bewertungen.

Verstandnis und Umsetzung des Solidaritatsprinzips

Die Interpretation des Solidaritatsprinzips als Form der wirtschaftlichen
Selbsthilfe wird auch in der Berliner Volksbank wirksam. Eine solidarische
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Ausgestaltung der Berliner Volksbank wird von einem Mitglied des Vorstan-
des zudem in einen engen Zusammenhang mit dem Identititsprinzip ge-
bracht. So soll bei Entscheidungen tiber die Kreditvergabe an Mitglieder stets
dariiber ein Bewusstsein herrschen, dass das zur Verfigung gestellte Kapital,
das Kapital der Mitglieder ist. Hieraus ergibt sich ,.eine gewisse Neigung eher
den Kunden retten zu wollen, als den Kredit einfach auszusteuern® (F2T7: 2).
Identitit und Solidaritdt greifen hier ineinander und geben den ethischen
Rahmen fiir die unternehmerische Ausrichtung vor. So soll die Kasse der Ge-
nossenschaft nicht belastet werden, um die Moglichkeit der Fremdfinanzie-
rung anderer Projekte nicht zu gefdhrden.

Solidaritit wird zum zweiten als eine Solidaritit zwischen Genossen-
schaften verstanden. Auf der Mesoebene ergibt sich somit eine horizontale Soli-
daritat, die sich in der Zusammenarbeit verschiedener Genossenschaften aus-
driicke. Konkret duffert sich dies im engen Austausch von Mitgliedern
unterschiedlicher Genossenschaften. In der Berliner Volksbank sitzt im Auf-
sichtsrat beispielsweise immer ein Mitglied einer Wohnungsgenossenschaft.
Dieses Deutungsmuster von Solidaritit wurde auch an anderen Stellen in
den Interviews sichtbar und soll spater noch naher ausgefiihrt werden. In den
Grundsitzen der Bank scheint das Solidarititsprinzip demnach fest veran-
kert. In der Verbindung der Mitglieder untereinander wird seine Wirksam-
keit von einem der Interviewpartner jedoch in Frage gestellt:

»Naja. Das alte genossenschaftliche Prinzip gilt sicherlich in diesem Sinne so
nicht mehr [...] Die Kunden untereinander haben sicherlich nicht mehr diese
genossenschaftliche Bindung, wie es sie frither mal gab. Die ist glaube ich
schon lange vorbei. Also dieses Genossenschaftsprinzip wirkt in den Grundsit-
zen der Bank, habe ich den Eindruck, immer noch, das schon.“ (Vorstand,
F2T8:2)

Eine abnehmende solidarische Bindung zwischen den Mitgliedern ist — so
eine mogliche Deutung — in erster Linie auf den fehlenden gemeinsamen
ethischen und funktionalen Bezugsrahmen zuriickzufithren. Wahrend die
Narration der Selbsthilfe insbesondere dann an Wirkmaéchtigkeit gewinnt,
wenn — wie zu Beginn der Genossenschaftsbewegung — eine gemeinsame Kri-
sensituation bewiltigt werden muss, stof8t dieser Bezugsrahmen im Rahmen
einer hohen Heterogenitit in der Mitgliederzusammensetzung an Grenzen.
So haben die Mitglieder, abgesehen von der Forderung der eigenen Region,
kein gemeinschaftliches Ziel, wie es z.B. hdufig bei Produktivgenossenschaf-
ten der Fall ist. Die Solidaritit zwischen den Mitgliedern ist dementspre-
chend weniger stark ausgeprigt als beispielsweise in einer kleinen Genossen-
schaft, die auf ein gemeinsames Ziel hinarbeitet (z.B. Dorfladengenossen-
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schaften, Energiegenossenschaften oder genossenschaftlich organisierte Be-
legschaftsinitiativen (vgl. Klemisch/Boddenberg 2012: 572).

Im Zusammenhang mit dem Solidaritatsprinzip scheint es interessant zu
sein, der Frage nachzugehen, wie sich die Berliner Volksbank im Kontext ge-
nossenschaftlicher und kapitalistischer Prinzipien einzuordnen weifS.

»Allerdings, eins da lege ich Wert drauf. Die Genossenschaft ist nicht unbe-
dingt auf Gewinnmaximierung aus. Der Genossenschaft reicht es auch, wenn
es einen Gewinn gibt. Ja. Das unterscheidet uns eben, sagen wir jetzt bei unse-
ren Bankschubladen, von den Grof8banken. Wir miissen nicht sonst welches
Investmentbanking machen, um fiinfundzwanzig Prozent zu machen. Wir
versuchen wirklich das Geld, was wir alleine bekommen, auszuleihen und ein
paar Eigengeschifte machen wir auch, aber nicht in der Dimension, in der es
die Groffbanken machen und auch da bleiben wir immer in der Region, die
uns bestimmt ist sozusagen.“(Vorstand, F2T9: 3)

Ahnlich wie die apoBank bekennt sich die Bank klar zu den kapitalistischen
Prinzipien der Markt- und Wettbewerbsorientierung, versucht sich jedoch
durch die Betonung des Forderauftrags von der reinen Orientierung an der
Maximierung von Gewinn abzugrenzen. Gewinnorientierung ja — aber nicht
um jeden Preis und ohne Investmentbanking, so lasst sich diese Aussage pa-
raphrasieren. Solidarititsprinzip und die Orientierung an Markt und Wettbe-
werb missen hier austariert und vom Aufsichtsrat als verlingerter Arm der
Vertreterversammlung kontrolliert werden.

Umsetzung des Demokratieprinzips

Wie bereits in der Beschreibung der zentralen Narrationen beschrieben, be-
tont die Berliner Volksbank in ihrer Auffendarstellung die demokratische
Ausrichtung der Genossenschaft. Auch in den Interviews wurde deutlich,
dass das Demokratieprinzip in der Bank eine wichtige Rolle spielt. Wie bei
der apoBank funktioniert die demokratische Mitbestimmung des einzelnen
Mitgliedes in einer reprasentativen Form tber eine Vertreterversammlung.
Jedes Mitglied der Genossenschaft kann sich hier zur Wahl stellen, hat also
passives und aktives Wahlrecht. Die Wahl der Mitglieder findet alle funf Jah-
re statt. Die Wahl der Vertreter lauft wie bei der apoBank tliber eine Wahllis-
te. Bei der letzten Vertreterwahl 2012 lag die Wahlbeteiligung bei 25 Prozent,
was 26.000 abgegebenen Stimmen entspricht. Die Bank hat derzeit iber
150.000 Mitglieder. Laut der Satzung werden je 400 Mitglieder von einem
Vertreter reprasentiert. In der Vertreterversammlung sitzen zurzeit 531 Ver-
treter (Stand 2015). Nach den Aussagen der Interviewpartnern nutzen die
Vertreter die Versammlungen, um ganz unterschiedliche Themenfelder zur
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Sprache zur bringen und gestalten die Vertreterversammlungen somit sehr
diskursiv. Neben Fragen zu den einzelnen Bilanzpositionen der Bank werden
hier auch kleinere Themenfelder wie Probleme mit den Tan-Generatoren fiir
Online-Uberweisungen oder die Verfiigbarkeit von Miinzrollen in einzelnen
Filialen angesprochen. Die Mitglieder werden aufgefordert, sich jederzeit an
ihren zustandigen Vertreter zu wenden, um die Fragen und Probleme der Ba-
sis an Vorstand und Aufsichtsrat heranzutragen. Der Vorteil gegeniiber einer
Aktionarsversammlung liegt in der regionalen Verbundenheit der Mitglie-
der, die dazu fuhrt, dass sich die Vertreter, Vorstands- und Aufsichtsratsmit-
glieder hdufig untereinander kennen. Durch das Gremium der Vertreterver-
sammlung haben die Mitglieder die Moglichkeit, Einfluss auf das Wirken des
Vorstandes zu nehmen. Das interviewte Vorstandsmitglied betont jedoch zu-
gleich, dass die Vertreterversammlung nicht das Gremium sein soll, welches
die Geschaftspolitik bestimme. Dies sei die Aufgabe des Vorstandes. So sei es
in der Vergangenheit zu beobachten gewesen, dass die Vertreterversamm-
lung den Versuch unternommen habe, die Arbeit des Vorstandes zu tber-
nehmen, was auf Seiten des Vorstandes auf Ablehnung stof3e:

»Was wir allerdings nicht zulassen, das wire offen gesagt auch nicht beson-
ders sinnvoll, in diesem Gefiige zwischen Vertreterversammlung, Aufsichts-
rat und Vorstand hat jeder seine Aufgaben. Die haben wir vorsichtshalber
auch in die Geschaftsordnung niedergeschrieben. Und wir wiirden uns von
der Vertreterversammlung nicht die Geschiftspolitik bestimmen lassen. Die
in der Aufgabe des Vorstandes liegt. Wir wiirden allerdings auch nicht versu-
chen, auf die Gremien in der Form einzuwirken, dass die ihre Aufgaben nicht
mehr wahrnehmen konnen. Also diese Form von gegenseitigem Respekt ist
notwendig, sonst funktioniert es nicht. Wenn die Vertreterversammlung,
kann man hin und wieder mal beobachten, den Versuch unternimmt, selber
die Arbeit des Vorstandes zu machen, dann fingt es an schwierig zu werden.*
(Vorstand, F2T7: 7)

Deutlich werden hier die Schwierigkeiten, die die demokratische Ausgestal-
tung eines Unternehmens fiir den Machterhalt eines geschaftsfiihrenden Gre-
miums mit sich bringen kann. Aus einer machttheoretischen Perspektive
muss es der Geschiftsleitung gelingen, ein hohes Maf an Arbeitsteilung zu
generieren und klare Zustindigkeitsbereiche abzustecken. Sichtbar wird hier
zudem eine Perspektivendifferenz der einzelnen Interviewpartner: Wahrend
der Vorstandsvertreter vor einem zu starken Einfluss der Mitglieder auf das
operativer Geschift warnt, lasst sich aus der Aussage eines Arbeitnehmerver-
treters herauslesen, dass die Anteilseigner ihre Interessen noch deutlicher
zum Ausdruck bringen konnten.
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»Naja, es gibt natirlich Satzungsbestimmungen, die am Ende dazu fiihren,
dass immer noch die Anteilseigner eine relativ starke Stellung haben. Das er-
kennt man, wenn man auf die Generalversammlung geht der Berliner Volks-
bank. Dann stellt man fest, dass der Vorstand schon alles tut, um seine Ideen
und Antrige durchzusetzen und sich nicht in jedem Falle immer sicher ist,
dass er auch die Mehrheit der Anteilseigner hinter sich hat. Also man stellt
schon fest, dass es hier eine sicherlich stirkere Einflussmoglichkeit auf das Ge-
schehen des Vorstandes oder auf das Wirken des Vorstandes geben konnte,
wenn die Anteilseigern dies wollten. Insofern haben wir eine demokratische
Verfasstheit in Genossenschaften, die sich bei der Berliner Volksbank durch-
aus auch zeigt.“ (AR-Mitglied, ANG, F2T8: 2-3)

Gerit die Vertreterversammlung zu einer reinen ,Abnick-Veranstaltung®
wird das Demokratieprinzip verwiassert. Die erhobenen Daten lassen ein Re-
stimee in die eine oder andere Richtung an dieser Stelle jedoch nicht zu. Far
eine demokratietheoretische Analyse wire hier die teilnehmende Beobach-
tung einer Vertreterversammlung sowie Interviews mit Vertretern notwen-
dig, was im Untersuchungsdesign dieser Studie jedoch nicht angelegt war.

Insgesamt lasst sich konstatieren, dass das Grundprinzip der Demokratie
unter der Grofse der Bank leidet, da der Einfluss der Mitglieder tiber die Ver-
treter eher gering ist. Anders als bei der apoBank scheint die Moglichkeit,
sich als Vertreter aufstellen zu lassen fiir das einzelne Mitglied jedoch einfa-
cher, da die Zugehoérigkeit zu einer Interessengruppe nicht obligatorisch ist.
Ein postdemokratischer Charakter des demokratischen Prinzips wird daher
vermieden. So betont ein Mitglied des Vorstandes, dass bisher noch nie ein
Vertreter, der sich zur Wahl stellen wollte, abgelehnt worden ist, was deut-
lich macht, dass die demokratischen Grundsitze gewahrt werden. Wie im
Falle der apoBank steht das Demokratieprinzip in einem engen Zusammen-
hang mit den mitbestimmungsrechtlichen Regelungen.

6.3.3 Die Rolle der Mitbestimmung in der Berliner Volksbank

Mitbestimmung der Beschiftigten im Aufsichtsrat

Zum Zeitpunkt der Untersuchung lag die Mitarbeiterzahl der Berliner Volks-
bank tber der 2000er Grenze, wodurch die Berliner Volksbank unter die Re-
gelungen des MB76 fillt.

Der Aufsichtsrat besteht derzeit aus 16 Personen, acht davon reprasentie-
ren die Anteilseigner- die anderen acht die Arbeitnehmerseite. Die Zusam-
menarbeit zwischen den beiden Parteien scheint auch bei der Berliner Volks-
bank sehr konstruktiv. Aufkommende Interessenkonflikte zwischen den
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einzelnen Gruppen werden versucht, bereits in den einzelnen Ausschiissen
zu entscharfen. Hinzu kommt nach Aussage eines Vorstandsmitgliedes, dass
die Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat sich ihrer Rolle im Aufsichtsrat
bewusst sind und die Betriebsratsarbeit nicht in den Aufsichtsrat verlagern.
Unter Umstinden sei es fir die Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat gebo-
ten, anders zu entscheiden, als in der Rolle eines Betriebsrates. Soziologisch
gesehen kann es somit zu Rollenkonflikten kommen, die sich aus dem Inter-
viewmaterial jedoch nicht herauslesen lassen. Wie bei der apoBank besteht
ein grundsatzlicher Konflikt zwischen den Vorgehensweisen von ver.di und
DBV bei der Besetzung der beiden Gewerkschaftsposten im Aufsichtsrat, da
der DBV auf den externen Blick verzichtet und seinen Vertreter aus den Rei-
hen der Angestellten rekrutiert. Obwohl diese Regelung von ver.di bedauert
und insbesondere mit Bezugnahme auf Tarifverhandlungen kritisiert wird,
einigen sich die gewerkschaftlichen Vertreter in der Regel auf eine gemeinsa-
me Position im Aufsichtsrat.

»Wenn es z.B. um Tarifbindung geht, da ist der Vorstand im Moment etwas
hartleibig. Da stellen wir fest, ist es so, dass sie sich einer Tarifbindung mit ver.
di verweigern. Lieber einen Billigtarif mit dem DBV abschlieBen, mit diesem
[...] angeblichen Konkurrenzverband von uns. Da merkt man das schon. Also
das ist schon themenbezogen, aber insgesamt kann man sagen, machen die
eine Arbeit, die schon die Interessen der Beschiftigten schon weitgehend ver-
sucht zu berticksichtigen.“ (AR-Mitglied, ANG, F2T8: 7)

Die Tarithoheit liegt beim DBV, was von ver.di verstindlicherweise kritisiert
wird. Auch hier wirkt das Mitbestimmungsgesetz als institutionalisierte Not-
wendigkeit, um sicherzustellen, dass die Arbeitnehmerseite mit einer Zunge
spricht.

Ahnlich wie bei der apoBank steht ein gemeinsames Ziel im Mittelpunkt
der Aufsichtsratsarbeit. Die Wichtigkeit der aktiven Mitbestimmung zeigt
sich, wenn die Anteilseigner im Aufsichtsrat die Geschaftsphilosophie aus ei-
ner rein unternehmerischen Perspektive zu betrachten versuchen.

»Es ist natirlich klar. Die Anteilseigner sind meist selber Unternehmer. Und
wenn es darum geht, die Personalkosten zu begrenzen, dann sind die natir-
lich von ihren Unternehmen manchmal ein ganz anders Prozedere gewohnt,
als bei uns. Wir haben ja eine Betriebsvereinbarung zur Stellenbewertung. Wir
haben ganz klar die Stellen definiert, die Tatigkeitsmerkmale und dann wird
auch nicht dran geriihrt. Da hitten manchmal die Anteilseigner gerne etwas
straffere Sachen, ja. Aber es eskaliert nie. Also ich muss sagen, ich bin schon so
lange da drin. Es wird schon mit gegenseitigem Respekt gearbeitet.“ (AR-Mit-
glied, AN; F2T9: 6)
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Durch die Mitbestimmung werden die Interessen der Arbeitnehmer aktiv ge-
schiitzt. Wie bei der apoBank sind auch die Mitglieder der Arbeitnehmersei-
te zugleich Mitglieder der Genossenschaft und auch in diesem Fall lasst sich
ein zunichst vermuteter Interessenkonflikt nicht erkennen. Anders als bei
der apoBank scheint der Aufsichtsrat jedoch nicht das direkte Ziel zu verfol-
gen, seinen Einfluss auf die unternehmerische Strategie ausbauen zu wollen,
verzichtet er doch auf die Formulierung konkreter Vorstandsziele. Die Zu-
sammenarbeit zwischen Aufsichtsrat und Vorstand wird von beiden Seiten
jedoch als sehr konstruktiv und harmonisch dargestellt.

Mitbestimmungspraxis und Demokratie

Wie greifen das Demokratieprinzip und die Mitbestimmungspraxis ineinan-
der? Eine interessante Antwort auf diese Frage ergibt sich, wenn man sich er-
neut die Rolle der Vertreterversammlung und der Arbeitnehmervertreter im
Aufsichtsrat vor Augen fihrt. Ein Interviewpartner versucht die gegenseitige
Erginzung dieser Prinzipien mit dem folgenden Beispiel zu verdeutlichen:

»Die gewerkschaftliche Mitbestimmung oder die betriebsritliche Mitbestim-
mung spielt immer mit in die Aufsichtsratsarbeit hinein, weil wir uns nattir-
lich manchmal auch auf bestehende Regelungen beziehen. Also wenn jetzt
[...] mal ein fiktives Beispiel. Wenn jetzt der/die Anteilseigner sagen wiirden,
konnen wir nicht einfach um die Kosten zu senken alle Mitarbeiter jetzt mal
fiir zwei Jahre eine Tarifgruppe runtersetzen, wire rein rechnerisch interes-
sant. Dann wiirden wir sagen, tut uns leid, wir haben die Betriebsvereinba-
rung Stellenbewertung, Stellenausschreibung und auflerdem gilt bei uns der
Tarifvertrag. Tatigkeitsmerkmale zihlen. Und dann wére dieser Antrag weg.“
(AR-Mitglied, AN, F2T9: 7)

Das demokratische Prinzip der genossenschaftlichen Organisationsform er-
fahrt somit eine Art Erginzung durch die mitbestimmungsrechtlichen
Grundlagen von M76. In groffen Genossenschaften, die auf eine reprisentati-
ve Umsetzung des Demokratieprinzips setzen (miissen), wirkt das Mitbestim-
mungsgesetz als Korrektiv, um die Interessen der Beschiftigten zu schitzen.
Dies ist aus einer gewerkschaftspolitischen Perspektive insbesondere dann
entscheidend, wenn die Mitarbeiter nicht automatisch Mitglieder der Genos-
senschaft sind, was in den untersuchten Kreditgenossenschaften der Fall ist.'s

15 Bei der apoBank sind etwa 50 Prozent, bei der Berliner Volksbank etwa 80 Prozent der Beschiftigten
auch Mitglieder der Genossenschaften. Bei der hier nicht niher beleuchteten, jedoch auch im Sample der
Gesamtuntersuchung betrachteten Genossenschaft Sanacorp eG ist die Mitgliedschaft fiir Mitarbeiter aus-

geschlossen.
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In diesem Fall kann es auch zu Konflikten zwischen Mitarbeiter- und Mit-
gliederinteressen kommen. Sind die Mitglieder beispielsweise in erster Linie
an der Auszahlung einer konstanten Rendite interessiert, so kann dies in
eine Forderung nach Rationalisierungs- und PersonaleinsparungsmafSnah-
men miinden und somit kontrar zu den Interessen der Mitarbeiter liegen. In
diesem Fall sorgt die Praxis der Mitbestimmung fiir den Schutz der Beschif-
tigten.

6.3.4 Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit als Orientierung an Mitgliederféorderung und
Regionalitat

Unter einer nachhaltigen Geschiftsstrategie verstehen die Interviewpartner
der Berliner Volksbank in erster Linie eine kundenorientierte Angebotsstruk-
tur, die entlang des Forderprinzips in erster Linie an den Interessen der Mit-
glieder ausgerichtet ist. Dieses Verstindnis hat auch mit Lehren aus den Kri-
senzeiten zu tun, die bei der Berliner Volksbank schon vor Beginn der Fi-
nanzkrise begann und zu einem Wandel der Geschaftsstrategie fihrte:

»Wir haben das mal Produktklopperei genannt. Also nach dem Motto in die-
sem Monat verkaufen wir nur Lebensversicherungen oder nur Bausparvertra-
ge. So was darf nicht mehr sein. Es ist tatsichlich. Wir sind angehalten, wir
machen das auch, dem Kunden nach seinen Bediirfnissen was zu verkaufen.
Also die berithmte Oma die kriegt keinen zwanzigjahrigen Fondvertrag mehr
oder eine Lebensversicherung bis zum neunzigsten oder Bausparvertrag, son-
dern die kriegt etwas, was sie wirklich gebrauchen kann. Und da wird auch
von auflen schwer drauf geguckt. Also wir miissen unsere Produkte nicht nur
nachhaltig sondern auch wirklich dem Kunden entsprechend verkaufen und
wir dirfen nicht etwas den Kunden sozusagen andrehen nur weil es gerade
den meisten Profit bringt oder weil wir das am meisten loswerden miussen.*
(AR-Mitglied, AN, F2T9: 9)

Nachhaltigkeit orientiert sich in dieser Lesart als Orientierung am Forder-
prinzip, wobei deutlich wird, wie unterschiedlich der Begriff ausgelegt wer-
den kann. Denn wihrend Nachhaltigkeit bei der apoBank als Strategie be-
schrieben wird, um umfassende Personaleinsparungen zu verhindern, wird
Nachhaltigkeit hier eher als eine Riickkehr zu genossenschaftlichen Prinzipi-
en verstanden. Dies bezieht sich zum einen auf das Prinzip der Mitgliederfor-
derung, zum anderen auf das mit diesem Prinzip zusammenhéingende Regio-
nalitatsprinzip. So wird Nachhaltigkeit in einem zweiten Deutungsmuster
als eine Strategie verstanden, die gewahrleistet, dass Investitionen nur in der
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eigenen Region getatigt werden sollen. Die Idee dahinter ist zum einen die
Forderung der Region Berlin/Brandenburg zum anderen jedoch auch die
Einsicht, damit die eigenen Finanzierungen besser kontrollieren zu kénnen:

»S0 der zweite Teil ist, wir waren alle in keiner Finanzierung, die wir nicht be-
urteilen konnten. Also dartiber ist diese Finanzmarktkrise am Ende ja zustan-
de gekommen. Also da haben Banken zu Instrumenten gegriffen, die ernsthaft
keiner mehr verstanden hat. Und das Geld das war an Orten investiert wor-
den, die mit dem Einzugsgebiet und dem Gebiet, wo man normalerweise die
Kunden sucht, auch nichts mehr zu tun hatten. Und wenn wir jetzt anfangen
wirden in Malaysia irgendeine Briicke zu finanzieren, dann wire das offen ge-
sagt keine gute Idee, ja weil wir nicht mal feststellen konnten, ob die Planung
planmafig mit ihrem Brickenbau vorankommt. Ich glaube, so ein Beispiel
tibersetzt es einem eigentlich recht gut. Warum es mit Genossenschaftsbanken
funktioniert. Also ich kann jeden unserer Kreditnehmer innerhalb von einer
Stunde erreichen, wenn ich ins Auto springe ja und nachsehen, steht die Fab-
rik noch, fahrt vorne Ware rein, also Material rein und hinten Ware raus, Ja,
wie viele Leute beschiftigt der. Also ein Gefiihl dafiir bekommen, ob die Fi-
nanzierung, die wir da rausgelegt haben, immer noch an der richtigen Stelle
ist.“ (Vorstand, F2T7:10)

Nachhaltigkeit wird hier als Kontrollinstanz verstanden, um die Fehler aus
der Bankenkrise nicht zu wiederholen. Durch die Méglichkeit, die geforder-
ten und finanzierten Projekte selbst aussuchen zu konnen, schiitzt sich die
Berliner Volksbank selbst vor der Abkehr von genossenschaftlichen Prinzipi-
en. Die Konzentration auf ein klar abgestecktes Einzugsgebiet bildet die
Grundlage fiir eine als nachhaltig empfundene Ausrichtung der Genossen-
schaft. Mit der Hervorhebung der regionalen Strategie der Genossenschaft
trifft die Berliner Volksbank offenbar den Nabel der Zeit. Insbesondere im
Bereich der Nahrungsmittelproduktion ist Regionalitit ein wichtiger Faktor
der Anspriiche von Verbrauchern, wie eine Studie der Deutschen Landwirt-
schafts-Gesellschaft (2014) hervorhebt. Soziologisch gesehen kann die Fokus-
sierung auf das Regionalititsprinzip als eine Strategie verstanden werden,
Vertrauen zuriick zu gewinnen und Loyalitit der Mitglieder zu generieren.
In Organisationen ist Loyalitdt ein zentraler Faktor, um die Abwanderung
von Mitgliedern zu verhindern (Hirschmann 1989: 207). Dies gilt nicht nur
fur den Verbleib in Familien oder Glaubenseinheiten (vgl. dazu Dowding
et al. 2000), sondern auch fiir den Verbleib von Mitgliedern in ihrer Genos-
senschaft. Nachhaltigkeit wird Gber das Erklarungsmuster des Regionalitits-
prinzips somit zu einer Strategie zur Steigerung der Loyalitit, die das dauer-
hafte Bestehen der Bank sichern soll.
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Nachhaltigkeit als ethisches Leitbild

Eine weitere Interpretation von Nachhaltigkeit besteht in der Ablehnung
von Investitionen in Branchen, die moralisch als ,,schwierig® eingestuft wer-
den. So wird die Finanzierung von Waffengeschiften ebenso abgelehnt, wie
die Unterstiitzung von Spielbanken, Bordellen und ,alles was irgendwie in
die Nihe von Rauschgift geht“ (F2T7: 8). Die Bank wolle zwar keine Gesell-
schaftspolitik betreiben, man sehe jedoch den gesellschaftlichen Auftrag, der
sich aus den genossenschaftlichen Prinzipien ergebe. Die Bank setzt im Be-
reich eines 6kologischen Nachhaltigkeitsverstindnisses stattdessen auf die
Forderung Erneuerbarer Energien. Finanziert werden insbesondere Solar-
parks und Windkraftanlagen, um einerseits das 6kologische Profil der Bank
zu schirfen und andererseits Arbeitsplitze in der Region zu férdern. Es wird
jedoch kein Nachhaltigkeitsbericht oder eine Forderbilanz erstellt. Dennoch
strebt die Berliner VB nach eigenen Aussagen eine auf Nachhaltigkeit ausge-
richtete Unternehmenspolitik an und fordert verstarkt nachhaltige Projekte.
Im Herbst 2010 wurde z.B. ein Konzept fiir ein Beratungscenter erarbeitet,
das sich auf Investitionen in erneuerbare Energien spezialisiert.

Mitarbeiterzufriedenheit und Beschiaftigungssicherung
Die Mitarbeiterzufriedenheit wird von der Berliner Volksbank regelmafig er-
hoben und liegt laut Aussage des Vorstandes im Durchschnitt. Als typisches
Monitum wird die Unzufriedenheit mit der hochsten Hierarchieebene der
Bank genannt, was auf eine unzureichende Kommunikation schliefen lasst,
da die direkten Vorgesetzten in der Regel positiv bewertet werden:
»Es zeigt einfach nur, dass es uns, wenn wir solche Ergebnisse bekommen,
noch nicht gelungen ist, tatsichlich genau zu vermitteln, warum wir welche
Schritte gehen. Ich glaube fest, dass die Werte noch besser sein kdnnten, wenn
wir in den letzten Jahren mehr Kontinuitét hitten halten kénnen, bezogen auf

die Frage, wo und in welchen Aufgaben die Menschen arbeiten.“ (Vorstand,
F2T7: 14)

Als Grund fiir die Kommunikationsschwierigkeiten wird die fehlende Konti-
nuitit im Zuge des dauerhaften Umgestaltungsprozesses des Unternehmens
angefihrt. Die Berliner Volksbank betreibt seit 2008 einen kontinuierlichen
Stellenabbau. Dies fiihrt zu einer groffen Verunsicherung der Mitarbeiter.
Der Abbau von Stellen wird in erster Linie mit der Umstellung auf Online-
Banking begriindet, wodurch in vielen Bereichen Arbeitsschritte wegfallen,
die friher von einem Mitarbeiter getitigt wurden. So verliert die Bank jedes
Jahr rund eine Millionen Euro an Zahlungsverkehrsabtrag, da die Transakti-
onsgebiihren bei Online-Uberweisungen wegfallen. Als nachhaltige Strategie
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versteht die Berliner Volksbank vor allem die Weiterqualifizierung der Mitar-
beiter, um diese fiir neue Aufgaben in den Bereichen der digitalen Datenver-
arbeitung zu schulen. Beschiftigungssicherung wird somit in erster Linie als
Anpassung an die Modernisierung verstanden. Die Umstellung auf Internet-
banking wird von den Interviewpartnern selbst nicht unbedingt als ,arbeit-
platzschaffend“ bezeichnet, ,kann aber evtl. mehr Arbeitspltze erhalten, als
wenn wir es nicht machen wiirden® (F2T9: 12). Auch hier zeigt sich, dass
Nachhaltigkeit und Wettbewerbsdruck in einem Dualismus zueinander-
stehen. Mag das Forderprinzip Genossenschaften zwar erlauben, die Gewinn-
orientierung nicht als oberste Maxime zu setzen, so ist eine nachhaltige Stra-
tegie im Sinne der Sicherung von Beschiftigung in hohem Mafe determi-
niert von der Konkurrenzsituation zu den Mitbewerbern, in der sich die je-
weilige Genossenschaft befindet.

Dennoch wird die Lage der Beschiftigten vom interviewten Gewerk-
schaftsvertreter im Aufsichtsrat mit einem vergleichsweise hohen Maf§ an Ar-
beitsplatzsicherheit charakeerisiert, die dieser in erster Linie auf gesetzliche
und tarifliche Regelungen sowie Betriebsvereinbarungen zuriickfihrt:

,Und hier stellen wir fest, dass es durchaus einen hohen Grad an Sicherheit
gibt, aufgrund der verschiedenen Regelungen, die wir haben, und natirlich
aufgrund der wirtschaftlichen Erfolge, die die Bank vorzeigen kann. Und inso-
fern kann man davon ausgehen, dass die Beschiftigten bei der Berliner Volks-
bank einen tberdurchschnittlich sicheren Arbeitsplatz in der Privatwirtschaft
haben.“ (AR-Mitglied, ANG, F2T8: 8)

Der angesprochene wirtschaftliche Erfolg wird mit der zentralen Konzentra-
tion auf die Gewinnung regionaler Kunden verbunden. Die Konzentration
auf die eigene Region soll dazu dienen, das Identititsgefithl von Bank und
Kunden zu starken.

6.3.5 Die Berliner Volksbank vor und nach der Bankenkrise

Die Berliner Volksbank war bereits lange vor dem Ausbruch der Wirtschafts-
und Finanzkrise im Jahr 1999 ein Sanierungsfall und wurde von der Sicher-
heitseinrichtung des Bundesverbandes der deutschen Volks- und Raiffeisen-
banken (BVR) mit 1,7 Milliarden Euro gestiitzt. Daraus bestand per
31.12.2013 noch eine Verpflichtung aus einem Besserungsschein in Hohe
von 219 Millionen Euro. Im Zuge der Sanierung halbierte sich die Anzahl
der Beschiftigten.
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Die Finanzkrise konnte die Berliner Volksbank hingegen recht gut be-
wailtigen, da sie auf ,windige Geschifte“ (F2T8: 8) grofStenteils verzichtet hat-
te und dementsprechend spiter keine hohen Abschreibungen vornehmen
musste. Der allgemeine Vertrauensverlust unter den Banken ging jedoch
auch an der Berliner Volksbank nicht spurlos vorbei:

»Der Nachteil ist aber, die Finanzkrise war ja so extrem, dass keine Bank der
anderen traute. Also unsere alten Kontrahenten, mit denen wir auch die ganz
normalen Geschifte gemacht haben, die anderen Banken, denen haben wir
nichts mehr gelichen und von denen haben wir uns nichts mehr geliechen. Es
lief z. T. nur noch tber die EZB. Das ist ganz schwierig gewesen.“ (AR-Mit-
glied, AN, F2T9: 11)

Nachdem Lehmann Brothers im September 2008 Insolvenz angemeldet hat-
te, verbreitete sich der allgemeine Vertrauensverlust zwischen den Banken
weltweit wie ein Lauffeuer (vgl. Magnin 2010). Gegenseitiges Vertrauen stellt
in Interaktionsbeziehungen jedoch grundsatzlich eine nicht kontraktuelle
Grundlage eines Kontraktes, also eine soziale Vorbedingung fiir das Zustan-
dekommen eines Vertrages dar (vgl. grundlegend Durkheim 1992: 272). Da
niemand wusste, wie viel Risiken der andere besaf$, Kunden das Vertrauen in
ihre Bank und Banker das Vertrauen in ihre Modelle verloren, wurde aus der
Finanzkrise eine Vertrauenskrise (Magnin 2010: 236). Auch die Berliner
Volksbank bekam dies zu spiren, jedoch in viel geringerem Mafse als grofse
Privatbanken, da die Geschifte der Berliner Volksbank aufgrund des Regio-
nalitatsprinzips keine globale Ausrichtung hatten. Den Aussagen der Inter-
viewpartner folgend, hatte die Finanzkrise neben dem allgemeinen Vertrau-
ensverlust fiir die Bank auch positive Konsequenzen. Zum einen wurde das
gute Abschneiden der Berliner Volksbank in der Krise in der Gesamtgesell-
schaft positiv aufgenommen, wodurch sich die Attraktivitit einer Genossen-
schaftsbank insgesamt erhohte. Auch die Beschaftigten der Berliner Volks-
bank litten in geringerem Mafle an dem allgemeinen Ansehensverlust ihres
Berufsstandes. Zum anderen fihrte die Finanzkrise bei der Berliner Volks-
bank zu einer starkeren Fokussierung auf die Ziele einer Regionalbank:

,Eine eindeutig viel schirfere Fokussierung auf das Kerngeschaft. Und ein
deutlich spirbaren Ruck auch innerhalb der Belegschaft. Zusammenstehen zu
wollen. Ich sage mal, alleine um zu beweisen, dass das Geschaftsmodell funk-
tioniert [...] Wiirde heute bewerten, dass die Finanzmarktkrise fiir uns, aber
wahrscheinlich auch fiir viele andere Kreditgenossenschaften, eigentlich ein
positiver Bringer war, um das mal so zu formulieren. Eine stirkere Fokussie-
rung auf das, wofiir wir eigentlich da sind.“ (AR-Mitglied, AN, F2T7: 9)
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Die Finanzkrise hatte fiir die Berliner Volksbank den positiven Effekt, sich
selbst iber die Stirken des eigenen Geschiftsmodells bewusst zu werden. Fir
eine detaillierte Betrachtung der Krisenjahre sollen im Folgenden die bilanz-
analytischen Daten betrachtet werden:

Unternehmensentwicklung 2009-2013

Obwohl die Bank relativ unbeschadet durch die Krise kam, war das Ge-
schiftsjahr 2009 doch von der Krise gepragt. Da der Wirtschaftsraum Berlin-
Brandenburg kaum von den Ereignissen getroffen wurde, verlief das Ge-
schiftsjahr fir die Berliner Volksbank erfolgreich. Die Ertrige konnten ge-
steigert, die Risikovorsorge erhoht und die Substanz der Bank gestarke wer-
den. Bereits im Geschiftsjahr 2008 hatte die Berliner VB zusammen mit der
DZ Bank AG und der Fiducia IT AG (24,5 Prozent) die VR Finanzdienstleis-
tung GmbH mit gegriindet, um Marktfolgetatigkeiten zu tbertragen und
rund 370 Arbeitsplitze per Betriebsiibergang am 04. Mai 2009 ausgelagert.
Die Berliner VB hilt 75,5 Prozent der Anteile. Aufgrund der wesentlichen
Bedeutung der VR Finanzdienstleistungen wurde ab 2009 ein Konzernab-
schluss erstellt.

Weitere markante Neuerungen in 2009 waren die Ubertragung der Ver-
triebsstruktur aus dem Firmenkundengeschift auf das Privatkundengeschaft.
Auflerdem wurde ein leistungsorientiertes Vergltungssystem im Vertrieb
und fiir die AT-Mitarbeiter eingefiihrt. Die hausinterne Immobilienvermitt-
lung wurde zum 30.06.2009 eingestellt und von nun an von der hundertpro-
zentigen Tochter Berliner Volksbank Immobilien GmbH verantwortet. Zu-
dem beteiligte sich die Berliner VB an verschiedenen Kapitalerhdhungen von
Unternehmen der VR Gruppe. Die Kundenkredite konnten um fiinf Prozent
ausgeweitet werden, das Geschiftsjahr wurde mit einem operativen Ergebnis
(Gesamtiiberschuss minus Verwaltungsaufwand und Abschreibungen auf
Anlagevermégen) von 45,8 Millionen Euro und einem Nachsteuergewinn
von 12,3 Millionen Euro abgeschlossen. Eine Dividendenzahlung erfolgte in
Hohe von vier Prozent.

Das Jahr 2010 war fiir die Berliner VB von der Vertriebsseite her von drei
Kampagnen gepragt, unter der die Schwerpunkte Hausbank, Vorsorge und
genossenschaftliches Verbundgeschift fielen. Die aufsichtsrechtlichen Min-
destanforderungen wurden erh6ht und erstmals wurde das Bilanzmoderni-
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sierungsgesetz BilMoG angewendet. Das Geschiftsjahr konnte mit einem Er-
gebnis abgeschlossen werden, das Gber den Erwartungen lag. Die MafSnah-
men fiihrten in Verbindung mit einer deutlich reduzierten Risikovorsorge zu
einem positiven Nachsteuerergebnis und der Moglichkeit, eine vierprozenti-
ge Dividende auszuschiitten. Nach der Auslagerung und der Verduferung
von 24,5 Prozent der VR FDL an die Fiducia wurden im Frihjahr 2010 wei-
tere 24,5 Prozent an die DZ Bank verkauft. Fiir die VR FDL selbst begann
nach der Auslagerung der Marktfolgetitigkeiten die Konsolidierung und Op-
timierung bestehender Leitungsprozesse.

2011 verlief trotz einer Konjunkturabschwichung und einer Zuspitzung der
EU-Schuldenkrise im zweiten Halbjahr insgesamt erfolgreich. Das Jahr war
aus Sicht der Berliner VB unter anderem gepragt von der Umsetzung neuer
Anlegerschutzregelungen im Wertpapiergeschift. Das operative Ergebnis
konnte die Erwartungen tbertreffen, so wurden unter anderem mit den Ver-
bundpartnern BS Schwibisch Hall und R+V das beste Ergebnis der Geschich-
te erzielt. Das Rating fur die genossenschaftliche Bankengruppe wurde er-
hoht. Unter dem Strich stand ein Gewinn von 14 Millionen Euro, der eine
Dividende von vier Prozent erlaubte und es konnten weitere Vorsorgereser-
ven nach § 340f. HGB gebildet werden (GB 2011).

Die Berliner VB setzte in 2012 ihren strategisch eingeschlagenen Weg der
Vorjahre fort: die Verbesserung der Beratungs- und Servicequalitit, Optimie-
rung der Vertriebs- und Geschiftsprozesse und die weitere Umsetzung der
aufsichtsrechtlichen Anforderungen. Das Jahr 2012 brachte fiir die Bank ein
erneutes Wachstum des Kredit- und Einlagegeschaftes bei einer wiederum
unterdurchschnittlichen Risikovorsorge. Das anhaltend niedrige Zinsniveau
zwang den Banken niedrigere Zinsmargen auf, forcierte aber gleichzeitig das
Immobilienkreditgeschaft. Deutliche Einmalaufwendungen aus dem Sozial-
plan erhohten den Personalaufwand. Unter dem Strich stand ein Nachsteuer-
tiberschuss von 13,4 Millionen Euro, der einen Dividendenvorschlag von vier
Prozent ermdglichte. Der Riickgang der Mitgliederzahlen wurde gestoppt
und erstmals ein Zuwachs um 4.100 Mitglieder erreicht. (GB 2012).

Das Jahr 2013 brachte fiir die Berliner VB operativ eine deutliche Verbesse-
rung gegeniiber dem Vorjahr. Das operative Ergebnis kletterte um 12,9 Milli-
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onen Euro auf 49,2 Millionen Euro, was im Wesentlichen durch das verbes-
serte Zinsergebnis verursacht war. Unter dem Strich stand ein leicht gesunke-
nes Jahresergebnis von 13,9 Millionen Euro. Die Dividende lag erstmals nied-
riger bei drei Prozent. Die Geschiftsfithrung begrindet die Reduzierung
damit, dass damit die andauernde Niedrigzinssituation an den Finanz- und
Kapitalmirkten berticksichtigt werde. Das bilanzielle Eigenkapital konnte
deutlich erhoht, die Eigenkapitalquoten stark verbessert werden. Markant in
2013 war der Anstieg an neuen Mitgliedern, deren Anzahl um 25.600 anstieg.
Das Gesamtvolumen an Geschiftsguthaben erhohte sich um 68 Millionen
Euro. In 2013 wurden zudem neue Girokonto-Modelle eingefiihrt, die fir
Mitglieder zu vergiinstigten Konditionen angeboten werden. Damit verfolgt
die Bank den Ansatz, ausgewahlte Produkte fiir ihre Mitglieder durch beson-
dere Vergiinstigungen attraktiver zu gestalten. Nach Aussagen im Lagebe-
richt befinden sich weitere Produkte in Planung.

Als Fokusbranchen, in denen die Aktivititen zur Neukundenakquise in-
tensiviert wurden, definiert die Berliner VB das Gesundheits- und Sozialwe-
sen, Dienstleistungen, die Kreativwirtschaft, Bau- und Immobilienwirtschatft,
Erneuerbare Energien sowie Tourismus und Verkehr.

6.3.6 Fazit zur Analyse der Berliner Volksbank eG

Die Interviews mit der Berliner Volksbank waren auf drei Akteure be-
schrinkt, weshalb die auszuwertende Datenmenge geringer ausfiel als bei der
apoBank. Analog zu den Ergebnissen der apoBank lassen sich die Ergebnisse
wie folgt zusammenfassen:

Im Unterschied zur apoBank kommen die einzelnen Mitglieder der Berliner
Volksbank nicht aus derselben Branche, wodurch dieser solidaritatsstiftende
Faktor unter den Mitgliedern wegfallt. Das genossenschaftliche Prinzip der
Berliner Volksbank findet ihren Ausdruck in einer konsequenten Umsetzung
des Regionalitdtsprinzips. Der identititsstiftende Charakter der genossen-
schaftlichen Gemeinschaft ergibt sich demnach weniger aus dem gemeinsa-
men Interesse der Mitglieder an der Férderung einer Berufsbranche als viel-
mehr aus dem Interesse, die eigene Region zu stirken. Solidaritit wird zu-
dem als eine horizontale Solidaritit zwischen Genossenschaften verstanden.
Konkret bedeutet dies, dass die Mitglieder verschiedener Genossenschaften
einen engen Austausch untereinander pflegen. Anders als bei der apoBank
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scheint die Moglichkeit, sich bei der Berliner Volksbank als Vertreter aufstel-
len zu lassen fiir das einzelne Mitglied einfacher, da die Zugehorigkeit zu ei-
ner Interessengruppe nicht obligatorisch ist. Ein postdemokratischer Charakter
des demokratischen Prinzips wird daher vermieden.

Auch in der Berliner Volksbank wird die Mitbestimmung nach M76 umge-
setzt und findet akteurstibergreifend groffe Zustimmung. Das demokratische
Prinzip erfihrt in der Berliner Volksbank eine Art Erginzung und Kontrolle
durch die mitbestimmungsrechtlichen Grundlagen des M76. In groflen Ge-
nossenschaften, die auf eine reprisentative Umsetzung des Demokratieprin-
zips setzen (missen), wirkt das Mitbestimmungsgesetz somit als Korrektiv,
um die Interessen der Beschaftigten zu schiitzen. Dies ist aus einer gewerk-
schaftspolitischen Perspektive insbesondere dann entscheidend, wenn die
Mitarbeiter nicht automatisch Mitglieder der Genossenschaft sind. Die Inter-
essen der Arbeitnehmer werden durch das M76 aktiv geschiitzt. Im Unter-
schied zur apoBank verfolgt der Aufsichtsrat jedoch nicht das direkte Ziel,
seinen Einfluss auf den Vorstand durch die Formulierung konkreter Vor-
standsziele zu manifestieren. Die Zusammenarbeit zwischen Aufsichtsrat
und Vorstand wird von beiden Seiten jedoch als sehr konstruktiv und harmo-
nisch dargestellt.

Nachhaltigkeit wird in der Berliner Volksbank als Festhalten an den Prinzipi-
en der Mitgliederférderung und der Umsetzung des Regionalititsprinzip ver-
standen. Als eine Strategie soll sie dazu dienen, dass Investitionen nur in der
eigenen Region getitigt werden. Dies soll die Bank weiterhin davor schiitzen,
die Kontrolle iiber die eigenen Investitionen zu verlieren und andererseits
dazu beitragen, das Vertrauen der Kunden zu erhalten. Verstanden als ein
ethisches Leitbild besteht eine nachhaltige Entwicklung der Berliner Volks-
bank im Ausbau der Férderung zukunftsorientierter Bereiche wie Erneuerba-
rer Energien und in der Ablehnung von illegalen Geschiften. Die Mitarbei-
terzufriedenheit als Indikator einer nach innen gerichteten sozialen Nachhal-
tigkeit liegt bei der Berliner Volksbank im Durchschnitt. Der kontinuierliche
Abbau von Arbeitsplitzen fithrt in der Belegschaft zu Verunsicherung. Die
Bank hat hierzu einen Sozialplan entwickelt und investiert relativ viel Geld
in die Weiterbildung ihrer Mitarbeiter, um die Anforderungen an die Digita-
lisierung zu bewiltigen. Betriebsbedingte Kiindigungen konnten bisher ver-
mieden werden.
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Bereits vor dem Ausbruch der Bankenkrise im Jahr 2008 fuhr die Berliner
Volksbank in sehr unruhigem Gewisser. Nachdem sie sich stabilisiert hatte,
bekam die Bank insbesondere die Vertrauenskrise zu spiren, wahrend der
Wirtschaftsraum Berlin/Brandenburg von den Auswirkungen der Krise
weitgehend verschont blieb. Die genossenschaftliche Ausrichtung der Bank
fihrte dazu, dass sich die Bank schnell von den negativen Folgen der Ban-
kenkrise erholen konnte. Die positiven Effekte der Bankenkrise lagen in der
gesamtgesellschaftlichen Aufwertung von Genossenschaftsbanken sowie in
der Bestarkung der genossenschaftlichen Prinzipien. Diese positiven Effekte
der Bankenkrise und die Strategie einer stark ethisch gepragte Genossen-
schaftsbank wollen wir durch die folgende Fallanalyse zur GLS Bank be-
leuchten; vor diesem Hintergrund ist es eher unerheblich, dass die Bank
nicht unter den Rahmen der M76 fallt, sondern unter das Drittelbeteili-
gungsgesetz.

6.4 Exkurs: Die GLS Bank

Unternehmensbeschreibung
Die GLS Gemeinschaftsbank ¢G (die Abkirzung ,,GLS® steht fir ,,Gemein-
schaftsbank fir Leihen und Schenken®) ist eine Genossenschaftsbank mit
Hauptsitz in Bochum. Die GLS Gemeinschaftsbank gehort dem Bundesver-
band der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken (BVR) und dessen
Sicherungseinrichtung an. Die Bank ist bundesweit tatig und betreibt neben
dem Hauptsitz sechs Niederlassungen. Die GLS Bank wurde 1974 gegrindet
und war die erste Bank, die nach sozial-6kologischen Grundsatzen arbeitet.

Der Jahresabschluss und Lagebericht weist folgende Geschiftsdaten fiir
2015 aus: Bilanzsumme 4,174 (3,638) Milliarden Euro; Einlagen 3,617 (3,138)
Milliarden Euro Kundenkredite 2,129 (1,919) Milliarden Euro; Mitarbeiter
527 (519); Mitglieder 41.982 (37.293).16

Die Bank finanziert mehr als 11.000 Unternehmen und Projekte pro Jahr,
die in Bereichen wie freie Schulen, Kindergirten, regenerative Energien,
Wohnen, Nachhaltiges Bauen, Leben im Alter titig sind. Nicht finanziert
werden unter anderem Alkohol, Atomenergie, Gentechnik, Riistung, Tabak,
Kinderarbeit und Tierversuche.

16 In Klammern die Zahlen fur 2014.
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Gegenstand des Unternehmens ist die Durchfithrung von bankiiblichen
und erginzenden Geschiften bzw. Dienstleistungen. Die Ausdehnung des
Geschiftsbetriebs auf Nichtmitglieder ist zugelassen. Der Umfang geschiaftli-
cher Risiken wird begrenzt durch die Geschifts- und Risikostrategie der
Bank, die jahrlich mit dem Aufsichtsrat erdrtert wird.

Zweck der Genossenschatft ist nach Satzung § 2 die Férderung der Mit-
glieder und ihre Zusammenarbeit auf wirtschaftlichem, rechtlichem, sozia-
lem und kulturellem Gebiet. Dort heifdt es weiter: ,Das Ziel des Zusammen-
schlusses ist gegenseitige Hilfe, nicht Gewinnerzielung fir das einzelne
Mitglied oder die Genossenschaft®.

Mitglieder und Beschaiftigte

Die Mitglieder der GLS Bank rekrutieren sich schwerpunktmafSig aus einem
ethisch motivierten, gesellschaftlich gut situierten Bildungsbirgertum. Die
Kunden sind jung (50 Prozent unter 35 Jahre) und gut gebildet. Die Zahl der
Mitglieder, der Beschaftigten und der Kunden hat sich von 2010 bis 2015 je-
weils mehr als verdoppelt.

Die an die Mitglieder ausgezahlte Dividende lag 2014 bei drei Prozent.
Insgesamt betreute die GLS Bank 2014 188.000 Kunden. Die Mitglieder stel-
len also maximal ein Fiinftel der betreuten Kunden. Die GLS Bank beschif-
tigte 2015 im Jahresdurchschnitt 527 Mitarbeiter.

Vorstand und Aufsichtsrat
Der Vorstand der GLS Bank besteht aus zwei Personen, beide mannlichen
Geschlechts. Jedes Vorstandsmitglied leitet mehrere Ressorts.

Der Aufsichtsrat der GLS Bank besteht aus neun Personen, von denen
sechs von der Generalversammlung gewihlt werden (Mitgliedervertreter)
und drei von den Beschiftigten (Mitarbeitervertreter). Die Mitarbeitervertre-
ter sind Arbeitnehmervertreter im Sinne von § 4 Abs. 1 des Drittelbeteili-
gungsgesetzes. Im Aufsichtsrat sitzen drei Frauen und sechs Manner, davon
eine Frau als Arbeitnehmervertreterin und zwei als Mitgliedervertreterinnen.
Ein gewerkschaftliches Mitglied ist ebenso wenig im Aufsichtsrat vertreten,
wie der Vorsitzende des sogenannten Vertrauenskreises. Die Arbeitnehmer-
vertreter rekrutieren sich aus dem Kreis der Beschiftigten der Bank.

Interviewpartner

In der GLS Bank wurde ein Interview durchgefiihrt und zwar mit dem Vor-
sitzenden des Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter-Vertrauenskreises. Hierbei
handelt es sich um ein Gremium, das im weitesten Sinne mit einem Gesamt-
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betriebsrat zu vergleichen ist, ohne eine betriebsverfassungsrechtliche Mitbe-
stimmung installiert zu haben. Die Rechte und Pflichten sind in einem Do-
kument vom 17.09.2013 zur ,,Beauftragung der Vertreter der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter von GLS Gemeinschaftbank eG und GLS Beteiligungs
AG* manifestiert.

6.4.1 Selbstdarstellung der Genossenschaft im Internet

Die GLS Bank stellt sich auf der Startseite ihrer Homepage als Finanzierungs-
institut far sinnvolle Projekte dar. Dies geschieht mit dem Slogan ,,Mehr als
griin, fair und transparent®. Dabei werden unmittelbar die 6kologische Land-
wirtschaft, erneuerbare Energien, gemeinschaftliches Wohnen und die For-
derung von sozialen Einrichtungen, Schulen und Kindergirten als zentrale
Forderschwerpunkte benannt.

Um sich von anderen Banken abzugrenzen und das eigene Profil zu star-
ken, wird gegentibergestellt, was tiber die Bank nicht finanziert wird, nim-
lich Atomkraft, Rastung, Kinderarbeit, Agrogentechnik und Ideen ohne Zu-
kunft. Zur Unternehmensphilosophie der Bank gehoren folgenden Essentials:

»Geld ist fiir die Menschen da‘, davon sind wir tiberzeugt. Seit mehr als 40
Jahren zielen wir deshalb mit allem was wir tun darauf ab, nachhaltige, indivi-
duelle und gesellschaftliche Entwicklung zu ermoglichen. Als Vorreiter sozial-
okologischer Bankarbeit investieren wir das bei uns angelegte Geld sinnstif-
tend und transparent.

Nachhaltig: Unter dem gemeinsamen Nenner der Nachhaltigkeit bringen wir
Menschen, die Geld anlegen wollen, zusammen mit Menschen, die Geld fiir
die Umsetzung ihrer Ideen und Unternehmungen benétigen. Unseren Kun-
dinnen und Kunden bieten wir von der rentablen Geldanlage bis zur Schen-
kung ein breites und attraktives Spektrum aus einer Hand. Kredite vergeben
wir insbesondere in den Bereichen Energie, Wohnen, Ernihrung, Bildung
und Gesundheit.

Transparent: Wir geben regelmafig Einblick, was wir finanzieren und wie wir
unsere Eigenanlagen investieren. Denn nur wenn Sie wissen, was mit Ihrem
Geld geschieht, kdnnen Sie es verantwortungsvoll und bewusst einsetzen und
sicher sein, dass es in Ihrem Sinne wirkt.

Die Mitgliederbank — Gemeinschaft mit Sinn: Die GLS Bank gehort tiber
40.000 Mitgliedern (Stand 01.10.2015). Jedes Mitglied hat in der jahrlichen
Generalversammlung der Genossenschaft eine Stimme, unabhéingig von der
Zahl der Anteile. (www.gls.de/privatkunden/ueber-die-gls-bank/, Abruf am
02.08.2018)
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Neben dem Aspekt der Sinnstiftung wird der Mehrwert an Zielen einer vor-
wiegend 6kologischen Nachhaltigkeit festgemacht. Auch das genossenschaft-
liche Demokratieprinzip mit einer jahrlichen stattfindenden Mitgliederver-
sammlung wird in den Vordergrund gestellt.

6.4.2 Verstandnis und Umsetzung der genossenschaftlichen Idee

Gesellschaftlicher Verdanderungsanspruch als oberste Pramisse
Das zentrale Motiv zur Griindung der GLS Bank ist das Ziel, mit Hilfe einer
Bankeinrichtung gesellschaftliche Verinderungen anzustoffen.

»Wir wiren allerdings nichts ohne diesen sozialreformerischen Anspruch. Also
die Menschen, die zu uns kommen, kommen nicht zu uns weil wir das beste
Girokonto haben oder den besten Standort.“ (AR-Mitglied, AN, F8T29: 4)

Im Unterschied zur apoBank und der Berliner Volksbank wird hier explizit
der sozialreformerische Anspruch der Bank formuliert und der Forder- und
Geschiftszweck von der reinen Gewinnorientierung abgegrenzt. Der Erfolg
der Bank wird aus dem eigenen ethischen Anspruch und aus der damit ver-
bundenen Glaubwiirdigkeit abgeleitet, die das Vertrauen der Kunden be-
wirkt und gerade in Zeiten der Finanz- und Bankenkrise der GLS Bank einen
grofSen Zulauf neuer Kunden einbrachte.

»Also wir konnen technisch so gut sein, wir konnen wirtschaftlich so gut sein,
wie wir wollen, wir sind es nur, weil die Menschen zu uns kommen. 2.000
Neukunden pro Monat kommen nur zu uns, weil sie an das, was wir als Mar-
kenversprechen haben, weil wir authentisch als Marke auftreten, weil sie uns
das abnehmen, dass wir wertorientierte Bankarbeit leisten und das Vertrauen
entgegenbringen. Das ist der einzige Grund, warum wir wachsen.“ (AR-Mit-
glied, AN, F8T29: 4)

Die Rechtsform der Genossenschaft wird zur Verwirklichung dieser Ziele als
adiquate Unternehmensform immer wieder herausgehoben. Neben dem
oben schon angedeuteten sozialreformerischen Ansatz, der auf eine Verbesse-
rung der Gesellschaft in zentralen Handlungsfeldern abzielt, die den Forder-
bereichen der Bank entsprechen, wird der klassische genossenschaftliche An-
satz der Hilfe zur Selbsthilfe als konstituierendes Motiv angefiihrt:

»Also fiir mich ist das in der Tat noch eine Selbsthilfeeinrichtung. Dieses dass

man sozusagen sich gegenseitig hilft. Ich finde auch diese genossenschaftliche
Idee zeitlos gut. Natirlich kommt sie eher aus der wahren Genossenschaft
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vom Lande, wo man auch dieses Prinzip und auch die gegenseitige Unterstiit-
zung am erfahrbarsten hat, finde ich. Als GLS-Bank haben wir aber ganz be-
wusst uns entschieden weiterhin auch eine Genossenschaft zu sein.“ (AR-Mit-
glied, AN, F8T29: 2)

Das genossenschaftliche Prinzip der Selbsthilfe wird hier mit einem ethi-
schen Leitprinzip und dem Anspruch als sozialreformerische Genossenschaft
verbunden. Die GLS Bank positioniert sich als ein Unternehmen, deren Mit-
gliedervorteile prinzipiell und verallgemeinerungsfihig sind und nicht nur
auf die Besserstellung einer spezifischen Gruppe abzielen, wodurch sich die
Genossenschaft am Idealtyp eines gemeinwirtschaftlichen Unternehmen ori-
entiert (vgl. Thirling 2014: §5).

Das genossenschaftliche Forderprinzip als Wertorientierung und
Umsetzung des Solidaritatsprinzips

Das genossenschaftliche Forderprinzip ist eng verwoben mit der Idee, Geld
fur gesellschaftlich sinnvolle Projekte anzulegen und bereit zu stellen. So lau-
tete der Slogan einer zentralen Selbstdarstellungsbroschire, in der die For-
derbereiche dargestellt und die Kriterien erlautert werden ,Geld ist fir den
Menschen da“ (GLS Bank o. J.). Die Forderziele im Detail werden darin aus
der Sicht der férdernden Mitglieder beschrieben: ,,Sie wecken neuen Energi-
en, sie lassen Gesundes wachsen, sie geben Menschen ein Zuhause, sie er-
moglichen Bildung, sie sorgen fiir Soziales“ (ebd.). Dabei spielt die Werteori-
entierung und die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung sowohl bei
den Mitgliedern und Forderern als auch bei den Kunden und nicht zuletzt
bei den Beschaftigten eine zentrale Rolle:

»Also ich glaube, dass die Menschen die zu uns kommen, egal ob sie Genosse
sind oder Kunde, mit ihren Werten zu uns kommen. Also sie suchen nach ei-
ner wertorientierten Bank. Und sie erleben hier halt, dass sie entsprechend der
Werte, die sie auch im Privatleben antreibt, die Moglichkeit haben auf gesell-
schaftliche Entwicklungen, in welcher Form auch immer, Einfluss zu neh-
men. Das heif$t ich komme zur GLS-Bank weil ich weif3, die machen mit mei-
nem Geld tber Kredite, tiber Beteiligung Dinge, die gesellschaftlich sinnvoll
sind. Im Sozialen, im Okologischen und die sich 6konomisch rechnen. Und
der Forderauftrag ist eben damit — im weitesten Sinne finde ich — ja wie soll
ich sagen, gedeckt, weil das ja dann durchaus auch einen férdernden Charak-
ter hat. Also wir suchen ja gezielt Initiativen, Kunden, die was bewegen wol-
len. Ob sie ein Altenheim bauen. Ob sie eine Schule betreiben, eine freie Schu-
le betreiben. Ob sie okologische Landwirtschaft betreiben oder eben im Be-
reich Wohnen aktiv sind. Oder im erneuerbaren Energiebereich. Das sind ja
alles Dinge, wo die Werte unserer Kunden sich widerspiegeln.“ (AR-Mitglied,
AN, F8T29:3)
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Die Forderbereiche der GLS erstrecken sich im Wesentlichen auf die oben
angedeuteten finf Bereiche, die aber fir die Zukunftsfihigkeit der Gesell-
schaft von zentraler Bedeutung sind: Gesundheit, Wohnen, erneuerbare
Energien, Landwirtschaft und Bildung. In einer Untersuchung der ethischen
Banken kommt eine Gruppe Frankfurter Soziologinnen zu dem Schluss, dass
die Ethik ethischer Banken sich nicht aus den Praktiken des Bankwesens er-
gibt (Herzog 2015: 93). Verlissliche Ankniipfungspunkte sind dabei neben
den Ausschlusskriterien vor allem die Ausrichtung an Nachhaltigkeit und
Umweltschutz. Andere ethische Prinzipien finden dagegen nur in bestimm-
ten Milieus Zustimmung. Es wird aber auch immer wieder betont, dass es bei
der Entscheidung und Auswahl von Projekten und Férdermafinahmen kei-
nen Primat des Kapitals gibt:

»Wer sinnvolle Projekte sich sucht und die wirklich ernsthaft prift und unter-
stiitzt, wenn er seinen Job gut macht, kommt dabei auch eine 6konomische
Rendite raus, die man braucht, um das Unternehmen am Leben zu erhalten.
Wir sind nicht gewinnorientiert, aber wir brauchen natiirlich im Ergebnis Ge-
winn, auch im klassischen Handelsgesetzbuchsinne, weil wir daraus Risikor-
ticklage bilden fiir die weitere Arbeit und auch gegen sozusagen Schwankun-
gen im Geschaftsbetrieb gewappnet sind.“ (AR-Mitglied, AN, F8T29: 4)

Wie die anderen Banken, so ist sich auch die GLS Bank dartiber bewusst, dass
sie in einem kapitalistischen System Gewinne erwirtschaften muss, um lang-
fristig bestehen zu konnen. Die unterstiitzten Projekte werden jedoch nicht
nur unter konomischen, sondern auch unter ethischen Gesichtspunkten ge-
prift, die wesentlich strenger sind als die selbstauferlegten ethischen Zielvor-
gaben anderer Banken. Die Orientierung an einem reinen Gewinnstreben
wird abgelehnt. Dies impliziert auch die Ablehnung des neoklassischen Para-
digmas des homo oeconomicus, der stets aus reinem Eigeninteresse handelt
(vgl. Herzog et al. 2015: 89).

Das Demokratieprinzip als oberste Pramisse

Im Interview werden immer wieder die demokratische Struktur und die Ab-
kehr vom Delegationsprinzip betont, wodurch sich die GLS Bank von den
oben untersuchten Banken abgrenzt. Bezeichnet wird die Genossenschaft als
»Mitmachunternehmen®, wodurch dem Demokratieprinzip in besonderer
Weise Rechnung getragen wird.

,Ich glaube die GLS Bank macht vor, dass man eine Genossenschaft auch mit

Sinn fillt. [...] Das heift, ich glaube der Begriff Genosse hat etwas Antiquier-
tes. Wenn man sich von dem Begriff 16sen wiirde und sagt, das ist ein Mit-
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machunternehmen, hier bist Du Eigentiimer und hast iiber Dein Kapitalinter-
esse hinaus ein Interesse. Das ist das, was fiir mich eine Genossenschaft aus-
macht. Ich bin zwar Kapitaleigentiimer, aber das ist nicht das, warum ich es
tue, sondern ich tue es, weil ich sozusagen wirklich etwas unterstiitzen will
und auch mitmachen will. Nur dann macht es ja Sinn, dass jeder eine Stimme
hat, egal wie viel er daran beteiligt ist.“ (AR-Mitglied, AN, F8T29: 15)

Um dies umzusetzen, ist nach Auffassung des Interviewpartners auch kein
Regionalititsprinzip erforderlich, sondern im Fall der GLS Bank Transpa-
renz und die Moglichkeit einer breiten Beteiligung der Gesellschafter:

»Also diese riumliche Nihe nicht gegeben ist und trotz dessen, dass wir natiir-
lich bei einer Gesellschafterversammlung uns iiber 1.000, 2.000 Genossen freu-
en. Auch wohlwissend, dass es nicht mal ein Zehntel unserer gesamten Genos-
senschaft ist, die dann hier ist. Wir haben uns zudem auch gegen Vertreterver-
sammlung entschieden. Wir wollen, dass jedes Genossenschaftsmitglied die
Moglichkeit hat, sich sozusagen mit einzubringen. Die Genossenschaftsver-
sammlung oder die Gesellschafterversammlung einmal jahrlich zelebrieren
wir grof8.“ (AR-Mitglied, AN, F8T29: 2f.)

Herausgestellt wird in unterschiedlichen Facetten das Demokratieprinzip als
Spezifikum, aber auch als entscheidender Vorteil der genossenschaftlichen
Organisationsform mit dem Schlagwort ,,one man, one vote®“. Dieses Prinzip
wird in einem breiten Kommunikationsprozess partizipativ umgesetzt, z.B.
durch einen intensiven Kontakt zwischen Beschaftigten und Kunden, aber
auch im Austausch mit den Mitgliedern der Genossenschaft:

»Dieses ,One man, one vote’, also jeder Genosse hat eine Stimme und alle, die
sich beteiligen méchten, haben die Gelegenheit, sich einzubringen. Das finde
ich, das entspricht glaube ich unserem Selbstbild und das wie wir uns verste-
hen besonders gut. Wir sind gerne im Austausch mit unseren Mitgliedern.
Wir horen zu. Wir interessieren uns dafiir, was die wollen. Die sind nicht nur
Eigenkapitalgeber und Eigentiimer sondern sie sind auch Mitgestalter. Und
das konnen wir tber eine Genossenschaft, finde ich, auch am besten mit Le-
ben fillen.“ (AR-Mitglied, AN, F8T29: 3)

An dieser Struktur partizipieren nicht nur die Mitglieder, also die Genossen,
sondern auch die Beschiftigten. Dies wird beschrieben fiir das Prozedere der
jahrlichen Mitgliederversammlung und hebt sich stark ab von den Delegier-
tenversammlungen, die ansonsten fiir Genossenschaften dieser Grofe tiblich
sind. Umgesetzt wird also direkte statt einer reprisentativen Demokratie,
statt des Delegationsprinzips erfolgt die Einbeziehung von Beschiftigten, Ge-
nossen und Kunden:
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»Bei uns ist es so, dass viele Mitarbeiter da sind. Dass wir ins Gespriach kom-
men wollen mit unseren Mitgliedern. Dass wir uns prisentieren wollen und
auch unseren Mitgliedern und Kunden die Gelegenheit geben, sich zu prisen-
tieren. Insofern sind das bunte, spannende Veranstaltungen, wo viele Genos-
sen auch von weit her anreisen. Auch eine Nacht hier tibernachten. Und dann
haben wir natirlich auch den formellen Teil fir Entlastung des Vorstandes
etc.“ (AR-Mitglied, AN, F8T29: 3)

6.4.3 Die Rolle der Mitbestimmung in der GLS Bank

Eine andere Ausrichtung der betrieblichen Mitbestimmung

Die zweite Sdule der Demokratie findet sich auf der Ebene der Unterneh-
mensmitbestimmung. So wurde im Vorgriff auf das Erreichen der Schwelle
von 500 Beschaftigten und damit zur Drittelbeteiligung im Sommer 2013 die
Satzung in § 24 gedndert, die die Zusammensetzung des Aufsichtsrats regelt.
Dort heifdt es in Abs. 3: ,,Fir Wahl und Amtszeit von Mitarbeitervertretern
im Aufsichtsrat gilt: Die Mitarbeitervertreter werden regelmafig alle drei Jah-
re im Unternehmen gewihlt. Es gilt das Drittelbeteiligungsgesetz sowie die
Wahlordnung zum Drittelbeteiligungsgesetz.”

Die Wahlen der Mitarbeitervertreter zum Aufsichtsrat und die Wahlen
der Mitarbeitervertreter in den Vertrauenskreis, also quasi in den Gesamtbe-
triebsrat, erfolgten parallel. Allerdings ist in der heutigen Konstellation kein
Mitglied des Vertrauenskreises im Aufsichtsrat als Mitarbeitervertreter vertre-
ten. Fir den Vorsitzenden des Vertrauenskreises wire dies im Nachhinein
eine sinnvolle Losung gewesen:

»Damals war ich noch nicht Sprecher oder Vorsitzender des Vertrauenskreises.
Und habe mich damals dagegen entschieden, auch fiir den Aufsichtsrat zu
kandidieren. Heute muss ich sagen — also die Wahl steht bei uns alle drei Jah-
re an — also heute ein Jahr vor der nachsten Wahl, bin ich noch nicht fest ent-
schieden, aber ich glaube, es macht viel Sinn, wenn man die Rolle des Vertrau-
enskreissprechers inne hat, dass man dann auch sich bemitht um das Mandat
fur den Aufsichtsrat. Ich 16se das so, dass ich zu den drei Kolleginnen und Kol-
legen im Aufsichtsrat, die aus der Mitarbeiterschaft kommen, ein sehr enges,
sehr enges Verhaltnis habe. Wir stimmen uns in vielen Fragen vorher ab. Aber
das ist natiirlich informell. Formell sind wir zwei unterschiedliche Institutio-
nen.“ (AR-Mitglied, AN, F8T29: 2)

Die Notwendigkeit einer institutionalisierten Form der Mitbestimmung
wird vor allem begriindet mit dem Grofenwachstum des Unternehmens.
Die spezifische Form in der GLS ist der sogenannte Vertrauenskreis, an den
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sich die Mitarbeiter mit ihren Problemen wenden konnten. Neu ist daran
seit 2013 seine satzungsmafige Verankerung und Absicherung.

»Also frither war Mitbestimmung quasi von jedem verinnerlicht. Das brauch-
te gar nicht grofSe institutionalisierte Gremien. Jetzt sind wir ja deutlich ge-
wachsen und wir haben heute die Notwendigkeit aus meiner Sicht, dass wir so
was auch institutionalisiert machen. Ganz klar. Traditionell gab es in der GLS-
Bank schon seit ganz langem einen Vertrauenskreis. Vertrauenskreis klingt im
ersten Moment ein bisschen merkwiirdig. Aber es war der Kreis, an den man
sich vertrauensvoll wenden konnte, wenn man irgendein Problem hatte.“
(AR-Mitglied, AN, F8T29: 5)

Kontakte in die Gewerkschaften existierten von Seiten der GLS Bank und
auch von Seiten des Vertrauenskreises nicht. Es sei zwar der ein oder andere
Kollege auch Mitglied von ver.di, erfasst oder im Vertrauenskreis themati-
siert wird dies jedoch nicht. Dagegen wird sich regelmafig die Frage gestellt,
ob man auch formal ein Betriebsrat sein miisste:

»Die Frage [...] haben wir immer beantwortet mit: Es ist gut, dass wir das ganz
schnell auch werden kénnten. Wir sind ja sehr gut organisiert. Das heift,
wenn wir wollen, konnen wir ganz schnell eine Wahl organisieren und hétten
diesen Schlupfmantel sage ich mal des Betriebsverfassungsgesetzes oder den
Schutzmantel des Betriebsverfassungsgesetzes auch formal. Wir haben aber
das Gefiihl, dass hier im Hause eine Kultur des Miteinanders ist [...].“ (AR-
Mitglied, AN, F8T29: 5)

Der GLS Bank verzichtet also auf einen formalen Betriebsrat, da die Unter-
nehmenskultur eine institutionelle Trennung der Interessen der Kapitalseite
und der Beschiftigten bisher nicht erforderte. Bezogen auf Personalangele-
genheiten werden die Kompetenzen von Vertrauenskreis und Aufsichtsrat je-
doch ganz eindeutig abgegrenzt:

»Personalangelegenheiten, die die GLS-Bank intern betreffen, werden aus-
schlieflich im Vertrauenskreis besprochen. Personalangelegenheiten des Auf-
sichtsrates ist lediglich die Vorstandsbesetzung und die Ernennung von Gene-
ralbevollmachtigten.” (ebd.)

Damit wird deutlich, wie sich die beiden Stringe von Demokratie und Mit-
bestimmung in einer Genossenschaft Gber die Gremien Betriebsrat (hier Ver-
trauenskreis) und Aufsichtsrat darstellen lassen.

»Also unser Selbstverstindnis ist, dass die Mitbestimmung im Betrieb tber
den Vertrauenskreis funktioniert und dass wir die wahrnehmen und dass die
Mitbestimmung in der Genossenschaft, also wie sich sozusagen strategisch die
Genossenschaft entwickelt, eher bei den Kollegen im Aufsichtsrat ist.“ (ebd.)
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Der klassischen Idee des Aufsichtsrates als verlingerter Arm der Genossen-
schaft folgend, wird die innerbetriebliche Mitbestimmung vom genossen-
schaftlichen Demokratieprinzip dem jeweiligen Gremium zugeordnet. Wie
viele Beschaftigte wiederum Mitglied der GLS Bank sind, konnte nicht prazi-
se beantwortet werden. ,,Gefiihlt“ seien aber dreiviertel der Beschiftigten
auch Genossen, denen vergiinstigte Angebote zur Zeichnung von Genossen-
schaftsanteilen gemacht werden (F8T29: 9). Damit liegt der Anteil deutlich
hoher als bei der apoBank und erreicht in etwa das Niveau der Berliner Volks-
bank.

6.4.4 Nachhaltigkeit

Die GLS Bank kénnte auch als Nachhaltigkeitsbank beschrieben werden. Er-
stellt und fiir die Offentlichkeit dokumentiert wird jahrlich ein sogenannter
Nachhaltigkeitsbericht, der den GRI Standards entspricht (GLS Bank 2014).
Auch die Nachhaltigkeitsorientierung ist ein Alleinstellungsmerkmal der
GLS Bank, weil die Anforderungen deutlich Gber das im Bankenbereich ver-
breitete CSR-Reporting hinausgehen. Die Erstellung eines Nachhaltigkeits-
berichtes gehort nach Einschitzung unseres Interviewpartners auch zu den
Kundenerwartungen an die Bank und zu deren Transparenzverpflichtungen.

»Bei dem Nachhaltigkeitsreporting sind wir ein bisschen in der Situation, das
wird von uns erwartet. Wir wollen uns auch eigentlich ein bisschen abgren-
zen, weil wir ja grundsitzlich sehr nachhaltig aufgestellt sind. Zum Beispiel
keine Autos, also das man sagt, wir gucken eben wie die Menschen zu uns
kommen und wieder wegfahren. Wir haben komplett Okostrom im Haus.
Wir gleichen CO,-Emisionen, die notwendigerweise entstehen durch den Be-
zug von Fernwirme und so gleichen wir durch Klimaschutzprojekte aus. Also
CO,-neutral. Das heifSt, das sind alles so kleine Bausteine, wo wir auf Nachhal-
tigkeit achten. Wir haben ein Jobfahrradsystem, wo Mitarbeiter quasi ein Rad
lasen kénnen von der Bank.“ (AR-Mitglied, AN, F11T1: 12)

Mit dem Nachhaltigkeitsreporting bedient sich das Unternehmen eines zu-
verldssigen Erfassungs- und Steuerungsinstruments. Es werden Standard-
angaben fir die wirtschaftliche Leistungsfihigkeit, die okologischen Aus-
wirkungen, aber auch die gesellschaftlichen Faktoren ermittelt. Darunter
wird z.B. Mitarbeiterfluktuation ebenso erfasst wie Elternzeit oder betrieb-
liche Leistungen, die nur Vollzeitbeschaftigten gewihrt werden. Zu den
6konomischen Leistungsindikatoren gehort z.B. der Umfang der betriebli-
chen sozialen Zuwendungen, aber auch die finanziellen Zuwendungen der
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offentlichen Hand. Ein wesentlicher 6kologischer Faktor ist der Energiever-
brauch. Es werden aber auch Ausfithrungen zum Schutz der Kundendaten
gemacht. Diese umfangreiche Expertise kann im direkten Kundenkontake
heruntergebrochen werden auf die Bewertung der beantragten Forder-
projekte.

»Bei den Negativkriterien haben wir Ausschlusskriterien, wie z.B. Atomkraft,
Waffen, Kinderarbeit usw. [...] Aber wir haben auch noch wirklich explizit
Positivkriterien und im Grunde genommen kann man die Positivkriterien zu-
sammenfassen mit ,Macht das gesellschaftlich Sinn*. Also wenn jemand mit
einem Kreditantrag zu uns kommt, dann fragen wir uns: Ist das ein sinnvolles
Projekt? Das kann mal mehr sozial Sinn machen, das kann mal mehr ékolo-
gisch Sinn machen.“ (AR-Mitglied, AN, F8T29: 11)

6.4.5 Fazit

Die Darstellung der GLS Bank als Exkurs im Bankensektor beruht vor allem
auf einem Interview mit dem Vorsitzenden des Mitarbeiter-Vertrauenskreises
und einer Durchsicht der zur Verfiigung gestellten Materialien. Obwohl die
GLS Bank nicht dem M76, sondern dem Drittelbeteiligungsgesetz unterliegt,
schien es uns interessant, sie zumindest im Rahmen eines Exkurses in die
Bankenanalyse einzubeziehen, stellt sie doch den Prototyp einer ethisch ori-
entierten, an gesellschaftlichen Werten ausgerichteten Bank dar, die stark an
den Zielen der Nachhaltigkeit orientiert ist, aber auch eigene Formen der De-
mokratie und Mitbestimmung praktiziert.

Eins lasst sich mit Sicherheit feststellen: Die GLS Bank gehort zu den Ge-
winnern der Bankenkrise. Seit 2008 sind sowohl die Zahl der Kunden und
Mitglieder als auch Umsatz, Eigenkapitalquote und Beschaftigung rasant ge-
wachsen. Sie gehort zwar in der Bundesrepublik damit immer noch zu den
cher kleineren Banken, was Umsatz und Beschaftigung angeht. Die GLS
Bank ist allerdings bundesweit und international titig und im ethisch orien-
tierten Milieu des Bildungsbiirgertums durchaus bekannt.

,Also wir haben eine Bilanzsumme von vier Milliarden, das ist fiir eine Genos-
senschaftsbank schon ganz stattlich, aber fiir eine Gberregionale Bank ist das
einfach sehr wenig. Wir haben etwa 200.000 Kunden, etwa 40.000 Mitglieder.
Das ist fir sich genommen eine groe Zahl, wenn Sie auf ganz Deutschland
gucken, eine kleine Zahl.“ (AR-Mitglied, AN, F8T29: 9)

Zu dieser Besonderheit der GLS Gemeinschaftsbank gehort auch die Abgren-
zung zum Geschiftsverhalten normaler Geschiftsbanken als konstitutives

116



6 Ergebnisse der Fallstudien

Merkmal. Zu dieser Sonderrolle geh6ren sowohl die Vorstandsvergiitung als
auch die Bezahlung der Beschaftigten. Es werden z. B. keine Boni bezahlt, we-
der an den Vorstand noch an die Beschiftigten.

Der ethische Ansatz war zunichst Grindungsimpuls mit dem Motiv ei-
ner Verbesserung der Gesellschaft also einer Gemeinwohlorientierung. Die-
ser Ansatz wurde kontinuierlich zu einer Unternehmensphilosophie weiter-
entwickelt und stellt in der bundesdeutschen Bankenlandschaft heute ein
Alleinstellungsmerkmal dar. Die Standardleistungen der Bank miussen sich
nicht mit denen anderer Geschaftsbanken messen lassen, weil die Bank fir
ihre Kunden einen Vorsprung in Bezug auf Werteorientierung und Vertrau-
en hat:

,Die Bankgriindung ist nur daraus erfolgt, weil man gesellschaftlich etwas ver-
andern wollte und dafiir sozusagen eine Bankeinrichtung brauchte. [...] 2.000
Neukunden pro Monat kommen nur zu uns, weil sie an das, was wir als Mar-
kenversprechen haben, weil wir authentisch als Marke auftreten, weil sie uns
das abnehmen, dass wir wertorientierte Bankarbeit leisten und das Vertrauen
entgegen bringen. Das ist der einzige Grund, warum wir wachsen.“ (AR-Mit-
glied, AN, F11 T1: 4)

Dies schligt sich auch in externen Bewertungen und einer Reihe von Aus-
zeichnungen nieder. So wurde die GLS Bank durch ein neues Verbraucher-
portal (Fair Finance Guide Deutschland) unter Gesichtspunkten des Fairen
Handel als eindeutiger Spitzenreiter bewertet, gefolgt von der Triodos Bank
und mit deutlichem Abstand zu allen anderen Geschaftsbanken, auch der ge-
nossenschaftlichen DZ Bank und kirchlichen Banken (Dohmen 2016 und
www.fairfinanceguide.de).

Die Unternehmensform der Genossenschaft wird fiir das eigene Ge-
schaftsverhalten als addquat bezeichnet und ist ein weiteres Element der Ab-
grenzung zu den normalen Geschiftsbanken.

»Wenn Sie Crowdinvesting, Crowdfounding nehmen. Fiir viele Banken eine
Bedrohung, weil da baut sich ein Kreditgeschaft auerhalb des Bankbereichs
auf. [...] Das war schon immer unser Ansatz. Wir wollten eine Community
sein zwischen Menschen, die Geld anlegen wollen, Geld investieren wollen
und Menschen, die gerade Geld brauchen. Und auch da ist die Sinnfrage,
was will ich damit erreichen? Und insofern glaube ich, das einzig verstaubte
an Genossenschaften ist der Begriff Genossenschaft“. (AR-Mitglied, AN, F11,
T1:16)
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6.5 Zwischenfazit: Bankensektor

Nach der Analyse der ersten beiden Falle sowie der ethischen GLS Bank lasst
sich ein erstes Zwischenfazit ziehen. Bezlglich der Frage, was Genossen-
schaften gegeniiber Unternehmen mit anderen Rechtsformen konkret anders
machen, lag ein Schwerpunkt der Analyse auf der Umsetzung der genossen-
schaftlichen Prinzipien. Wahrend die apoBank sich in erster Linie tiber das
Prinzip der Mitgliederférderung definiert, steht bei der Berliner Volksbank
das Regionalitatsprinzip im Mittelpunkt. Die GLS sieht sich hingegen als
eine sozialreformerische Genossenschaft, die sich von der kapitalistischen
Funktionslogik deutlicher abzugrenzen versucht als die anderen beiden
Banken.

Unterschiede in der Interpretation und Umsetzung konnten auch bezo-
gen auf das genossenschaftliche Prinzip der Solidaritat festgestellt werden. In
der Literatur wird Solidaritat als ,,Genossenschaftsgeist“ (Hettlage 1990) be-
schrieben, der auf einen spezifischen Wertehorizont einer Genossenschaft ab-
zielt und der Organisationsform somit Stabilitit verleiht (Klemisch/Bodden-
berg 2012: 572f.). In der Praxis kann sich solidarisches Handeln unter den
Mitgliedern einer Genossenschaft auf unterschiedlichen Ebenen ausdriicken:
So unterstiitzen sich die Mitglieder in kleineren Genossenschaften beispiels-
weise durch die gemeinsame Nutzung und Investition in Autos, Biromateri-
alien und notwendigen Maschinen. In anderen Genossenschaften zeigt sich
das Solidaritatsprinzip in der sozialen Unterstiitzung in Form von Nachbar-
schaftshilfe, Wohnungstausch oder der Vermittlung von Arbeitsplitzen
(Schroder 2014: 781.). Doch handelt es sich hier vor allen Dingen um kleine
Genossenschaften. Wie aber wird das Solidaritatsprinzip bei grofSen Genos-
senschaften umgesetzt, bei denen sich die Mitglieder nicht untereinander
kennen und die oftmals kein gemeinsames Ziel verfolgen?

In ihrer bereits 1991 vorgenommenen Einordnung der Genossenschafts-
idee in eine ,,Okonomie der Solidaritit“ unterschieden Arno Mersmann und
Klaus Novy (1991: 30) zwischen zwei Genossenschaftstypen, die im Wesentli-
chen die Debatten tiber das Genossenschaftswesen pragten. Zum einen die
mittelstandischen (heute als marktorientiert bezeichnet) Genossenschaften,
die die ,,Verbesserung der Marktausgangslage ihrer Mitglieder an[streben]“
und zum anderen Genossenschaften, die einen sozialreformerischen An-
spruch aufweisen, sich also als ,Substitute zu Privateigentum und Marktwirt-
schaft® verstehen.

Die Klassifizierung der untersuchten Genossenschaftsbanken scheint hier
nicht schwer zu fallen, gelten Banken doch heute als Speerspitze des interna-
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tionalen Finanzkapitalismus. Als mittelstindische Genossenschaften richtet
sich das Solidarititsverstandnis der beiden Banken daher auf die Férderung
der Mitglieder, eine Interpretation, die wir als Solidaritit nach Innen bezeich-
nen. Bei den untersuchten Banken geht das Solidaritatsprinzip in erster Linie
in der Verpflichtung der Unternehmensfihrung gegeniiber den Interessen
der Mitglieder, also dem genossenschaftlichen Forderprinzip auf. Solidaritat
wird hier als eine Art Binnenmoral wirksam, die Vorstinde und Aufsichtsrate
gegentber den Mitgliedern entwickeln. In der Narration wirkt das Solida-
ritdtsverstindnis hier als Abgrenzungskriterium zum obersten Ziel der
Gewinnsteigerung, fiir dessen Erreichen die eingesetzten Mittel im Finanzka-
pitalismus schon lange eine ungeordnete Rolle spielen (vgl. Neckel 2010: 74).

Doch bedeutet Solidaritit nach Innen nicht nur die Einhaltung des Forder-
prinzips, sondern auch ein spezifisches Solidarititsbewusstsein unter den
Mitgliedern. Dieses kann sich jedoch nur dann entwickeln, wenn diese ein
gemeinsames Ziel verfolgen, das fiir die Genossenschaft einen identitatsstif-
tenden Charakter hat.

Bei der apoBank besteht dieses gemeinsame Ziel der Mitglieder in der
Forderung der Heilberufsgruppen, wihrend bei der Berliner Volksbank ein
gemeinsames Ziel der Mitglieder weniger stark ausgepragt ist. Doch wird die
schwache Solidaritit nach Innen hier substituiert durch eine besondere Form der
Solidaritit nach Auflen. Beschreibt die erste Form der Solidaritit eine Gemein-
schaft der Mitglieder, so bedeutet Solidaritit nach Auflen das Bewusstsein tber
die gleichzeitige Verantwortung und Verpflichtung gegentiber der
Gesellschaft. Den daraus resultierenden Anspruch, sich von kapitalistischen
Unternehmen abzugrenzen und gesellschaftliche Verhaltnisse zu transfor-
mieren, lasst sich vor allen bei der GLS Bank feststellen, die sich als sozial-
reformerisches Unternehmen positioniert. Bei der Berliner Volksbank kom-
men die einzelnen Mitglieder nicht aus derselben Branche, wodurch dieser
solidaritdtsstiftende Faktor unter den Mitgliedern wegféllt. Diese findet ihren
Ausdruck in der Fokussierung auf das Regionalititsprinzip. Die regionale
Verbundenheit reduziert die Aktivititen der Genossenschaft auf ein tber-
schaubares Titigkeitsfeld. Die Berliner Volksbank setzt diese Idee durch die
Forderung regionaler Projekte um. Das Einzugsgebiet der Mitglieder und
Kunden der Berliner Volksbank ist also lokal beschrankt. Der identitatsstif-
tende Charakter der genossenschaftlichen Gemeinschaft ergibt aus dem ge-
meinsamen Interesse, die eigene Region zu starken.

Zeigt sich an dieser Stelle, dass die Interpretation des Solidarititsprinzips
sehr unterschiedlich ausfallen kann, so scheint das Demokratieprinzip in Ge-
nossenschaften recht klar formuliert — ein Mitglied eine Stimme. Von ihrer
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Idee her sind Genossenschaften demokratische Gebilde, in der die Partizipa-
tionsmoglichkeiten der Mitglieder ausgepragter sind als in anderen Organisa-
tionen (vgl. Runkel 2003: 91), wodurch ein weiteres Unterscheidungsmerk-
mal zu anderen Unternehmensformen genannt ist.

Das Demokratieprinzip

Steht das Demokratieprinzip in kleineren Genossenschaften aufgrund der
kurzen Wege bei Entscheidungsfindungsprozessen kaum zur Disposition,
zeigte die Analyse, dass das Demokratieprinzip hier vor einem funktionalen
Umsetzungsproblem der erwtinschten Unternehmensdemokratie als zentrale
Saule der genossenschaftlichen Wirtschaftsweise steht. Wahrend die GLS
Bank von einem Delegiertenprinzip Abstand nimmt, setzen apoBank und
Berliner Volksbank auf Vertreterversammlungen. Statt einer direkten Demo-
kratie, wird eine Kultur der reprisentativen Demokratie institutionalisiert.
Da sich in der apoBank die gewihlten Vertreter jedoch in erster Linie aus
Mitgliedern in den Interessenvertretungen des Gesundheitssektors rekrutie-
ren, bleibt die Stimme der einzelnen Mitglieder marginalisiert. Dieses Prin-
zip wurde unter Ruckgriff auf Colin Crouch als postdemokratisch bezeichnet, da
dies an einen von Crouch beschriebenen Status parlamentarischer Demokra-
tien erinnert, ,in denen Reprisentanten machtiger Interessengruppen, die
nur fiir eine kleine Minderheit sprechen, weit aktiver sind als die Mehrheit
der Birger” (Crouch 2008: 30). Die GLS Bank setzt hingegen auf die Einbe-
ziehung ihrer Mitglieder bei einer jahrlich stattfindenden Generalversamm-
lung, bei der jedes Mitglied dasselbe Stimmrecht hat. Einer postdemokrati-
schen Strukeur wird somit entgegengewirkt, da die Mitglieder keine Dele-
gierten wihlen missen, die ihre Interessen vertreten und dariiber hinaus die
Moglichkeit haben, Anregungen und Kritik zu duf§ern.

In den Interviews wurde stets der Stellenwert des Demokratieprinzips fir
das Selbstverstindnis der Unternehmen als Genossenschaftsbanken betont.
In der Tat kann die aus einer demokratietheoretischen Perspektive wiin-
schenswerte grundsatzliche Schwichung herrschaftlicher Prinzipien durch
genossenschaftliche Strukturen beobachtet werden, da Herrschaftsfaktoren
durch das Demokratieprinzip zumindest unter Kontrolle gehalten werden
konnten (vgl. Hettlage 1979: 286). So wird verhindert, dass sich Mitglieder
kraft ihrer wirtschaftlichen Potenz tber die Interessen anderer Mitglieder
stellen. Um dem Demokratieprinzip Rechnung zu tragen, miissen auch die
grofien Genossenschaftsbanken die Vertreterversammlungen nicht zu einer
rein symbolischen Partizipationsplattform ohne echte Partizipation verkom-
men lassen. Moglicherweise gibt es hier praktikable Alternativen, die die Par-
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tizipationsmoglichkeiten der Mitglieder z.B. mittels Formen des E-Votings
verbessern.

Ein weiteres Abgrenzungsmerkmal der untersuchten Genossenschaften
gegentuber kapitalorientierten Banken liegt in der Ablehnung des Sharehol-
der Value-Prinzips, die jedoch auch unterschiedlich stark ausgepragt ist.

Mitglieder- und Forderprinzip als Gegenmodelle zum Share-
holder Value

Wesentliches Ziel einer Genossenschaft ist es, Kunden zu Inhabern und pas-
sive zu aktiven Mitgliedern zu machen. Dies gelingt unter anderem, wenn
die Genossenschaft die Vorteile der Mitgliedschaft prazise herausstellen
kann. Der Nutzen fir die Mitglieder einer Genossenschaft kann als Mitglie-
derwert oder Member Value beschrieben werden, also als Exklusivvorteile ei-
ner Mitgliedschaft, der daraus resultiert die gemeinschaftliche Forderung der
Genossenschaft in Anspruch nehmen zu konnen. Shareholder Value meint
im genossenschaftlichen Zusammenhang aber gerade nicht die kapitalmafi-
ge Besserstellung des Anteilseigners, sondern eine leistungsgemifle Forde-
rung durch die Genossenschaft (Klemisch/Vogt 2012: 27). Vor diesem Hin-
tergrund arbeiten beide Genossenschaftsbanken an der Umsetzung des ersten
Teils eines Member Values, der zweite Teil die Aktivierung der Mitglieder
lasst dagegen zu wiinschen ibrig und mindet tendenziell zumindest bei der
apoBank in postdemokratischen Strukturen. Die kapitalmiRige Besserstel-
lung der Anteilseigner, also die Auszahlung moglichst hoher Renditen, bleibt
in den untersuchten Genossenschaften mit Ausnahme der GLS Bank aller-
dings starkes Motiv, das die Umsetzung des Shareholder Values relativiert.

Mitbestimmung als Instrument zur Sicherung der inner-
betrieblichen Demokratie

Der zweite Schwerpunkt der Analyse richtete sich auf die Mitbestimmungs-
praxis in den untersuchten Banken, die Zusammenarbeit im Aufsichtsrat
zwischen Anteilseignern und Arbeitnehmern sowie die Rolle von Gewerk-
schaftsvertretern in den Aufsichtsriten und Beiriten. Beide Banken zeigen
sich als Befurworter der Mitbestimmung nach M76. Die Zusammenarbeit
zwischen den Aufsichtsratsmitgliedern und zwischen dem Aufsichtsrat und
dem Vorstand wird als sehr positiv und fruchtbar gewertet. Die gewerkschaft-
lichen Vertreter nehmen hier hiufig die Rolle der externen Beobachter ein,
um nach Absprache mit den restlichen Vertretern der Arbeitnehmerseite im
Aufsichtsrat Fragen einzubringen, die besser von einer Auflenperspektive ge-
stellt werden. Wahrend sich ver.di explizit diese Aufgabe zu Eigen macht,
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verzichtet der DBV auf den externen Blick. Nicht ganz eindeutig erscheint
die Rolle der beratenden Beirate in den Genossenschaften, da es sich hier
zwar um satzungsmafSige Organe der Genossenschaft handelt, denen es aber
an einer demokratischen Legitimation fehlt, da sie von den Vorstinden er-
nannt und demokratisch gewahlt werden. Zwar sind die Beirite nicht ent-
scheidungsbefugt, doch nehmen sie fir die Strategie der Banken eine wichti-
ge Beratungsfunktion ein, ohne dass Arbeitnehmervertreter hier in ausrei-
chendem MafSe eingebunden werden.

Insgesamt erfahrt das demokratische Prinzip der genossenschaftlichen
Organisationsform durch das M76 eine Art Erginzung und Kontrolle, da sich
die Mitglieder nicht tber die Interessen der Beschiftigten hinwegsetzen kon-
nen. Fordern die Mitglieder beispielsweise die Erhhung der Rendite auf
Grundlage von Einsparungen im Personalbereich, kénnen die Arbeit-
nehmervertreter im Aufsichtsrat eine Politik zu Lasten der Beschiftigten ver-
hindern. In den untersuchten Genossenschaftsbanken, die auf eine reprisen-
tative Umsetzung des Demokratieprinzips setzen (missen), wirkt das Mit-
bestimmungsgesetz als Erginzung, um die Interessen der Beschiftigten zu
schiitzen. Dies ist dann entscheidend, wenn die Beschiftigten der Banken
nicht automatisch Mitglieder der Genossenschaft sind, wodurch sich tenden-
zielle Divergenzen zwischen Mitarbeiter- und den Mitgliederinteressen erge-
ben konnten. Die Doppelrolle der Arbeitnehmervertreter als Anteilseigner
und Beschaftigte, wird in den untersuchten Banken eher als kooperativ, denn
als konfliktorisch wahrgenommen. Das Ineinandergreifen von betrieblicher
und genossenschaftlicher Mitbestimmung wirkt sich eher positiv auf die Zu-
sammenarbeit zwischen Anteilseignern und Arbeitnehmervertretern aus. So
sind die Arbeitnehmervertreter sehr gut tGber die internen Prozesse und
Strukturen im Unternehmen informiert. In ihrer Rolle als Genossenschafts-
mitglieder sind sie gleichzeitig mit den Marktmechanismen vertraut und ha-
ben einen viel direkten Zugang auf die Gestaltung der Unternehmensprozes-
se als extern titige und berufene Aktionarsvertreter.

Durch die Formulierung arbeitnehmerorientierter Zielvorgaben fiir den
Vorstand, die zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit fihren sollen,
kann der Mitbestimmungspraxis eine neue gestalterische Qualitit verlichen
werden. Uber die Vertreter im Aufsichtsrat konnen die Beschiftigten somit
mittelbar auf die Unternehmenspolitik Einfluss nehmen. Partizipations-
moglichkeiten der Beschiftigten stehen somit auf zwei Beinen: zum einen
auf einer betrieblichen und zum anderen auf einer genossenschaftlichen Ba-
sis. Allerdings bleiben sie von der genossenschaftlichen Mitbestimmung aus-
geschlossen, wenn sie nicht Mitglied der Genossenschaft sind.
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Nachhaltigkeit als 6konomische Strategie oder ethisches Leit-
bild?

Der dritte Schwerpunkt der Untersuchung befasste sich mit dem Thema
Nachhaltigkeit. Bei den untersuchten Banken steht die 6konomische Dimen-
sion von Nachhaltigkeit im Vordergrund. Nachhaltigkeit wird als eine 6ko-
nomische Strategie interpretiert, bei der die anderen Dimensionen von Nach-
haltigkeit eher aufen vor bleiben. Hier unterscheiden sich die untersuchten
Genossenschaftsbanken in ihrer Interpretation von Nachhaltigkeit nicht von
anderen Unternehmen. Durch die Steigerung der Effizienz in den Arbeitsab-
laufen soll die eigene Wettbewerbsfihigkeit verbessert werden, um zu verhin-
dern, dass im groffen Stil Arbeitsplitze abgebaut werden missen. Hier zeigt
sich, dass Entwicklungen in der 6konomischen Dimension von Nachhaltig-
keit Auswirkungen auf die anderen Dimensionen haben kdnnen. So fihrt
die Strategie der Effizienzsteigerung zu einer zunehmenden Arbeitszeitver-
dichtung, wodurch sich das Burnout-Risiko erh6ht. Bei der Berliner Volks-
bank wird zudem seit einigen Jahren kontinuierlich Personal abgebaut, was
zur Verunsicherung der Belegschaft fiithrt. Beide Banken versuchen jedoch
insbesondere durch Schulungs- und Weiterbildungsmanahmen die Beschaf-
tigten auf die Herausforderungen der fortschreitenden Digitalisierung vorzu-
bereiten, um somit langfristig Mitarbeiter in anderen Geschiftsbereichen ein-
zusetzen und Beschaftigung zu sichern.

Als Leitbild ist Nachhaltigkeit besonders bei der GLS Bank ausgepragt,
die nach ethischen Prinzipien arbeitet und jede Investition auf ihren Sinnge-
halt fiir das gesellschaftliche Gemeinwesen prift. Auch die Berliner Volks-
bank interpretiert Nachhaltigkeit als einen Auftrag, in zukunftsorientierte
Bereiche wie Erneuerbare Energien zu investieren und die Beteiligung an
moralisch fraglichen Geschiften, wie die Investition in die Ristungsbranche
abzulehnen.

Binnenwirkung der Finanzkrise

Der vierte Schwerpunke befasste sich mit der Frage, wie die untersuchten Ge-
nossenschaften durch die Krise gekommen sind. Die apoBank kann als Proto-
typ eines im Strudel der Bankenkrise schlingernden Bankinstituts beschrie-
ben werden, das erfolgreich eine harte Sanierungsstrategie mit einer Riickbe-
sinnung auf genossenschaftliche Prinzipien umsetzt. Wahrend ein kritisches
Bewusstsein unter den Bankern nach der Finanzkrise haufig weiterhin fehlt
(vgl. Honegger et al. 2010), hat die apoBank auch auf der personellen Ebene
deutliche Konsequenzen gezogen und den kompletten Vorstand ausge-
tauscht. Obwohl Genossenschaftsbanken tendenziell eher ethische Banken
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sind, hat sich gezeigt, dass der Titel ,,eG“ nicht per se vor bad banking und
dem Verlust der gesellschaftlichen Verantwortung schiitzt.

Dagegen hatte die Berliner Volksbank ihre grofSe Krise schon vor der Fi-
nanzkrise und konnte gefestigt durch eine Riickbesinnung auf genossen-
schaftliche Prinzipien (hier im Wesentlichen die Regionalitit) die Krisensitu-
ation meistern.

Die GLS Bank ist der eindeutige Nutzniefer der Krise des Bankensektors
und die dadurch begriindete Nachfrage nach nachhaltigen und ehrlichen
Produkten. Bei den untersuchten Banken kann vor allem ein héherer Reflek-
tionsgrad und ein stirker ausgeprigtes Problembewusstsein hinsichtlich der
Auswirkungen und der eigenen Strategie im Gegensatz zum Mainstream der
Banker (Honecker et al. 2010) konstatiert werden. Dies gilt besonders fiir die
apoBank, in der unter den verschirften Krisenbedingungen eine Rickbesin-
nung auf den eigentlichen Forderzweck erfolgte, aber auch fir die Berliner
Volksbank, die einen Lernprozess mit einem entsprechenden Strategiewan-
del schon vor der Bankenkrise bewiltigt hatte.

6.6 Fall 3: Datev eG

Kurzportrait

Die DATEV eG wurde 1966 gegriindet als Softwarehaus und IT-Dienstleister
fur Steuerberater, Wirtschaftspriifer und Rechtsanwilte. Hintergrund fiir die
Grindung waren die damals neuen Einsatzmdglichkeiten der EDV, die Ar-
beitskrifteknappheit und die fir 1968 bevorstehende Einfithrung der Mehr-
wertsteuer. Der Schwerpunkt der Unternehmenstatigkeit liegt heute im Steu-
erberatermarkt.

DATEV verfiigt tiber 25 Niederlassungen in Deutschland, Informations-
biiros in Berlin und Briissel sowie Beteiligungsunternehmen in Deutschland,
Italien, Osterreich der Tschechischen Republik und Spanien. Der Umsatz
stieg 2009-2013 von 672,4 auf 803 Millionen Euro, also um 19,4 Prozent.
2015 liegt er bei 881 Millionen Euro. Die Eigenkapitalquote liegt regelmifig
bei etwa 50 Prozent.

Die DATEV eG wird der Branche Informationstechnik und Unterneh-
mensberatung zugeordnet und gehort dort zu den zehn groten Unterneh-
men in Deutschland, jedoch mit deutlichem Abstand zum Branchenprimus
T-Systems.

Zweck der Genossenschaft ist die wirtschaftliche Forderung der Mitglie-
der (Satzung II 1.). Der Gegenstand ist die Unterstiitzung der Mitglieder im
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Zusammenhang mit deren beruflichen Tatigkeiten, insbesondere durch die
Erbringung von Leistungen der Datenverarbeitung und der Telekommuni-
kation, durch die Entwicklung und die Bereitstellung von EDV-Systemen so-
wie durch die Erbringung von anderen Dienstleistungen. Mitglieder kdnnen
nur Angehorige der steuerberatenden, wirtschaftspriifenden und rechtbera-
tenden Berufe werden. Der Geschaftsbetrieb kann seit 2005 auf Nichtmitglie-
der ausgedehnt werden.

Mitglieder und Beschiftigte

Die Mitglieder der DATEV eG rekrutieren sich folgerichtig zum GrofSteil aus
dem Bereich der beratenden Dienstleister. Es handelt sich hierbei in erster Li-
nie um Steuerberater und Wirtschaftspriifer, aber auch einige Rechtsanwalte
sind vertreten. Zum Stichtag 31.12.2013 hatte die DATEV 40.274 Mitglieder,
zum 31.12.2014 waren es 40.393 und zum 31.12.2015 40.501 (DATEV GB
2015). Die Mitgliederbewegung zwischen 2009 bis 2103 gestaltet sich wie in
Tabelle 6 dargestellt.

In 2009 nahm die Zahl der Mitglieder per Saldo um 332 auf 39.625 Mit-
glieder zum Stichtag zu. Der Zuwachs schwichte sich 2010 mit plus 131 Mit-
gliedern etwas ab, um dann mit plus 15 Mitgliedern in 2011 einen Tiefst-
stand im Betrachtungszeitraum zu erreichen. In den folgenden beiden Jahren
steigen die Mitgliederzahlen von 39.771 auf 40.274, d. h. jihrlich um mehr als
240 Neumitglieder.

Die DATEV eG schittete zwischen 2009 und 2013 keine Dividenden aus.
Sie nutzt vielmehr das Instrument der genossenschaftlichen Rickvergiitung.
Der Ruckvergiitungssatz liegt bei fiinf Prozent auf den riickvergiitungsfahi-
gen Umsatz (das entsprach 2013 rund 4,4 Prozent auf den Gesamtumsatz).
Die Riickvergiitung ist fur die Mitglieder steuerlich attraktiv, da sie vor Er-
tragsteuern ausgezahlt wird.

Tabelle 6

Mitgliederbewegungen DATEV

2009 2010 2011 2012 2013

Mitglieder zum Jahresende 39.6256  39.756  39.771 40.013  40.274

Zugange 1.761 1.794 1.739 1.719 1.712

Abgange 1.429 1.663 1.724 1.477 1.451
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Kennzahlen zu Beschiftigten und Personalentwicklung

DATEV beschiftigte 2013 im Jahresdurchschnitt 6.515 Mitarbeiter. Im Zeit-
raum der bilanzanalytischen Betrachtung zwischen 2009-2013 erhohte sich
die Anzahl der Beschiftigten um 14,9 Prozent. Diese positive Entwicklung
setzte sich fort. 2015 beschiftigte DATEV im Jahresdurchschnitt 6.839 Mitar-
beiter. Die Geschiftsfithrung betont in jedem Jahr die hohe Bedeutung der
Beschiftigten und bezeichnet das Unternehmen als Great place to work. DATEV
gilt in der Tat laut Umfragen von XING und FOCUS als einer der attraktivs-
ten Arbeitgeber in der IT-Branche (Gulden/Briickner 2015: 161).

Vorstand, Aufsichtsrat und andere Gremien

Neben Vorstand und Aufsichtsrat legt die Satzung die Vertreterversamm-
lung, einen Vertreterrat und einen Beirat als Gremien fest. Der Vorstand der
DATEV eG besteht aus finf Personen, alle mannlichen Geschlechts. Die Auf-
gaben des Vorstandes liegen satzungsgemafl in der Fihrung der Geschifte
und der Vertretung der Genossenschaft nach auffen. Der Vorstand wird von
zwei nichtbeschlussfihigen Gremien, dem Beirat und dem Vertreterrat bera-
ten. Dabei beraten der Vertreterrat aus Anwendersicht in produktpolitischer
Hinsicht und der Beirat bei berufsstindischen Angelegenheiten.

Tabelle 7

Produktivitdt und Beschaftigung DATEV

2009 2010 2011 2012 2013

Beschaftigte im Jahresdurchschnitt

5.669 5.806 5.951 6.310 6.515

(m. Azubis)

Loéhne und Gehalter je Besch. (in T€) 62,6 60,0 59,2 57,2 57,5
Personalaufwand je Besch. (in T€) 73,8 711 70,1 67,9 68,2
Umsatz je Besch. (in T€) 118,6 120,3 122,8 120,4 123,2

Produktivitat (Rohertrag je Besch. in T€)  115,2 116,9 119,0 114,0 116,5

Geschéftsergebnis je Besch. (in T€) 1.1 1,0 0,8 1.1 1,3

Jahreslberschuss je Besch. (in T€) 0,4 0,7 0,6 0,6 0,2

Quelle: eigene Darstellung
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Der Aufsichtsrat der DATEV eG wird von der Vertreterversammlung ge-
wihlt. Er besteht insgesamt aus zwo6lf Personen, davon sind zwei Frauen und
zehn Manner. Eine Frau rekrutiert sich als Beschaftigte Gber die Arbeitneh-
merseite, die andere Frau tber die Anteilseignerseite. Gemafl M76 ist der
Aufsichtsrat paritatisch besetzt. Der stellvertretende Vorsitzende des Auf-
sichtsrats ist zugleich Vorsitzender des Gesamtbetriebsrates. Von den zwei
fur gewerkschaftliche Vertreter vorgesehenen Platzen auf der Arbeitnehmer-
bank wird lediglich einer durch ein ver.di-Mitglied besetzt. Der zweite Ver-
treter wird Gber die Gelbe Gewerkschaft (DHV) aus dem Kreis der Beschiftig-
ten rekrutiert.

Auf der Anteilseignerseite besteht der Aufsichtsrat derzeit aus finf Steu-
erberatern und einer Rechtsanwiltin. Der Aufsichtsrat der DATEV arbeitet
mit vier staindigen Ausschiissen und mit der Moglichkeit, im Bedarfsfall Son-
derausschiisse einzurichten. RegelmafSig tagen der Prifungsausschuss, der
Personalausschuss, der Ausschuss zur Anpassung der Geschiftsordnung so-
wie der Vermittlungsausschuss. Jeder dieser Ausschiisse ist ebenfalls parita-
tisch besetzt.

Interviewpartner und sonstige Quellen

Bei DATEV konnten vier Interviews durchgefiihrt werden. Interviewt wur-

den ein Mitglied des Vorstandes, der Vorsitzende des Aufsichtsrates, der stell-

vertretende Vorsitzende des Aufsichtsrates, der gleichzeitig Vorsitzender des

GBR ist und das gewerkschaftliche Mitglied im Aufsichtsrat (ver.di). Als we-

sentliche sonstige Quellen standen nachfolgende zur Verfiigung:

- Bilanzanalyse DATEV fiir den Zeitraum 2009-2013, Geschiftsbericht
2015 und Satzung,

- Gulden, Henning/Briickner, Johanna (2015): Transformation genossen-
schaftlicher Wertevorstellungen in der Unternehmenspraxis — am Beispiel
der DATEV ¢G, ZfgG S.155-162.

6.6.1 Selbstdarstellung der Genossenschaft im Internet

Seit der Griindung im Jahr 1966 beschreibt das heutige DATEV-Motto ,,Zu-
kunft gestalten. Gemeinsam.“ das Ziel der Genossenschaft DATEV. Sie unter-
stiitzt in ihrem satzungsgemafien Forderzweck Steuerberater, Wirtschaftspri-
fer und Rechtsanwilte bei ihrer Berufsausiibung und férdert ihren wirt-
schaftlichen Erfolg. Dabei wird schon auf der Startseite der Homepage auf
die Rechtsform der Genossenschaft und ihre Vorteile hingewiesen.
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»An Flughifen, in Zeitschriften oder auf Threr Lohnabrechnung ist Thnen viel-
leicht das griine Rechteck oder der Schriftzug DATEV aufgefallen. Aber was
steckt hinter dem Logo und dem Kiirzel DATEV eG? DATEV steht fiir ,Daten-
verarbeitung® und ist eine aus mehr als 40.000 Mitgliedern bestehende Genos-
senschaft (,eG®), bei der rund 6.400 Mitarbeiter beschaftigt sind. [...] Die
Rechtsform Genossenschaft steht fiir Kontinuitat, kann doch kein Investor
(hier sei das Stichwort ,Heuschrecke® gestattet) DATEV einfach so kaufen.“”

Ebenfalls auf der Startseite der Homepage wird der Vorstandsvorsitzende mit
einer Aussage zitiert, die den Forderzweck und die Dauerhaftigkeit in den
Vordergrund stellt. Sie betont gleichzeitig die Genossenschaft als Alleinstel-
lungsmerkmal gegeniiber anderen, auf kurzfristigen Gewinn ausgerichteten,
Unternehmensformen:

»Gemeinsam Ziele zu erreichen, das ist der Grundgedanke einer jeden Genos-
senschaft. Wir sind nicht an einer kurzfristigen Gewinnoptimierung interes-
siert, sondern fordern die wirtschaftliche Entwicklung unserer Mitglieder dau-
erhaft. Die genossenschaftliche Aufstellung ist ein wichtiger Differenzierungs-
faktor gegeniiber anderen Unternehmen, die beispielsweise borsennotiert
sind. Wir sind Partner der Kanzleien und des Mittelstands. Uns geht es um die
bestmogliche Losung fiir unsere Partner und deren Erfolg® ebd.

Beworben werden die Mitglieder nicht zuletzt mit den genossenschaftlichen
Prinzipien unter den Stichworten Selbsthilfe, Selbstverantwortung und Selbstverwal-
tung. Dabei spielt besonders das Identitatsprinzip von Eigentimern und Nut-
zern eine zentrale Rolle, das zwei sich am Markt sonst diametral gegeniiber-
liegende Rollen des Eigentiimer und des Kunden bzw. Nutzers in einer Orga-
nisation miteinander vereint (vgl. dazu Klemisch/Boddenberg 2012: 571).
Dabei werden folgende Vorteile der Genossenschaft aufgezihlt:

e Selbsthilfe - DATEV-Mitglieder leisten Selbsthilfe durch die Zusammenar-
beit und die gemeinsame Abwicklung ihrer Geschifte mit der Genossen-
schaft.

Selbstverantwortung — DATEV-Mitglieder handeln in der Genossenschaft
selbstverantwortlich, weil sie im Sinne des Identititsprinzips sowohl Leis-
tungsabnehmer als auch Eigentiimer sind. Durch ihre Mitgliedschaft bei
DATEV diirfen Steuerberater, Rechtsanwalte und Wirtschaftsprifer Soft-
ware und Dienstleistungen beziehen — und bestimmen, inwieweit sie auch
ihren Mandanten diese Lésungen anbieten.

17 www.datev.de/web/de/m/ueber-datev/neu-bei-datev/ (Abruf am 02.08.2018).
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o Selbstverwaltung — DATEV-Mitglieder werden aktiv in die Willensbildung
und in die Kontrolle der Genossenschaft durch die Teilnahme an Gremien
einbezogen. Neben den gesetzlich vorgeschriebenen Gremien Vorstand,
Aufsichtsrat und General- bzw. Vertreterversammlung, berat der Beirat die
DATEV in berufspolitischen Fragestellungen; der Vertreterrat bringt die
Anwendersicht ein. Der Berufsstand hat so die Moglichkeit, in den Gremien
aktiv die Erfahrungen aus der Praxis zu teilen. Oder anders gesagt: Software
von Steuerberatern fiir Steuerberater!“!s

Im Magazin mit dem Titel TRIALOG, das vom Unternehmen viermal im
Jahr fiir seine Mitglieder herausgegeben wird, spielt die Genossenschaft dann
allerdings keine Rolle. So taucht in der 24-seitigen Ausgabe 4/2016 der Be-
griff Genossenschaft kein einziges Mal auf.

Die Analyse der Selbstdarstellung der DATEV eG auf ihrer Internetseite
diente neben der bereits vor Beginn der Empiriephase erstellten Bilanzanaly-
se zur Vorbereitung der Interviews. Die Ergebnisse der Interviews sollen im
Folgenden dargestellt werden.

6.6.2 Verstandnis und Umsetzung der genossenschaftlichen Idee

Das Prinzip der Mitgliederforderung als oberste Maxime

Das Wesen von Genossenschaften beruht auf den Prinzipien von Identitit,
Solidaritat, Demokratie und Mitgliederférderung. Aus den Antworten der
Interviewpartner nach ihrem Verstindnis der genossenschaftlichen Prinzipi-
en, lasst sich das Forderprinzip als oberste Maxime der Unternehmensphilo-
sophie herauslesen. So heif§t es in der Satzung der Datev eG:

»Als genossenschaftliches Unternehmen der Angehorigen des steuerberaten-
den Berufs unterstitzt die Datev eG ihre Mitglieder bei deren Berufstatigkeit
mit allen Leistungen insbesondere zur Nutzung der Daten verarbeitungs- In-
formations- und Kommunikationstechnik.“ (Priambel der Satzung)

»Zweck des Unternehmens ist die wirtschaftliche Férderung der Mitglieder.*

(§ 2 Abs. 1 der Satzung)

Das interviewte Mitglied des Vorstandes der Datev eG geht bei modernen Ge-
nossenschaften von einem Drei-Sdulen-Modell der Férderung aus:

18  Hervorhebungen im Original: www.datev.de/web/de/m/ueber-datev/das-unternehmen/geschichte
chronologischer-ueberblick-2006-bis-heute/ (Abruf am 02.08.2018).
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»1) Unmittelbare Forderung durch Inanspruchnahme von Dienstleistungen
2) Mittelbare Foérderung durch Dividende 3) Stiitzung der ersten beiden Sau-
len durch eine Dachkonstruktion zur langfristigen wirtschaftlichen Sicherung
des Forderzwecks.“ (Vorstand, F3T12: 1)

Gleichzeitig gelten die Genossenschaftsprinzipien als Abgrenzung zum rein
kapitalistischen Handeln, sichern das Unternehmen vor der Ubernahme
durch fremdes Kapital und erméglichen eine kontinuierliche Unterneh-
mensentwicklung.

»Gleichwohl gibt es natiirlich durch diese Einbindung in die genossenschaftli-
chen Prinzipien, insbesondere Forderprinzip, Solidaritatsprinzip [...] Schran-
ken dieses kapitalistischen Handelns.“ (Vorstand, F3T12: 3)

Die Konzentration auf die Forderung der Mitglieder wird nicht nur vom
Vorstand, sondern von allen Gesprachspartnern der DATEV als zentrales
Merkmal der Genossenschaft in der Abgrenzung zu anderen Unternehmens-
formen benannt und bietet eine erste Antwort auf die Frage, was Genossen-
schaften ,,anders“ machen.

Identitatsprinzip als Prosumentenansatz

Eine wichtige Rolle bei der Umsetzung der Mitgliederférderung spielt auch
das Identitatsprinzip, das vom Vorstandsvorsitzenden sehr modern als Prosu-
mentenansatz interpretiert wird. Prosuming bedeutet in diesem Zusammen-
hang die zunehmende Rolleniiberschneidung von Produzent und Konsu-
ment (Klemisch/Boddenberg 2016; Blattl-Mink 2013). Der Prosument ist also
gleichzeitig Produzent und Konsument. Bezogen auf das genossenschaftliche
Identitatsprinzip ist damit unter anderem gemeint:

»Die Personenidentitit von Griinder und Anteilseigner [...] Ich denke Genos-
senschaft ist in erster Linie eine Wirtschaftsform. Es ist eine bestimmte Form
des Wirtschaftens [...] Die Rechtsform ist aus meiner Sicht nachrangig.“ (Vor-
stand, F3T12: 2)

Dieser Sachverhalt fiihrt zu einer veranderten Kundenbeziehung, durch die
sich eine Genossenschaft von anderen Organisationsformen zu unterschei-
den weifs:

»[...] fihrt dazu, dass die kein deutlich getrenntes Lieferanten-Konsumenten

Verhiltnis mehr haben, sondern der Mandant immer mehr zum Prosumenten
wird. Der liefert zu und konsumiert.“ (ebd.: 3)

Eine langjahrige Auseinandersetzung fand bei der DATEV eG unter dem
Stichwort ,Mandantendirektgeschaft® statt. Dabei ging es darum, dass die
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Mitglieder der Genossenschaft exklusiv in den Genuss der Produkte und
Dienstleistungen der Genossenschaften kommen und diese nicht an ihre
Kunden bzw. Mandanten weitergeben bzw. verkaufen dirfen. 2005 wurde
die Kontroverse durch eine Satzungsinderung beendet, die nunmehr das
mitgliedsgebundene Mandantengeschift erlaubt.

Standespolitische Fragen, die insbesondere von den Organisationen aus
dem Berufsfeld der Steuerberater in die Arbeit des Aufsichtsrates und iiber
den Beirat mit eingebracht werden, sind haufig kongruent zu den Interessen
der einfachen Mitglieder. Die Fokussierung auf ein bestimmtes Klientel
schiitzt bis zu einem gewissem Grad vor einem aggressiveren Geschaftsmo-
dell (Gulden/Brickner 2015: 158fF.). Als Dienstleister fiir die Steuerberater
und Wirtschaftsprifer muss DATEV zwangslaufig die Marktgegebenheiten
und Veridnderungen im Finanz- und Steuerrecht berticksichtigen, um die In-
teressen ihrer Mitglieder nicht zu vernachlassigen. Das genossenschaftliche
Prinzip der Mitgliederforderung tritt in ein spezifisches Verhaltnis zur kapi-
talistischen Logik, mit der die ErschlieSung neuer Mirkte stets verbunden ist
(Kocka 2013), indem sie das Unternehmen ein stiickweit vor externen Zu-
griffsrechten der kapitalistischen Konkurrenz schiitzt.

Genossenschaftliche Prinzipien im Verhiltnis zur kapitalisti-
schen Verwertungslogik

Auch die DATEV eG arbeitet nach dem kapitalistischen Prinzip, um durch
den Verkauf von Dienstleistungen Gewinne zu erzielen, also Kapital zu akku-
mulieren. Voraussetzung dafiir ist das Eigentum von Kapital, welches durch
den Kauf von Genossenschaftsanteilen der Mitglieder gesichert wird. Die In-
terviewpartner bekennen sich in diesem Zusammenhang zu den Prinzipien
von Markt und Wettbewerb, versuchen sich jedoch vom Prinzip der reinen
Gewinnmaximierung abzugrenzen und begriinden dies vor allem mit der ho-
hen Eigenkapitalausstattung:

»Weil ja die Genossenschaft im Wesentlichen nicht gewinnorientiert maxi-
mierungsmafig ausgestellt ist [...]. Insbesondere haben wir sehr hohe Ent-
wicklungsaufwendungen [...] und insofern brauchen wir eine gesunde Eigen-
kapitalstruktur. Natiirlich ist Gewinnmaximierung kein Selbstzweck.“ (AR-
Mitglied, AG, F3T13: 4)

»Der grofSe Unterschied auf der unternehmerischen Ebene ist, dass eben nicht
die Gewinnoptimierung im Vordergrund steht. Gewinn ist Mittel zum Zweck,
aber Gewinn ist nicht der Zweck.“ (ebd.: 5)

Entlang der Kategorisierung zwischen mittelstindischen und sozialreformerischen
Genossenschaften (in Anlehnung an Mersmann/Novy 1991 und Thiirling
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2013) ist die DATEV eG als eine marktorientierte mittelstindische Genossen-
schaft zu bezeichnen, was sich besonders in der Ausgestaltung des Solidari-
tatsprinzips zeigt. Wahrend sich dieses bei sozialreformerischen Genossen-
schaften nicht nur nach innen (Verpflichtung gegeniiber den eigenen Mit-
glieder), sondern auch nach auflen (Verpflichtung gegeniiber der Gesell-
schaft) richtet, drickt sich das Solidarititsprinzip bei mittelstindischen
marktorientierten Genossenschaften in erster Linie als wirtschaftliche Selbst-
hilfe zugunsten der Mitglieder und ihrer Berufsgruppe aus und kann dabei
durchaus selbst die Beschiftigten exkludieren.

Die Einschdtzungen zur Verankerung des Solidarititsprinzips gehen al-
lerdings weit auseinander. Wihrend der Vorstand einen hohen Anspruch
formuliert und ,ein Stiick Solidaritatsprinzip in einer sich entsolidarisieren-
den Welt“ (Vorstand, F3T12: 2) postuliert, sehen die ibrigen Gesprachspart-
ner dies wesentlich skeptischer:

»Also ich bin von Beginn an nicht der Meinung gewesen, dass diese Genossen-
schaft was solidarisches fiir die Beschiftigten ist, sondern mir war immer Klar,
dass ist ein ganz normales Unternehmen fiir Steuerberater, ja. Und fiir die
Steuerberater selbst ist das auch nur eine Organisationsfrage.“ (AR-Mitglied,
AN, F3 T11: 1)

Allerdings werden fiir die Unternehmensform der Genossenschaft andere
Vorteile ausgemacht, die jenseits von kurzfristigem Profit in einer langfristi-
gen Orientierung und einer nachhaltigen Unternehmensstrategie liegen und
die auch den Beschiftigten zugutekommen:

,[...] fur die Langfristigkeit und Stabilitit des Unternehmens ist es nicht nur
far den Berufsstand gut, eine Genossenschaft zu haben, weil die sich natirlich
auf die Produkt- und Unterstiitzungsfrage konzentriert und nicht so sehr an
der Frage hingt, wie konnen wir demnachst gut verkaufsfihig sein? Es ist auch
far die Belegschaft gut.“ (AR-Mitglied, AN, F3T11: 2)

Als ein zentrales Argument wird hier ins Feld geftihrt, dass es bei der DATEV
eG noch keine Entlassungen, sondern einen kontinuierlichen Beschafti-
gungsaufbau gab. Diese Entwicklung hat viel damit zu tun, dass das Unter-
nehmen seit seiner Grindung relativ krisensicher in einer Wachstumsbran-
che tatig ist. Allerdings schreibt der Aufsichtsratsvorsitzende diese Entwick-
lung auch der genossenschaftlichen Ausrichtung zu, die sich von einer reinen
Wachstumsorientierung abhebt:

»Entlassungen gab es bei DATEV noch nicht. Nun ist Wachstum kein Selbst-
zweck. Gerade bei der Genossenschaft.“ (AR-Mitglied, AG, F3T13: 2)
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Solidaritat wird hier in erster Linie nach innen in Bezug auf die Mitglieder,
also die Steuerberater und Wirtschaftspriifer gelebt. Allerdings profitieren
die Beschaftigten zumindest in Form von sicheren Arbeitsplatzen von dieser
Werteorientierung.

Das Demokratieprinzip - demokratisch oder postdemokratisch?
Das Demokratieprinzip, so unsere Ausgangstiberlegung, steht insbesondere
in groeren Genossenschaften zur Disposition (Reichel 2012: 7). Dies ist
dann der Fall, wenn sich die Entscheidungsstrukturen aufgrund der Grofse
der Genossenschaften sukzessive denen kapitalorientierter Mitbewerber an-
gleichen und die Vertreterversammlungen weniger das Ziel einer Aktivie-
rung der Mitglieder verfolgen, als einer Absicherung bestimmter Interessen-
lagen (Klemisch/Vogt 2012: 24).

Wie wird das Demokratieprinzip bei der DATEV eG umgesetze? Auf-
grund der Grofle der Organisation funktioniert die demokratische Mit-
bestimmung des einzelnen Mitgliedes in erster Linie tiber die Méglichkeit,
einen Vertreter zu wahlen, der in der jahrlich einmal stattfindenden Vertre-
terversammlung die Interessen der einzelnen Mitglieder vertreten soll. Die
Wahl der Vertreterversammlung findet satzungsgemafs alle vier Jahr statt.
Die DATEV eG hat derzeit 40.274 Mitglieder. Laut Satzung entfillt auf 180
Mitglieder je ein Vertreter. An der Vertreterversammlung nehmen somit ca.
220 Vertreter teil. Die Wahl der Vertreter erfolgt tiber Wahllisten. Uber die
Wahlbeteiligung der Mitglieder konnten die Interviewpartner keine genaue-
ren Angaben machen, allerdings tiber die damit verbundenen Effekte. Insge-
samt wird das Prozedere als basisdemokratisch bezeichnet, entspricht aber
eher den Mechanismen einer reprisentativen Demokratie:

»Also wir haben, denke ich mal, basisdemokratisch, wie es das Gesetz vorsieht,
die erste Konstellation, nimlich dass wir eine Vertreterversammlung haben an
Stelle einer Generalversammlung, dass in der Vertreterversammlung [...] —
sich eine ganz breite Basis der Kollegen findet, die bereit sind sich auch fiir die
Genossenschaft und fiir die Belange des Berufsstandes im weitesten Sinne dort
zu engagieren und dariiber hinaus finde ich ein ganz besonderer, bemerkens-
werter Effekt das ist ja eben das System einer Genossenschaft, das eigentlich
die Mitglieder gleichzeitig die Kunden sind. Das heift wir haben, wenn Sie so
wollen, eigentlich das, was andere Unternehmen nur mit Mithe machen, nim-
lich Kundenbefragungen.“ (AR-Mitglied, AG, F3T13: 3)

Durch das Verfahren der Vertreterversammlung erfiillt die DATEV das de-
mokratische Prinzip einer Genossenschaft. Aufgrund der Grofe der Organi-
sation hat das Demokratieprinzip jedoch eine andere Ausprigung als bei ei-
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ner kleinen Genossenschaft, in der die Partizipation der einzelnen Mitglieder
unmittelbar und nicht tiber die Wahl eines Vertreters erfolgt. Eine Einfluss-
nahme des einzelnen Mitglieds scheint sowohl fiir die Produktentwicklung
als auch im Rahmen der berufsstindischen Vertretung moglich zu sein. So
antwortet der Vorstand auf die Frage nach den Einflussmoglichkeiten des
einzelnen Mitgliedes wie folgt:

»Also auf die Geschiftspolitik nicht, aber auf die Produkte, auf die Funktiona-

litait von Produkten und Dienstleistungen sehr wohl [...] den sogenannten

Beirat, der aus den Vertretern der Kammern und Verbande unserer Mitglied-

schaft besteht. Und dessen Aufgabe darin besteht, die Briicke zum Berufsrecht
und zur berufspolitischen Situation zu spielen.“ (Vorstand, F3T12: 7f.)

Wie oben beschrieben, ist die Entscheidungsfindung auf der Vertreterver-
sammlung und im Aufsichtsrat zwar demokratisch legitimiert, aufgrund der
Grofe der Organisation bleibt der Einfluss des einzelnen Mitgliedes jedoch
eher marginal. Zur Verbesserung der Transparenz und Kommunikation mit
den Mitgliedern versendet die DATEV eG viermal jahrlich das Mitgliederma-
gazin TRIALOG. Auf der Internetseite wurde ein Portal firr Mitglieder einge-
richtet, in dem die Mitglieder informiert werden und auch die Moglichkeit
haben, einzelne Beitrige zu kommentieren. Eine echte Partizipationsmog-
lichkeit fir das einzelne Mitglied ergibt sich jedoch erst, wenn es diesem ge-
lingt, sich als Vertreter aufstellen zu lassen. Hierzu scheint aber eine gute Ver-
ankerung in berufsstindischen Zusammenhingen eine Grundvoraussetzung
zu sein (vgl. AR, F3T13: 3ff.).

Das Besondere bei DATEV ist die auergewohnliche Interessenhomoge-
nitat der Mitglieder, die auch alle gleichzeitig Berufstriger sein missen (Gul-
den/Briickner 2015: 158f.). Auch zwischen Steuerberatern und Wirtschafts-
prifern existiert dieser Gegensatz insofern nicht, weil viele diese Mandate in
Doppelfunktion wahrnehmen. Gleichwohl versteht sich DATEV schon nach
ihrem Forderzweck als berufsstandische Organisation. So stellt sich die Fra-
ge, wenn die gewihlten Vertreter sich in erster Linie aus den Interessenvertre-
tungen einer Berufsgruppe rekrutieren und die Stimme des Einzelnen, der
kein Mandat in einer solchen innehat ohne Einfluss bleibt, ob hier das Prin-
zip der ,Postdemokratie® wirksam wird (Crouch 2008). In seiner Beschrei-
bung demokratischer Prozesse meint ,Postdemokratie den Status ,,in denen
Reprisentanten maichtiger Interessengruppen, die nur fiir eine kleine Min-
derheit sprechen, weit aktiver sind als die Mehrheit der Birger® (ebd.: 30).
Nun handelt es sich bei den Mitgliedern der DATEV nicht im Sinne Crouchs
um frustrierte und desillusionierte Biirger, sondern um gut situierte Steuer-
berater, Wirtschaftspriifer und Anwalte, die durchaus Interesse daran haben,
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dass ihr Unternehmen und ihre Standesorganisationen ihre Interessen vertre-
ten. Die Historie von DATEV zeigt zudem, dass es auch in einer Grofforgani-
sation Verhinderungspotential fiir eine bestimmte Geschiftspolitik geben
kann und somit Demokratie nicht nur als Lobbypolitik, sondern auch von
unten nach oben funktionieren kann, um Mitgliederinteressen in einer Ge-
nossenschaft durchzusetzen.

»Es gab im Kreis der Anteilseigner eine wirkliche Revolution, also man kann
das ganz einfach festmachen, unsere Mitgliedervertretung in der DATEV ist
keine Generalversammlung, sondern eine Vertreterversammlung. Also ein
Wahlmannergremium und wir hatten in der Wahl 1991/1992 [...] da wurden
87 Prozent der Mitglieder der Vertreterversammlung nicht mehr wiederge-
wihlt. Das ist fur eine Genossenschaft mehr als eine Revolution. Und ein
GrofSteil der neu in die genossenschaftliche Vertreterversammlung kommen-
den Vertreter hatte das klare Ziel, den Aufsichtsrat abzuwahlen und den Vor-
stand abzuwihlen. Der Hintergrund war die Frage, braucht eine DATEV noch
ein Rechenzentrum.“ (Vorstand, F3T12: §)

In diesem Zitat wird deutlich, dass das Genossenschaftsgesetz durchaus de-
mokratische Entscheidungsfindungen der Mitglieder erméglicht. Eine grofie
Genossenschaft kann unter bestimmten Bedingungen, die demokratischen
Partizipationsmoglichkeiten ihrer Mitglieder revitalisieren, ob dies auch fir
die Beteiligung der Beschiftigten gilt, wird im folgenden Kapitel im Zusam-
menhang mit der Mitbestimmungspraxis der Genossenschaft dargestellt. Es
geht dabei unter anderem um die Frage, wie genossenschaftliche und betrieb-
liche Mitbestimmung ineinandergreifen.

6.6.3 Die Rolle der Mitbestimmung bei der DATEV eG

Mitbestimmung der Beschiftigten im Aufsichtsrat

DATEV unterliegt schon seit Mitte der 80er Jahre der paritatischen Mitbe-
stimmung (MitBestG). Die Wahl der Aufsichtsratsmitglieder der Arbeitneh-
merseite erfolgt nach der Mafigabe des Mitbestimmungsgesetzes (BGBI. 1
1153) unmittelbar alle fiinf Jahre. Der parititisch besetzte Aufsichtsrat be-
steht aus zwolf Mitgliedern. Einer der beiden gesetzlich vorgesehenen ge-
werkschaftlichen Mitglieder kommt aus der Gewerkschaft ver.di; dies aller-
dings erst seit finf Jahren. Vorher wurden die beiden Platze fir die DHV"

19 DHV ist eine sogenannte ,gelbe“ Berufsgewerkschaft der Angestellten mit Sitz in Hamburg und ist
im Christlichen Gewerkschaftsbund (CGB) organisiert.
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von internen Mitgliedern der DATEV besetzt. Mittlerweile besetzt die DHV
nur noch einen Platz im Aufsichtsrat.

Sowohl auf der Arbeitnehmer- als auch auf der Anteilseignerseite wird
die Zusammenarbeit im Aufsichtsrat als sehr positiv und konstruktiv be-
wertet:

»Also ich wiirde jetzt fiir die 25 Jahre, die ich jetzt dabei bin [...] fir die Ar-
beitnehmerseite [...] immer in Anspruch nehmen dass es ein sehr positiv-kon-
struktives, aber durchaus diskursives Verhaltnis war, wo aber das Unterneh-
mensinteresse, das Gesamtunternehmensinteresse, immer im Vordergrund
stand. Und es gab in der Geschichte der DATEV, in der Geschichte dieser letz-
ten 25 Jahre, durchaus mal eine Situation, wo die Arbeitnehmerseite [...] hit-
te sehr taktisch handeln konnen, weil wir da eine sehr revolutionar zerstritte-
ne Arbeitgeberseite hatten.“ (Vorstand, F3T12: 5)

»Wir waren auch mal in der Situation, da war der Vorstand ganz froh, dass er
die Arbeitnehmerseite im Aufsichtsrat hatte. Weil das ein oder andere schief
gelaufen wire.“ (AR-Mitglied, AN, F3T11: 4)

Die Situation, auf die hier angespielt wird, ist die oben schon angesprochene
Konfliktlage auf Seiten der Anteilseignerseite im Aufsichtsrat. Transparenz
und offene Kommunikation werden als pragend fiir die Arbeit im Aufsichts-
rat genannt:

»Wir [...] entscheiden letztendlich die Vorstandsgehilter im Aufsichtsrat in
Summe [...]. Und was andere Ausschiisse angeht [...]. Wir haben nur einen
Priffungsausschuss noch als ich sage mal wichtigen Arbeitsausschuss [...].
Auch da sind immer gemischte Priftrupps unterwegs. Ein Arbeitnehmerver-
treter, ein Arbeitgebervertreter, sodass da auch Transparenz herrscht.“ (ebd.)

Die eigentlichen Themen der Mitbestimmung werden bei DATEV iiber den
jeweiligen Betriebsrat und den Gesamtbetriebsrat ausgehandelt. Dabei
kommt dem Betriebsrat der Nirnberger Konzernzentrale eine entscheidende
Rolle zu. Ein weiterer wichtiger Akteur ist der Vorsitzende des Gesamtbe-
triebsrates, der gleichzeitig stellvertretender Vorsitzender des Aufsichtsrates
ist. Seine starke Stellung ergibt sich auch daraus, dass er schon seit tiber 20
Jahren diese Position bekleidet. Er wird scherzhaft als zum Inventar des Auf-
sichtsrats gehorig beschrieben (AR-Mitglied, ANG, F3T10: 10). Diese Konti-
nuitét ist bei DATEV ein durch die Satzung vorgegebener struktureller Vor-
teil der Arbeitnehmerseite. Fiir die Arbeitgeberseite gilt nach einer Amtsperi-
ode von vier Jahren dagegen das Rotationsprinzip.

Fur die Beschiftigten bei DATEV existiert keine Tarifvereinbarung. Es
gelten allerdings Haustarifvertrage.
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»Wir haben ja keinen Branchentarifvertag im IT-Bereich, sondern wir haben ja
nur dberall Haustarifvertrage.“ (AR-Mitglied, ANG, F3T10: 17)

Mafgeblich fir die Regelungen zwischen Vorstand und Arbeitnehmervertre-
tung ist vielmehr ein System von Gesamtbetriebsvereinbarungen. Die Auf-
sichtsratsarbeit wird begleitet von verschiedenen Ausschissen und externen
Beratern. Durchgingig festzustellen ist eine Dominanz der Berufsgruppe der
Steuerberater in den Gremien der DATEV.

Im Selbstverstindnis des Aufsichtsratsvorsitzenden hat der Aufsichtsrat
aber gerade nicht die Rolle eines verlangerten Arms der Vertreterversamm-
lung;:

,Hier wihlt die Vertreterversammlung in einer Prisenzversammlung die Auf-

sichtsrate, die sich dort auch bewerben miissen, und das ist nicht einfach dort

Mitglied des Aufsichtsrates zu werden. Und ansonsten hat dann der Aufsichts-

rat dann eben die ihm durch Gesetz und Satzung vorgegebenen Aufgaben und

er ist nicht etwa ich sage mal das Sprachorgan der Vertreterversammlung. Er
ist schon gar kein Nebenvorstand.“ (AR-Mitglied, AG, F3T12: 6)

Bei der DATEV sind die Beschiftigten in der Regel nicht Mitglieder der Ge-
nossenschaft. Somit stehen die Partizipationsmoéglichkeiten der Beschiftig-
ten nicht — wie angenommen - auf zwei Beinen, also zum einen auf einer be-
trieblichen und zum anderen auf einer genossenschaftlichen Basis, wie dies
bei den Genossenschaften im Bankensektor der Fall ist. Es kommen auch kei-
ne moglichen Interessenskonflikte von Arbeitnehmervertretern auf, die
gleichzeitig Mitglieder sind, wie wir dies als Arbeitshypothese zunichst gene-
rell angenommen hatten.

Zusammenfassend beurteilt der Aufsichtsratsvorsitzende die Mitbestim-
mungspraxis bei DATEV als durchaus positiv, wobei er auch die Unterneh-
mensform der Genossenschaft als Erklirung heranzieht:

»Ich habe in meiner Funktion als Aufsichtsratsvorsitzender den Eindruck, dass
die getibte Mitbestimmung, was das Mitbestimmungsgesetz angeht, was das
Vertreten von Arbeitnehmerinteressen angeht, bei uns sehr gut funktioniert.
Es ist so, dass ich glaube die Arbeitnehmervertreter, das mag in anderen Ge-
sellschaftsformen noch anders sein, aber hier in einer besonderen Konstellati-
on ist, dass es Genossenschaften in der Regel nicht so furchtbar schlecht geht.
Das hingt ja auch mit dem Geschaftsmodell zusammen.“ (AR-Mitglied, AG,
F3T13:5)

Die Rolle der gewerkschaftlichen Vertreter
Der gewerkschaftliche Einfluss kann bei DATEV als marginal eingeschitzt
werden. Dies liegt unter anderem an dem niedrigen Organisationsgrad, zum
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anderen aber sicherlich auch daran, dass das Unternehmen selber in der Regi-
on als attraktiver Arbeitgeber gilt und durch angemessen Regelungen wie die
Zahlung eines dreizehnten Monatsgehalts und die Gewiahrung von etlichen
Sozialleistungen vom Mitarbeiterdarlehn bis hin zum Jubilaumsgeld oder
durch Maffnahmen zur Umsetzung von Work-Life-Balance etc. wenig Angriffs-
fliche fir gewerkschaftliches Mobilisierungspotential aufweist. Der ver.di-
Vertreter im Aufsichtsrat beschreibt den Status quo wie folgt:

»Wir haben eine Betriebsgruppe von ver.di innerhalb der DATEV. Wir haben
Betriebsratsmitglieder, auch Freigestellte, von ver.di innerhalb der DATEV
[...] Du musst Dir tberall die Informationen einsammeln und es ist kein
selbstverstindlicher Fluss. [...] So, unser Eigenverstindnis ist eigentlich als
Mitglieder im Aufsichtsrat, dass wir ja nicht eigenstindig agieren als ver.di-
Vertreter, sondern in enger Kooperation mit den Gremien der Mitbestim-
mung innerhalb des Unternehmens. So, wenn die aber nicht ver.di-besetzt
sind, ist das natiirlich ein Problem [...] Weil dann kannst Du ja strategisch ir-
gendwie wenig absprechen [...].“ (AR-Mitglied, ANG, F3T10: 9)

Der Konflikt ergibt sich unter anderem aus dem unterschiedlichen Rollen-
verstindnis im Aufsichtsrat zwischen ver.di und dem Deutschen Handelsge-
hilfenverband (DHV) als Teil des CGB, die der ver.di-Vertreter im AR wie
folgt beschreibt:

»50 da das nicht ist, haben wir teilweise dann auch eine Rolle, wo ich sagen
wir mal auch ein stiickweit anders agiere als ein Teil, sprich die Unorganisier-
ten oder DHV-Leute, der Arbeitnehmervertreter.“ (ebd.: 9)

Die Besetzungspraxis des DHV wird als Schwichung der Arbeit der Arbeitneh-
merseite im Aufsichtsrat ausgelegt, wodurch die Umsetzung eines externen
Blicks von Gewerkschaftsseite auf das Unternehmen schwierig wird. Die Mit-
glieder des DHV werden zwar tiber die Liste der Gewerkschaft nominiert, aber
von den Beschiftigten nicht als solche wahrgenommen. Erschwerend kommt
hinzu, dass sie im Aufsichtsrat keine gewerkschaftlichen Positionen vertreten.
Fir ver.di ist das Vorgehen des DHV daher ein Dorn im Auge, denn einheitli-
che Positionen und Strategien der Arbeitnehmerseite lassen sich damit nur
schwer organisieren und konnen auch nicht ins Unternehmen wirken. Hier
zeigt sich die Schwiche im Verbund der Arbeit von Betriebsrat, Gesamtbe-
triebsrat und Gewerkschaft bei einer schwachen Position der Gewerkschaft im
Unternehmen und bei einem relativ geringen gewerkschaftlichen Organisati-
onsgrad in einem nach Wahrnehmung der Beschaftigten gut aufgestellten Un-
ternehmen. Dies versucht der Gewerkschaftsvertreter im Aufsichtsrat durch
seine Kompetenz und Erfahrung aus der Arbeit als Aufsichtsrat auszugleichen:
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»Aber, ich sage mal, ich habe eine hohere Kompetenz in Allem. Und ich bin
rein gekommen, da war ich schon in etlichen anderen Aufsichtsriten. Das hat
mir eine relativ hohe Reputation verschafft. Und dadurch habe ich sozusagen
momentan eigentlich die Rolle und ja nehme dem Norbert, weil der einfach
schon seit, fast schon inventarisiert ist, seit 20 Jahren im Aufsichtsrat so unge-
fahr, habe ich eigentlich die Rolle sozusagen, des Nestors.“ (AR-Mitglied,
ANG, F3T10: 9)

In schwierigen wirtschaftlichen Situationen mag dies fir die Mitbestim-
mungspraxis existenziell sein, bei DATEV erleichtert die gute wirtschaftliche
Situation eine Konsensfindung im Dialog.

Zusammenarbeit zwischen Aufsichtsrat, Vorstand und Betriebs-
rat

Sowohl vom Vorstand, der Anteilseigner- als auch der Arbeitnehmerseite im
Aufsichtsrat wird die Zusammenarbeit zwischen den Gremien insgesamt als
sehr positiv eingeschatzt. So betonen alle Seiten die gute Kommunikation
und Gesprichsbereitschaft der jeweiligen Vertreter. Die Kommunikation
und Transparenz wurde hierbei kontinuierlich verbessert und trigt nach Ein-
schitzung der Interviewpartner mafigeblich zur 6konomischen Stabilitit des
Unternehmens bei:

»Wir haben eine vertrauensvolle, konstruktive Zusammenarbeit, die von ge-
genseitigem Respekt gekennzeichnet ist, aber fiir keine Seite gewissermafien
ein ich wiirde sagen Freifahrtschein ist fiir alle Zukunft.“ (AR-Mitglied, AN,
F3T13: nn)

,Unter dem Gesichtspunkt wiirde ich sagen ist die Zusammenarbeit zwischen
Vorstand und Aufsichtsrat durchaus von Vertrauen gekennzeichnet. Vom
Willen das Unternehmen gemeinsam in die richtige Richtung zu bringen. Das
schlief$t natiirlich nicht aus, dass auch der Aufsichtsrat sich mit einzelnen Din-
gen kritisch befasst.“ (ebd.: 9)

,»Wir haben uns immer wieder finden kénnen.“ (AR-Mitglied, AN, F3T11: 6)
Die Zusammenarbeit von Anteilseignern und AN-Vertretern wird dabei als
sehr sachlich beschrieben:

»Wir bemiihen uns um Sachlésungen.“ (AR-Mitglied, AG, F3T13: 7)

Sie verlauft aber nicht immer konfliktfrei:

»Beispiel: Der Personalvorstand, der ja auch im Mitbestimmungsgesetz die Po-
sition des Arbeitsdirektors hat, ist nicht der natirliche Freund der Arbeitneh-
merseite.“ (AR-Mitglied, AG, F3T13: 9)
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Die Erfahrungen seit dem Einzug eines ver.di Funktionirs in den Aufsichts-
rat scheinen allerdings eine positive Wirkung auf die Zusammenarbeit zwi-
schen Aufsichtsrat und Vorstand gehabt zu haben. So geht der ver.di-Vertre-
ter im Aufsichtsrat, wie oben dargestellt, davon aus, als erfahrener kompeten-
ter Aufsichtsrat im Gremium wahrgenommen zu werden.

Aufgrund der z.T. unterschiedlichen Interessenslagen kommt es zwi-
schen Vorstand und Aufsichtsrat auch zu unterschiedlichen Konflikten. Die
Aufsichtsratssitzungen und die Arbeit in den Ausschiissen des Aufsichtsrats
gestalten sich jedoch in der Regel weniger diskursiv denn zielorientiert.

»Aber man moge sich nur mal vorstellen [...] ein Personalvorstand soll vom
Aufsichtsrat eine Zielvorgabe bekommen. Das gehért zu den Aufgaben des
Aufsichtsrates. Das ist iberhaupt gar keine Frage. Wir halten es tbrigens bei
der DATEV so, dass wir solche Entscheidungen im Personalausschuss vorbe-
reiten, aber zumindest auch im Gesamtgremium mitteilen.“ (AR-Mitglied,
AG, F3T13:7)

Als einer der Griinde wird von Anteilseignerseite angefiithrt, dass die Arbeit-
nehmervertreter darum bemuht sind, die Arbeit des Betriebsrates und des
Aufsichtsrates nicht miteinander zu vermischen. Kleinere Probleme der Ar-
beitnehmer werden hierbei nicht in die Arbeit des Aufsichtsrates hineingetra-
gen, sondern im Betriebsrat diskutiert und einer Lésung auf dieser Ebene zu-
gefithre. Der Aufsichtsratsvorsitzende beschreibt einen solchen klassischen
Interessengegensatz:

»Es gibt auch andere Interessenskonflikte, die wir aber dennoch verniinftig
ausgleichen, die aber jetzt nicht gewerkschaftstypisch sondern arbeitnehmer-
typisch sind. Also die Arbeitnehmer haben ein Interesse daran von dem Unter-
nehmensergebnis moéglichst viel in Form von Lohn und Gehalt zu bekom-
men. Die Arbeitgebervertreter haben das Interesse moglichst einen Rund-um-
die-Uhr-Telefonservice zu bekommen, wihrend die Arbeitnehmer sagen wir
kénnen nicht unsere Mitarbeiter zur Unzeit arbeiten lassen. Das sind Grund-
konflikte, die da sind [...] in die mischt sich der Aufsichtsrat kraft seiner Auf-
gabenstellung in aller Regel nicht ein.“ (AR-Mitglied, AG, F3T13: 7)

Die Erfahrungen bei DATEV sprechen also fiir den Sachverhalt, dass es sich
beim Aufsichtsrat um ein Gentleman-Gremium handelt (KifSler 2011: 91).

Zusammensetzung des Aufsichtsrates unter geschlechtsspezifi-
schen Gesichtspunkten

Sowohl der Vorstand als auch der Aufsichtsrat sind mannlich dominiert.
Waihrend der Vorstand derzeit komplett aus Mannern besteht, sitzen im Auf-
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sichtsrat zwei Frauen. Eine Rechtsanwiltin, die die Seite der Anteilseigner
vertritt und eine Verwaltungsangestellte, die die Arbeitnehmerseite reprasen-
tiert. Fir den IT- und Dienstleistungssektor ist diese geringe Gremienprasenz
von Frauen eher erstaunlich, stellen Frauen in der Belegschaft bei DATEV
doch immerhin 41 Prozent, wovon 26 Prozent in leitender Funktion tatig
sind. Diese mangelnde Gremienvertretung von Frauen wird vom Vorstand
zwar erkannt, aber die gesetzliche Quotenregelung fiir die Besetzung von
Aufsichtsriten nicht als die richtige Losung eingeschatzt:

,Jetzt sind wir natiirlich rechtlich auch gezwungen. Das heifSt wir haben jetzt
auch die Parameter festgelegt fir die Frauenquoten. Wobei ich selbst gestehe,
dass mir die Frauenquotendiskussion [...] vollig verfehlt erscheint. Also ich
glaube wir packen das Thema am falschen Ende an. Gibe es mehr Unterneh-
men, die sich frihzeitiger Gedanken dartiber gemacht hétten, wem man jenen
Teil einer Familie, der sich um die Kindererziehung kiimmert Klammer auf,
das sind halt in Deutschland nicht der Unternehmen wegen sondern vieler an-
derer Griinde wegen in der Mehrzahl Frauen Klammer zu, wenn man diesen
Familienmitgliedern einen besseren Weg erdftnet, Beruf und Familie in Ein-
klang zu bringen, wihrend der Familienzeit aber auch Wiedereingliederung
besser zu schaffen, dann hatten wir die Diskussion heute nicht. Also ob eine
Quote im Aufsichtsrat hilft, da kann man sich mit mir trefflich streiten. Ja also
das ist fiir mich ein Thema, das vollig an der Wirklichkeit vorbei geht.“ (Vor-
stand, F3T12: 17)

Gelingt es auch in Zukunft nicht, den Anteil von Frauen im Aufsichtsrat zu
erhdhen, ist damit zu rechnen, dass DATEV durch gesetzliche Maffnahmen
dazu gezwungen sein wird. Andererseits strebt DATEV an, die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf durch verschiedene Teilzeitmodelle zu fordern und
Fahrungspositionen somit auch fiir Frauen attraktiver zu machen.

Zur Rolle des Beirates

Der Aufsichtsrat setzt bei seiner Arbeit auf den externen Sachverstand unter-
schiedlicher Experten. Der Vorstand wird von einem nicht beschlussfahigen
Beirat und einem Vertreterrat beraten (Satzung § 40 und 41). Der Vorstand
nutzt also zwei Gremien, die ihn in seiner konzeptionellen Planung beraten.
Geht es beim Vertreterrat eher um Produktentwicklung, die das betriebliche
Vorschlagswesen auf die nutzenden Mitglieder der Genossenschaft (Prosu-
mentenansatz) erweitert, fungiert der Beirat ebenso als informelles Bera-
tungsgremium, das keine eigenen Beschlsse fassen kann, aber den Vorstand
in Berufsverbandsfragen, also sozusagen in der Lobbytitigkeit, unterstiitzt
(Gulden/Briickner 2015: 160). Die Beiratsmitglieder werden vom Vorstand
ernannt, haben also keine demokratische Legitimation. Der Vertreterrat wird
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dagegen von der Vertreterversammlung gewahlt. Der Vorstand beschreibt
Funktion und Aufgaben beider Gremien wie folgt:

»Dann gibt es ein genossenschaftliches Gremium, das wir auch in der Satzung
verankert haben, den Vertreterrat, der aus den Reihen der gewihlten Mitglie-
der der Vertreterversammlung gebildet wird, aber mit vollig anderer Aufga-
benstruktur als die Vertreterversammlung, eben die Beratungsaufgabe in Sa-
chen Produkt, Produktportfolio, Produktfunktionalitit, Serviceportfolio hat.
Dann gibt es als, wenn Sie so wollen, dritte Institution dieser Art ebenfalls ein
in der Satzung geregeltes Gremium, den sogenannten Beirat, der aus den Ver-
tretern der Kammern und Verbinde unserer Mitgliedsberufe besteht. Und
dessen Aufgabe darin besteht, die Briicke zum Berufsrecht und zur berufspoli-
tischen Situation zu spielen. Deswegen versuchen wir dort moglichst viel Wer-
bung dafiir zu betreiben, dass die jeweiligen Kammerprisidenten in diesen
Beirat sich wahlen lassen. Sie werden von uns berufen, aber sie miissen sich na-
tirlich melden, wir konne keinen zwingen, um diese berufsrechtliche Klam-
mer moglichst eng zu haben.“ (Vorstand, F3T12: 7f.)

Aus der Perspektive der Mitbestimmung muss die Existenz von Gremien, die
zwar durch die Satzung der Genossenschaft legitimiert sind, aber in denen
die Arbeitnehmerseite keine Berticksichtigung findet, skeptisch betrachtet
werden. Dies gilt bei DATEV zumindest fiir den Beirat, wogegen der Vertre-
terrat, der von der Vertreterversammlung gewahlt und nicht vom Vorstand
bestimmt wird, zumindest den Kriterien der genossenschaftlichen Demokra-
tie entspricht, auch wenn dort keine Beschiftigten Zugang finden kdnnen,
weil sie nicht Mitglied der Genossenschaft sind.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass die Mitbestimmung durch die An-
wendung des M76 in der DATEV auch von der Anteilseignerseite als positiv
wahrgenommen wird. So sorgt die Arbeitnehmerseite fiir ein hohes Maf§ an
Kontinuitdt und Sachkompetenz im Aufsichtsrat. Sie ist aber leider nicht in
der Lage dem Vorstand an den Interessen der Arbeitnehmer orientierte Ziele
aufzugeben, wie dies z.B. bei der apoBank der Fall ist. Griinde hierfiir dirf-
ten die Zersplitterung der Arbeitnehmervertreter in unterschiedliche Frakti-
onen und die geringe Bedeutung der Gewerkschaft ver.di in einem florieren-
den Unternehmen des IT-Dienstleistungsbereichs sein.

6.6.4 Nachhaltigkeit
Zum Verhaltnis von 6konomischer und sozialer Nachhaltigkeit

Die Umsetzung genossenschaftlicher Prinzipien ist eng verbunden mit einer
sozial verantwortlichen Unternehmensfithrung. Im Zusammenhang mit der
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zentralen Forschungsfrage, inwiefern sich Genossenschaften in ihrer Unter-
nehmensphilosophie von anderen Geschiftsmodellen abgrenzen lassen, steht
daher im Folgenden die Frage im Mittelpunkt, was die Interviewpartner un-
ter Nachhaltigkeit in ihrem Unternehmen verstehen. Der Begriff der Nach-
haltigkeit basiert traditionell auf einem drei Siulenmodell, das Okonomie,
Okologie und Soziales beinhaltet. Die drei Bereiche sind hierbei miteinander
eng verflochten.

Der Geschiftsbericht der DATEV beinhaltet einen achtseitigen sogenann-
ten Nachhaltigkeitsbericht, der unter dem Titel ,Nachhaltigkeit und Genos-
senschaft steht. Darin wird postuliert, dass ,wirtschaftliche, 6kologische und
soziale Nachhaltigkeit zum Selbstverstindnis der DATEV* gehért (GB 2014:
26). Das Vorstandsmitglied fiir Personal wird im GB mit der Aussage zitiert:

»Gerade als Genossenschaft haben wir den Anspruch Verantwortung zu tiber-
nehmen und 6konomische, 6kologische sowie soziale Aspekte in Einklang zu
bringen.“ (ebd.: 28)

Diese Form der Nachhaltigkeitsberichterstattung findet bei DATEV seit 2005
statt. Thematisiert werden im Nachhaltigkeitsbericht unter okologischer
Nachhaltigkeit der Stromverbrauch (als Effizienzstrategie), der Papierver-
brauch sowie Firmenabonnements fiir den 6ffentlichen Nahverkehr. Im Be-
reich der sozialen Nachhaltigkeit werden Weiterbildungstage der Beschiftig-
ten, die Teilzeitquote und der Frauenanteil unter den Beschaftigten insge-
samt und in leitenden Positionen als Indikatoren aufgezeigt. Weiterhin wird
die Unterstiitzung des Konzepts der Work-Life-Balance durch unter anderem
die Einrichtung einer Kindertagesstitte mit 48 Krippen- und 34 Kindergar-
tenplatzen aufgegriffen.

Dass es dem Unternehmen mit der Umsetzung von Nachhaltigkeit ernst
ist, geht daraus hervor, dass Nachhaltigkeitskriterien als Grundlage fir Vor-
stands- und Aufsichtsratsbeschlisse gelten, wie der Vorstandsvorsitzende dar-
legt.

»Aber das ist z.B. so, dass jede Vorstandsentscheidung, jede Entscheidungsvor-

lage fir eine Vorstandsentscheidung muss auch einen Passus zur Nachhaltig-

keit enthalten. Das heif$t die Entscheidung muss auch darlegen, welche Nach-

haltigkeitsaspekte sind betroffen, z. B. Okologie, und in welcher Form sind sie
betroffen.“ (Vorstand, F3T12: 11)

Effizienzsteigerung gilt bei DATEV als 6konomische Strategie, die unter an-
derem verhindern soll, dass Personal abgebaut wird. Soziale Nachhaltigkeit
wird der Sicherung von Beschiftigung zugeordnet. Ein Unternehmensziel,
das in der bisherigen Unternehmensgeschichte erfolgreich erreicht wurde,
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weil das wirtschaftliche Wachstum auch immer mit einen Aufbau von Be-
schiftigung einherging.

»Entlassungen gab es bei DATEV noch nicht.“ (AR-Mitglied, AG, F3T12: 2)

»Das Thema Hire und Fire spielt bei uns keine grofSe Rolle. Also man bemiiht
sich, stabile Verhiltnisse zu haben. Und d. h. nicht, dass stindig umorganisiert
wird. [...] Personalstabilitit ist ein Faktor, wo das sich deutlich zeigt. Die Fra-
ge der Produktstabilitit ist es auch. Und ich sage mal auch der Anspruch der
Unternehmensleitung an die Gestaltung von sozialen Faktoren im Unterneh-
men lasst das erkennen.“ (AR-Mitglied, AN, F3T11: 8)

Neben der Steigerung von Effizienz setzt DATEV bei der Sicherung von Be-

schiftigung auf die folgenden Faktoren, die sich unter anderem auf die ge-

nossenschaftliche Ausrichtung beziehen:

- Konzentration auf den Forderauftrag die Steuerberatenden Berufe zu un-
terstitzen

— Anpassung der angebotenen Dienstleitungen an die Entwicklungen des
Marktes durch Beteiligung der Nutzer (Prosumenten)

- Weiterbildungsmafnahmen fiir die Beschaftigten im Bereich der Digitali-
sierung und Technisierung von Serviceleistungen

- Starkung der Tatigkeit als Ausbildungsbetrieb

— Verbesserung des Betriebsklimas z.B. durch unterschiedliche Mafinah-
men zur Erreichung einer Work-Life-Balance und zur Steigerung der Mit-
arbeiterzufriedenheit.

Mitarbeiterzufriedenheit und Versténdnis von , Guter Arbeit”

bei DATEV

Zur Sicherstellung eines guten Betriebsklimas setzt DATEV neben einer gu-
ten Bezahlung der Beschaftigten auch auf gute soziale Leistungen fiir die Be-
schiftigten. Der Vorstand bezeichnet dies als eine besonders gute Strategie
der Personalentwicklung:

»,Und Entwickeln hat ja mehrere Komponenten. Natiirlich unter anderem
auch eine gehaltliche Entwicklung,. Ja, es gibt Sozialleistungen. Es gibt, hatte
ich vorher schon erwihnt, eine leistungsabhingige Vergiitung, an der alle teil-
haben konnen, mittlerweile auch Mitarbeiter.“ (Vorstand, F3T12: 11)

Daneben unterstiitzt DATEV die Beschiftigten bei der Vermogensbildung in
Form einer Vermogensbeteiligung. Hierzu wurden den Mitarbeitern 2,4 Mil-
lionen Euro tberlassen, die dem Unternehmen als verzinsliche Mitarbeiter-
darlehn fiir sechs Jahre zur Verfiigung gestellt wurden. Daneben gibt es Bo-
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nuszahlungen fir alle Mitarbeiter sowie Treueprimien fir langjahrige Be-
triebszugehorigkeit.

Zu den Bonititen, die den Beschiftigten zugutekommen, gehoren im
Wesentlichen eine anstindige Vergiitung und einige weitere soziale Leistun-
gen. Auf die Frage nach den sozialen Leistungen antwortet der Gesamtbe-
triebsratsvorsitzende:

»Eine ganze Reihe. Ein 13., 14. Monatsgehalt. Es gibt dazu die ergebnisorien-
tierte Vergiitung. Es gibt eine ganze Reihe Betriebsvereinbarungen mit Sozial-
leistungen, Altersvorsorge und andere Dinge.“ (AR-Mitglied, AN, F3T11: 11)

Die Antworten zum Verstindnis Guter Arbeit verdeutlichen einerseits eine
Beziehung zur Unternehmensphilosophie, anderseits weisen sie auf die Be-
sonderheiten der Branche hin, die ohne Teamwork in einem gewissen hierar-
chiefreien Raum nicht funktionieren kann.

»Na ja, Gute Arbeit hat viele Facetten. Also zum einen das sie nicht zu stressig
ist, dass sie interessant ist, das der Beschaftigte mitgestalten kann an dem, was
da produziert wird. Und letzteres gelingt, das bringt — ich sage mal — die IT-
Branche einfach mit sich, weil ein Programm was da gemacht wird, wird von
den Menschen gemacht und da hat jeder seinen Einfluss entsprechend seinen
Fahigkeiten und Ausbildungsstand [...].“ (AR-Mitglied, AN, F3T11: 11)

»Gute Arbeit ist die, die unabhingig von der hierarchischen Ebene und von
der inhaltlichen Aufgabe auf der oder in der Weise erbracht wird, den Bestand
des Unternehmens auf Dauer sichern hilft.“ (Vorstand, F3T12: 12)

Diese Vorstellungen von Guter Arbeit schiitzen aber nicht vor Uberlastungen
von Beschiftigten zu bestimmten Zeiten hohen Arbeitsaufkommens.

,Mit dem Stress ist es leider nicht so einfach bei uns. Das haben wir auch bei
der Gefiahrdungsanalyse wieder festgestellt Wir sind ja bei unseren Produkten
sehr abhingig vom Gesetzgeber und ich sage mal, wenn der Gesetzgeber was
das Abrechnen von Lohn und Gehalt angeht, Anfang Dezember Entscheidun-
gen trifft, Mitte Dezember nochmal umiéndert oder noch nicht fertig ist und
dann kurz vor Weihnachten die letzten Informationen kommen im Gesetzes-
text noch gar nicht veroffentlicht sind, dann kommt natirlich bei den Betrof-
fenen schon Stress auf und die Frage von Winterurlaub, Skifahren und sonst
irgendwas kann man dann vergessen. Jetzt ist es so, dass der Gesetzgeber uns
in den vergangenen Jahren nicht nur zum Jahreswechsel Verinderungen be-
schert sondern auch oft zwischendurch, sodass wir da schon unter Dauerstress
kommen. Wir haben auch eine technische Seite. Wenn Microsoft oder andere
da Entscheidungen treffen, dann haut uns das auch ins Kontor. Irgendein
Werkzeug zur Erstellung von Produkten namens Silverlight, auf das wir noch
vor zwei Jahren grof gesetzt haben, hat Microsoft jetzt angekiindigt, dass sie
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das aus der Wartung nehmen und dass man sich da umstellen muss. Das heifit
natiirlich, das alle Dinge, die damit gemacht worden sind auch dann nicht so
weiter gemacht werden kénnen, umgestellt werden miissen, zusitzlicher
Stress.“ (AR-Mitglied, AN, F3T11: 11)

Die beschriebene elektronisch vorgeschriebene Taktung des Arbeitsablaufes
hat Auswirkungen auf die Gestaltungsmoglichkeiten der Mitarbeiter, eine
Kategorie, die nach dem DGB-Index Report (2013) eine zentrale Rolle bei der
Bewertung der Zufriedenheit mit dem eigenen Arbeitsplatz spielt. Die oben
angesprochene Technisierung und Digitalisierung hat hier unmittelbare Aus-
wirkungen auf die Gestaltungsmoglichkeiten und die Arbeitsbelastung der
Beschiftigten. Die Gegenstrategie des Unternehmens bestand phasenweise
im Einsatz einer hohen Zahl von Leiharbeitnehmern, die aber durch den
Einsatz des Betriebsrates zurtickgedreht werden konnte:

,Ich meine, die Arbeitsverdichtung dort wo sie stattfindet, die ist fiir uns auch
planbar und meist auch schnell erkennbar. Da halten wir dann auch dagegen.
Auch wenn es nicht immer gelingt. Aber [...] wir haben ja immerhin durch
diese Leiharbeitnehmerdebatte in den vergangenen Jahren die Leiharbeitneh-
merzahl von 800 auf unter ungefihr 240 oder 250 runter gekriegt.“ (AR-Mit-
glied, AN, F3T11: 12)

Dies erfordert fir die Beschiftigten der DATEV eine hohe Flexibilitit bei der
eigenen Arbeitsorganisation. Dies kann einerseits fiir die Mitarbeiter in der
Tat zunichst einen Zuwachs von Autonomie und eine freiere Einteilung der
Arbeits- und Lebenszeit ermdglichen. Andererseits birgt diese flexible Form
der Arbeitsgestaltung auch die Gefahr, dass die Arbeitnehmer dann nicht
mehr in Lage sind, klare Grenzen zwischen beruflicher und privater Sphire
ziehen zu konnen, der moglicherweise von Konzepten der Work-Life-Balance
oder des familienfreundliche Arbeitsplatzes weich gespiilt, aber nicht verhin-
dert wird. Thren Ausdruck findet eine entsprechende Kritik unter anderem in
Analysen zum ,Arbeitskraftunternehmer® (Vof$/Pongratz 1998), der in der
postfordistischen Arbeitsorganisation dazu angehalten ist, stets unternechme-
risch zu handeln. Dies geht einher mit dem Zwang der Okonomisierung der
eigenen Fihigkeiten sowie einer Gestaltung der Lebensfithrung nach betrieb-
lichen Vorgaben. Diese Gefahr begiinstigt eine Steigerung des gesundheitli-
chen Gefahrdungspotenzials, wie sie auch bei DATEV festzustellen ist. Zumal
die Tatigkeiten eines Teils der Beschaftigten genauso wie die Tatigkeit der
Mitglieder dem Typus des Arbeitskraftunternehmers entsprechen.

»Wir haben von 7.000 Beschaftigten, 1.500 Teilzeitbeschéftigte und wir haben
Moglichkeiten der flexiblen Arbeitsgestaltung. Ob die im Konkreten immer
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funktionieren, ist eine andere Frage. Aber da kann man schon viel machen.
Also die Regelung zur flexiblen Arbeitszeit gibt das her. Wir haben auch tber
die Teilzeitgestaltungsmoglichkeiten Gelegenheiten da familidre Situation an-
zupassen. Wir haben auch einen betrieblichen Kindergarten.“ (AR-Mitglied,
AN, F3T11: 12)

Will sich ein Unternehmen an genossenschaftlichen Wertvorstellungen mes-
sen, so muss die Umsetzung des Solidaritatsprinzips auch bedeuten, die psy-
chischen Belastungen der Beschiftigten ernst zu nehmen und moglichen
Burnouts der Beschiftigten vorzubeugen. Dazu gehort nicht nur die anstin-
dige Vergitung der Mitarbeiter, sondern auch der Abbau von Leistungs-
druck und die Schaffung eigener Gestaltungs- und Entwicklungsmoglichkei-
ten. Diese Komponente wird bei DATEV unter anderem durch den Ausbau
von Weiterbildungsmoglichkeiten im Rahmen der Personalentwicklung ge-
fordert. Neben einem positiven Betriebsklima gehoren bei DATEV auch fle-
xible Arbeitszeiten zu diesem Angebot an die Beschiftigten.

Verstandnis und Umsetzung okologischer Nachhaltigkeit

Die Verbesserung der 6kologischen Nachhaltigkeit ist eine erklarte Zielvor-
stellung. Fir ein IT-Dienstleistungsunternehmen wie DATEV steht die Um-
setzung Okologischer Nachhaltigkeit allerdings nicht ganz oben auf der Liste
der Priorititen. Dennoch gibt es einige MafSnahmen, die nicht unerwihnt
bleiben sollen. Dazu gehort die Subventionierung des OPNV durch ein Fir-
men-Abonnement, das von einer zunehmenden Zahl von Beschiftigten ge-
nutzt wird. Die Reduzierung des Papierverbrauchs durch die verstirkte Nut-
zung von Online-Portalen ist ein Ziel, das offensichtlich nicht marginal ist.

»Also die Frage muss ich auf gebleichtes Papier drucken oder kann ich nicht
auch auf Recyclingpapier drucken, die mag jetzt prima facie ein bisschen arg
profan erscheinen, aber in Hochzeiten haben wir jeden Tag 42 Tonnen Papier
bedruckt. Da ist es schon ein signifikanter Unterschied, ja. Bis hin zu einer Fra-
ge, welche Regeln stellen wir denn auf fiir unsere Fahrzeugflotte im AufSen-
dienst. Darf jeder fahren, was er will> Wir haben halt/Bei uns sind Emissions-
regeln, die miissen wir wahrscheinlich seit letzter Woche ein bisschen taber-
denken, aber (lacht) bei uns sind halt die Emissionsregeln diejenigen, die eine
sehr starke Rolle spielen.“ (Vorstand, F3T12: 10)

Laut Nachhaltigkeitsbericht gelingt die Umsetzung dieses Ziels bisher nur
ansatzweise, denn der Papierverbrauch hilt sich eher auf dem gleichen ho-
hen Niveau.

Eine andere Interpretation, jenseits der eingangs dargestellten Kategorien
von Nachhaltigkeit, geben alle Interviewpartner. Fir sie kommt durch die
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Kontinuitit der Vorstandsvorsitzenden Nachhaltigkeit zum Ausdruck. Seit
der Griindung 1966 wurde DATEV bis zum Zeitpunkt der Interviews in der
Tat von zwei Vorstandsvorsitzenden gefiihrt:

»Also ich kenne kein Unternehmen [...] die fuinfzig Jahre von zwei Vorstands-
vorsitzenden bestritten wurden.“ (AR-Mitglied, AN, F3T11: 8)

Nachhaltigkeit verstanden als Langfristigkeit und Stabilitit des Unterneh-
mens sind in diesem Zusammenhang tbereinstimmend kommunizierte Ein-
stellungen aus den Interviews, die die These einer langsameren und geschiitz-
teren Entwicklung der genossenschaftlichen Unternehmen gegenuber ihrer
kapitalmarktgetriebenen Konkurrenz ausmachen.

6.6.5 Die DATEV eG in der Finanz- und Wirtschaftskrise

Unternehmerische Konsequenzen-bilanzanalytische Betrachtung
der Jahre 2009-2013

Wahrend die Wirtschaft- und Finanzkrise insbesondere im Bankensektor,
aber auch in vielen anderen Branchen starke Wirkungen zeigte, waren die
Auswirkungen auf die DATEV G als Unternechmen der Wirtschafts- und
Steuerberater nicht wahrnehmbar. Im Gegenteil: die Geschifte entwickelten
sich gut, so die Ergebnisse der Unternehmensentwicklung fiir die Jahre 2009-
2013.

Unternehmensentwicklung 2009-2013

Aufgrund der bereits im Jahr 2008 beschlossenen strategischen Neuausrich-
tung erfolgte eine Konzentration und Vereinheitlichung der Produktlinien
im Hinblick auf internationale Kooperationen und Netzwerke, insbeson-
dere fiir Dienstleistungen und Produkte im Bereich der Wirtschaftsprifung
(DATEV eG 2010). Der Jahresabschluss 2009 vermeldet acht Produktgrup-
pen: Paketlosung Steuerberaterpraxis, IT-Management, Personalwirtschaft,
Eigenorganisation, Rechnungswesen, Seminare/Beratung, IT-Sourcing.

Das Geschaftsjahr 2010 stand ganz im Zeichen der Markteinfithrung von
DATEV pro. Ein im Vergleich zum Vorjahr erneut gestiegenes Umsatzwachs-
tum fithrte trotz temporar hoherer Aufwendungen fiir DATEV pro zu einem
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fur DATEV erfolgreichen Geschiftsjahr: ,Mit DATEV pro wurde ein Techno-
logiesprung vollzogen, dem eine mehrjahrige Planungs- und Entwicklungs-
phase voran gegangen war. Die Arbeitsabliufe einer Kanzlei stirker in den
Programmen abzubilden und damit prozessorientierter zu gestalten, ohne
auf die gewohnten Funktionen verzichten zu missen, war der Anspruch fir
die Entwicklung von DATEV pro. Der DATEV Arbeitsplatz pro ist das Herz-
stiick fiir das Arbeiten mit der neuen Software und erméglicht den zentralen
Einstieg in alle DATEV Programme. Er bietet alle Informationen auf einen
Blick, die fiir die Beratung der Mandate bendtigt werden. Dabei passt sich
der Arbeitsplatz pro an die Abliufe in der Kanzlei an. In einer ersten Stufe
wurden Kanzleirechnungswesen pro, Produkte und Komponenten der
Eigenorganisation sowie Produkte zur Wissensvermittlung freigegeben. In
einer weiteren Stufe folgen die Programme der Personalwirtschaft, der
Steuern und der Wirtschaftsberatung.“ (DATEV eG 2011)

»Die Auslandsengagements der DATEV entwickelten sich weiterhin er-
freulich. Wie bereits im Vorjahr erwirtschafteten die italienischen Ent-
wicklungsunternehmen DATEV SGS S.r.l. und DATEV.it S.p.A. sowie die
Vertriebsgesellschaften DATEV KOINOS S.r.l. (Italien), DATEV.at GmbH
(Osterreich), DATEV.cz s.r.o. (Tschechien) und die DATEV SINFOPAC
S.L.U. (Spanien) positive Ergebnisse. Fur die Landesgesellschaft DATEV.pl
werden im laufenden Jahr 2011, nach der Neuorientierung des Unterneh-
mens, ebenfalls positive Ergebnisse erwartet. Gleichwohl wurde zur Bertick-
sichtigung der in den Planungen der operativen Tochtergesellschaften ent-
haltenen Umsatzrisiken und der daraus resultierenden Ertragsrisiken der
DATEV IT GmbH im Geschiftsjahr eine auerplanmifiige Abschreibung in
Hohe von zwei Millionen Euro auf den Beteiligungsbuchwert der DATEV IT
vorgenommen. Die osterreichische und die italienische Vertriebsgesellschaft
wurden mit einem Markterschliefungszuschuss in Hohe von insgesamt einer
Millionen Euro unterstitzt, da die derzeitige Markesituation in beiden Mark-
ten zusitzliche Vertriebschancen in diesen Landern erkennen lasst und diese
von den Landesgesellschaften selbst nicht getragen werden kénnen.“ (DA-
TEV eG 2011)

»Die Zukunftserwartungen und mittelfristigen Planungen rund um die klas-
sischen rechenzentrumsbasierten Dienste wie Datensicherung, Archivierung,
sichere Dateniibermittlung an Institutionen sowie die Produktangebote der
Geschiftsfelder IT-Management und IT-Sourcing erforderten die Erweite-
rung der Rechenzentrumskapazitit. Zum 1. April wurde hierzu ein weiterer
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Standort im Raum Nirnberg angemietet, an dem DATEYV ein zusatzliches
Rechenzentrum betreibt. Mit der Kapazititserweiterung tragt DATEV der
wachsenden Nachfrage nach Online-Anwendungen Rechnung, die nicht zu-
letzt durch den Trend zum Cloud Computing unterstitzt wird. Seit iiber vier
Jahrzehnten zdhlen zentrale Dienstleistungen aus dem Rechenzentrum zu
den Starken der DATEV, die heute unter modifizierten sowie technisch aktu-
ellen Vorzeichen unter dem Begriff Cloud breite Aufmerksamkeit finden.“
(DATEV eG 2013a)

»Aufgrund der positiven Geschiftsentwicklung, erwarteter Wachstum-
simpulse und aus Griinden der Zukunftsvorsorge investiert DATEV nicht
nur in neue Technik sondern auch in neue Standorte. DATEV errichtet einen
Biirogebiudeneubau in unmittelbarer Nachbarschaft zum jetzigen DATEV-
Stammsitz in Nirnberg. Das kinftige Software-Entwicklerzentrum ,DATEV
IT-Campus 111° bietet Platz fiir 1.800 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Da-
mit werden auch im Hinblick auf den Faktor Effizienz die an verschiedenen
Standorten angesiedelten Entwicklungsaktivititen unter einem Dach kon-
zentriert, mit dem Ziel, bisherige dezentrale Standorte abzumieten. Die Pro-
jektplanung berticksichtigt 6kologische, 6konomische und soziale Gesichts-
punkte, die dem Anspruch auf Nachhaltigkeit gerecht werden. Mit den
Bauarbeiten kann voraussichtlich Anfang 2013 begonnen werden, mit der
Fertigstellung wird im Jahr 2015 gerechnet.“ (DATEV G 2013a)

»,Um die Situation der knappen, arbeitsplatznahen Betreuungsplitze vor al-
lem fiir Mitarbeiterkinder unter drei Jahren zu verbessern, errichtet DATEV
zudem eine Kindertagesstatte am Standort Virnsberger Strale auf dem beste-
henden Grundstiick. Die KITA trigt den Namen des Betreibers Champini,
sie soll bis Ende 2013 eroffnet werden und 82 Kindern, davon mindestens 50
Mitarbeiterkinder, Platz bieten. Zur Verbesserung der Parkplatzsituation an
diesem Standort hat DATEV ein Grundstiick erworben, um als Freiflichen-
parkplatz die durch den Bau der Kindertagesstitte wegfallenden Parkplatze
zu kompensieren.“ (DATEV eG 2013b)

»Der Vorstand der DATEV beurteilt den Geschiftsverlauf des Jahres 2012
insgesamt sehr positiv. Der erfreuliche Wachstumskurs bei fast allen Pro-
duktgruppen, sowie das erneut gestiegene Ergebnis sowie die ausgewogene
Vermogens- und Kapitalstruktur belegen die solide wirtschaftliche Lage bei
DATEV. Insgesamt hat sich die Genossenschaft im deutschen Softwaremarkt
deutlich positiver als der Markt entwickelt.“ (DATEV eG 2013b)
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In 2013 berichtet der Vorstand, dass die wirtschaftliche Entwicklung der Ge-
nossenschaft deutlich besser verlief, als es die gesamtwirtschaftliche Entwick-
lung erwarten lieS. DATEV konnte im Geschaftsjahr 2013 ihren Wachstums-
kurs fortsetzen und die guten Umsatz- und Ergebniszahlen des Vorjahres
nochmals steigern (DATEV eG 2015).

yFur das Geschaftsjahr 2014 erwartet DATEV erneut steigende UmsatzerlGse,
jedoch mit einer geringeren Wachstumsrate. Insgesamt werden ein zufrie-
denstellendes und stabiles operatives Ergebnis und eine konstant hohe genos-
senschaftliche Rickvergiitung prognostiziert. Insbesondere der Neubau des
Entwicklerstandorts wird zu signifikant steigenden Investitionen fiihren. We-
sentliche Auswirkungen auf die Finanzlage werden mit dem Abruf weiterer
Darlehensbetrige fir das Software-Entwicklerzentrum erwartet. In diesem
Zusammenhang werden die aufgenommenen Darlehensbetrige zu einer ent-
sprechend geringeren Eigenkapitalquote fihren. Aufgrund der ginstigen
Zinsstruktur wird sich die Darlehensaufnahme nicht wesentlich auf die Er-
tragslage auswirken.“ (DATEV eG 2015)

6.6.6 Fazit

Die Ergebnisse zu den vier zentralen Auswertungsaspekten lassen sich fir die
DATEV eG wie folgt zusammenfassen:

Neben dem Bekenntnis zu Marktwirtschaft und Wettbewerb (Drei-Saulen-
Modell), wie es der Vorstandvorsitzende artikuliert, wird immer wieder auf
die Abgrenzung vom Prinzip der reinen Gewinnmaximierung, als Charakte-
ristikum der Genossenschaftlichkeit des Unternehmens verwiesen. Dabei
scheint die Umsetzung des Identitatsprinzips, also das Zusammenfallen von
Produzenten und Kunden in einer Organisation und deren Homogenitit ein
Erfolgsgeheimnis der DATEV als Genossenschaft zu sein. So sind die steuer-
beratenden Genossen doch sehr nah in die Entwicklung neuer Produkte und
deren Qualititskontrolle eingebunden, was wiederum zur Kundenzufrieden-
heit beitrigt. Die Rechtsform eG findet mit einem ausdriicklichen Verweis
auf den Prosumentenansatz und eine spezifische Kundenverbundenheit auch
Eingang in die Aufendarstellung des Unternehmens.
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Die paritatische Mitbestimmung wird bei DATEV konsequent umgesetzt
und findet akteurstibergreifend in Vorstand und Aufsichtsrat hohe Zustim-
mung. Allerdings gibt es Grenzen der Demokratie fiir die fast 7.000 Beschaf-
tigten und dber 40.000 Mitglieder der Genossenschaft, die allein durch die
schiere Grofe der Organisation durch Delegation und Représentation anstatt
durch direkte Partizipation und Mitbestimmung gepragt ist. In grofSen Ge-
nossenschaften, die auf eine reprisentative Umsetzung des Demokratieprin-
zips setzen, wirkt das Zusammenspiel von Unternehmensmitbestimmung
und betrieblicher Mitbestimmung als Korrektiv, um die Interessen der Be-
schiftigten zu schiitzen. Die Umsetzung der gewerkschaftspolitischen Pers-
pektive ist bei DATEV allerdings durch den geringen gewerkschaftlichen Or-
ganisationsgrad und die Aufsichtsratsbesetzung aus den Reihen der gelben
Gewerkschaften geschwicht.

Durch die Nihe zu einer verbandsmafSigen Organisation fiir den Berufs-
stand weisen das Closed-Shop-Prinzip (nur Steuerberater und Wirtschafts-
prifer als Mitglieder) und die Lobbyaktivititen tendenziell postdemokrati-
sche Zuge fir eine privilegierte Gruppe auf. Sie iberlagern das Solidarititsziel
zugunsten der Mitglieder und gehen dabei tendenziell zulasten der Beschaf-
tigten. Da es sich bei DATEV um ein prosperierendes Unternehmen handel,
das bisher Beschaftigung aufgebaut hat und die Beschiftigten am Unterneh-
mensgewinn partizipieren 18, ist es bisher zu keiner Frontstellung Beschif-
tigte contra Genossen gekommen.

Nachhaltigkeit stellt beim Dienstleister DATEV — zumindest in 6kologischer
Hinsicht — kein Thema von groféer Relevanz dar. Allerdings sind Nachhaltig-
keitskriterien bei jeder Vorstandsentscheidung mitzudenken und das Unter-
nehmen betreibt eine Nachhaltigkeitsberichterstattung als Teil des Geschifts-
berichts. Dort wird auch ein positiver Zusammenhang von Genossenschaft
und Nachhaltigkeit hergestellt. Nachhaltigkeit wird vor allem verstanden als
langfristige Orientierung und Stabilitit des Unternehmens. Diese tiberein-
stimmend kommunizierten Einstellungen aus den Interviews, stitzen die
These einer langsameren und geschiitzteren Entwicklung der genossenschaft-
lichen Unternehmen gegentber ihrer kapitalmarktgetriebenen Konkurrenz.
So wird explizit darauf hingewiesen, dass die Rechtsform das Unternehmen
vor der Ubernahme durch ,,Heuschrecken® schiitzt.
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Die Wirtschafts- und Finanzkrise hatte auf die Unternehmensentwicklung
der DATEV offensichtlich keine, zumindest keine negativen Auswirkungen.
Steuerberater und Wirtschaftsprifer gehen ihrem Geschift auch in Zeiten
wirtschaftlicher Krisen nach. Wie die Bilanzanalyse fiir die Jahre 2009-2013
ergab, war ein regelmafiges Umsatzwachstum feststellbar. Ein hoher Eigen-
kapitalanteil lie das Unternehmen in sicherem Fahrwasser agieren und sorg-
te auch fiir ein kontinuierliches Beschiftigungswachstum, bei relativ stabiler
Mitgliederzahl.

6.7 Fall 4: Sanacorp eG

Kurzportrait

Die Sanacorp eG bezeichnet sich selbst als die alteste und mit 8.000 Mitglie-
dern als eine der grofiten Apothekergenossenschaften in Deutschland. Per
31.12.2013 erzielte der Konzern einen konsolidierten Umsatz von 3,8 Milliar-
den und verfigte iber eine Bilanzsumme von 877,5 Millionen Euro. Die
Sanacorp eG ist die oberste Muttergesellschaft des Konzerns, ihr gehoren
100 Prozent der Stimmrechte und 74 Prozent des Kapitals an der Sanacorp
Finanzholding AG, die seit 1996 borsennotiert ist. Die Sanacorp AG ist eine
Finanzholding. Zum 31.12.2013 verfiigte sie ausschlieflich iber eine 50 Pro-
zent Beteiligung an der Sanastera S.p.A., Bologna, Italien. Die anderen
50 Prozent an der Sanastera halt die franzosische Astera SA. Die Sanastera
S.p-A. halt 100 Prozent der Sanacorp Pharmahandel GmbH und der CERP
Rouen SA. Diese beiden Gesellschaften bilden die operativen Einheiten des
Konzerns, indem sie das pharmazeutische Groffhandelsgeschift in Deutsch-
land, Frankreich und Belgien betreiben und zusammen rund 16.000 Apothe-
ken in diesen Landern beliefern.

Die Sanacorp sieht sich als unabhingige, herstellerneutrale und vollsor-
tierte pharmazeutische Grofhandlung, die neben dem klassischen Geschift
weitere Dienstleistungen fiir die Apotheken Gbernimmt. Dazu gehoren z.B.
Beratungen, Schulungen, Werbe- und Marketingmaffnahmen. Der Geschifts-
betrieb der Gruppe umfasst insgesamt 52 Niederlassungen. Von 16 Standor-
ten in Deutschland, 32 Depots in Frankreich und vier Niederlassungen in
Belgien konnen die Apotheken mehrmals taglich beliefert werden.

Zweck der Gesellschaft ist die wirtschaftliche Forderung und Betreuung
von Apothekern, insbesondere der Mitglieder der Sanacorp eG, zum Zwecke
der Erhaltung, Sicherung und Stirkung ihrer selbstindigen Existenz im
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Wettbewerb. Gegenstand des Unternehmens sind der GrofShandel sowie die
Vermittlung und Herstellung aller fiir den Apothekenbetrieb erforderlichen
Waren und Gegenstande. Der Geschiftsbetrieb wird auf Nichtmitglieder aus-
gedehnt. Die Genossenschaft kann Zweigstellen im In- und Ausland errich-
ten und sich an Unternehmen beteiligen.

Als wesentliches Unternehmensziel beschreibt die Sanacorp primir die
Stirkung der inhabergefiihrten Individualapotheken in Europa. Anspruch ist
es, den Kunden eine hohe und zuverlissige Lieferqualitat, attraktive Konditio-
nen sowie ein breit gefachertes zusitzliches Dienstleistungs- und Beratungs-
angebot zur Verfiigung zu stellen. Den Beschiftigten will man sichere und
attraktive Arbeitsplatze bieten. Mittels einer ertragsorientierten Unterneh-
mensfithrung will die Sanacorp tber eine jahrliche Ausschiittung eine an-
gemessene Beteiligung der Mitglieder am Unternehmenserfolg erreichen.
Grundsatzlich strebt sie dafiir ein Wachstum auf dem Niveau des Gesamt-
marktes bei effizienter Kostenstruktur und profitablem Geschaftsbetrieb an.

Das gezeichnete Kapital der Genossenschaft betrigt zum Stichtag
31.12.2013 86,4 Millionen Euro, komplett bestehend aus Geschaftsguthaben.
Der Genossenschaftsanteil betragt 2.500 Euro.

Mitglieder und Beschiftigte

Die Mitglieder der Sanacorp sind ausschlieflich zugelassene Apothekerinnen
und Apotheker. Dies ist in der Satzung so festgeschrieben. Zum Stichtag
31.12.2013 waren rund 8.200 Mitglieder verzeichnet. In 2014 war die Mitglie-
derbewegung rickliufig, sodass zum Stichtag (31.12.2014) 7.752 Mitglieder
verzeichnet wurden, was einer Abwanderung von 423 Genossen in 2014 ent-
spricht. Die Mitgliederentwicklung der Sanacorp gestaltete sich zwischen
2009-2013 wie folgt:

Tabelle 8

Mitgliederbewegung Sanacorp

2009 2010 2011 2012 2013

Mitglieder zum Jahresende 7820 8.141 8.110 8.034 8.045

Zugange 711 506 165 206 299

Abgange 192 185 196 282 288
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Die Sanacorp beschiftigte 2013 im Jahresdurchschnitt 2.199 Mitarbeiter. Im
Zeitraum der bilanzanalytischen Betrachtung zwischen 2009-2013 erhohte
sich die Anzahl der Mitarbeiter um 5,5 Prozent. In 2014 ging die Zahl der Be-
schiftigten geringfiigig auf 2.153 im Jahresdurchschnitt zurtick (GB 2014:
41). Die Geschaftsfihrung betont in jedem Jahr die hohe Bedeutung der Mit-
arbeiter fiir das Unternehmen.

Vorstand und Aufsichtsrat

Der Vorstand der Sanacorp besteht aus fiinf Personen, vier Manner und eine
Frau. Jedes Vorstandsmitglied leitet ein Ressort. Die Aufgaben des Vorstan-
des liegen in der Fihrung der Geschifte und der Vertretung der Genossen-
schaft nach auflen. Beraten wird der Vorstand von einem nichtbeschlussfahi-
gen Beirat.

Der Aufsichtsrat der Sanacorp besteht aus 16 Mitgliedern und setzt sich
zu gleichen Teilen aus Vertretern der Anteilseigner (Apotheker) und der
Arbeitnehmer zusammen. Im Aufsichtsrat sitzen vier Frauen und zwolf
Mannern. Von den vier Frauen ist eine Vertreterin der Arbeitnehmerseite,
die anderen drei sind Vertreterinnen der Anteilseigner. Auf der Arbeitneh-
merseite werden zwei Platze von ver.di Gewerkschaftssekretiren besetzt.

Interviewpartner

In der Sanacorp eG konnten insgesamt fiinf Interviewpartner gewonnen wer-
den. Interviewt wurden ein Mitglied des Vorstandes sowie vier Mitglieder des
Aufsichtsrates. Von diesen stammt einer von der Arbeitgeberseite (Vorsitzen-
der des Aufsichtsrats) und drei von der Arbeitnehmerseite. Einer der Interview-
partner ist Sekretar der Gewerkschaft ver.di.

6.7.1 Selbstdarstellung im Internet

Der Werbeslogan der Sanacorp eG lautet ,Ein Unternehmen von Apothe-
kern fiir Apotheker, wodurch das genossenschaftliche Identitatsprinzip eine
besondere Betonung erfihrt. Von der Biindelung der Interessen der Apothe-
ker sollen die Mitglieder der Genossenschaft auf eine besondere Weise profi-
tieren, ohne dabei ihre Selbstbestimmung aufzugeben. Ohne es explizit zu
betonen, wird somit auf die genossenschaftlichen Prinzipien der Selbstverwal-
tung und der Demokratie Bezug genommen. Auch die genossenschaftliche Leit-
idee Friedrich Wilhelm Raiffeisens ,,Was der Einzelne nicht vermag, das ver-
mogen viele“ findet Erwahnung, wenn darauf hingewiesen wird, dass die
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mehr als 8.000 Apothekerinnen und Apotheker ,,gemeinsam mehr erreichen
[konnen] als jeder fir sich® (www.sanacorp.de/content/de/unternehmen/
ueber_uns/wer_sind_wir/index.jsp, Abruf am 02.08.2018).

Insgesamt lasst sich feststellen, dass die Sanacorp im Rahmen ihrer Inter-
netprasenz versucht, die genossenschaftliche Kultur des Unternehmens zu
betonen, so handelt es sich bei der Sanacorp eG schlieflich um die alteste
Apothekergenossenschaft in Deutschland. Interessanterweise geht diese
Selbstbeschreibung jedoch einher mit einem klaren Bekenntnis zu den kapi-
talistischen Prinzipien von Markt, Leistung und Gewinnorientierung. So
heifit es in einem der insgesamt zehn Leitsitze des Unternehmens, die unter
dem Stichwortwort ,, Werteorientierung® notiert sind:

,Wir arbeiten in unserem mitbestimmten Unternehmen kostenbewusst und
mit dem Ziel, einen angemessenen Gewinn zu erwirtschaften. Wir nutzen
den Gewinn, um durch Investitionen unsere und die Wettbewerbsfihig-
keit unserer Kunden zu sichern und unseren Mitgliedern eine angemessene
Rendite zu bieten. (www.sanacorp.de/content/de/unternehmen/ueber_uns/
werteorientierung/index.jsp, Abruf am 02.08.2018)

Auf der Internetseite wird darauf hingewiesen, was in den Interviews mit den
Vertretern der Geschiftsleitung eine besondere Betonung fand: Dass genos-
senschaftliches Agieren und kapitalistisches Wirtschaften aus der Sicht der
Sanacorp keine Gegensatze darstellen. Aus dem zitierten Leitsatz der Sana-
corp lasst sich jedoch noch eine weitere Narration entnehmen, die sich auf
den Internetseiten der anderen untersuchten Genossenschaften nicht finden
lasst. Die Sanacorp eG betont ein mitbestimmtes Unternehmen zu sein und
bekennt sich somit zum Mitbestimmungsgesetz M76, das im Rahmen dieser
Untersuchung eine zentrale Rolle einnimmt.

6.7.2 Verstiandnis und Umsetzung der genossenschaftlichen Idee

Identitat durch Abgrenzung

Um die Genossenschaftlichkeit eines Unternehmens zu bestimmen, gibt es,
wie bereits deutlich wurde, unterschiedliche Mafstibe und Analyseinstru-
mente. Bei der Sanacorp eG erfolgt die Bestimmung der eigenen genossen-
schaftlichen Identitit narrativ in erster Linie durch die Abgrenzung zu ande-
ren Unternehmensformen. Entgegen der Darstellung auf der Homepage (vgl.
6.7.1) ist die zentrale Aussage der Interviewpartner, die Unterscheidbarkeit
des genossenschaftlichen gegeniiber einem gewinnorientierten Agieren. So
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betonen die interviewten Vertreter der Sanacorp eine eher auf Partnerschaft
und Solidaritat ausgerichtete Unternehmenskultur, wodurch die Beschaftig-
ten entlastet wiirden. Der Aspekt der Gewinnorientierung stehe dabei nicht
im Vordergrund:

»Also sie sind halt nicht so getrieben von einem Druck, der heiffSt immer wie-
der Gewinnmaximierung und Steigerung und Steigerung. Bei einer Genossen-
schaft reicht es im Allgemeinen, wenn es eine anstindige Dividende gibt und
wenn es diese Dividende kontinuierlich gibt, ohne groffe Schwankung. Dann
ist der gemeine Genosse zufrieden. Und deswegen ist ein anderer Druck da, als
wenn ich mich im Dax oder sonst wo bewege.“ (AR-Mitglied, AN, F4T17: 8)

Der Unterschied zwischen einem genossenschaftlichen und einem kapital-
marktorientierten Unternehmen bestehe demnach in erster Linie darin,
nicht primar daran interessiert zu sein, Gewinne zu erzielen, sondern im Sin-
ne des Forderprinzips die Interessen der Mitglieder zu wahren. Wahrend auf
der einen Seite also die Wahrnehmung eines geringeren Drucks auf die Be-
schiftigten wahrgenommen wird, konstatiert ein Vertreter der Arbeitnehmer
auf der anderen Seite, dass auch bei der Sanacorp eine steigende Belastung
der Mitarbeiter zu beobachten sei, die sich aus der Renditeerwartung der Mit-
glieder ergebe. So sei das Unternehmen vor allem dadurch geleitet, Rendite
fur die Mitglieder zu erzielen:

»Aber die Renditeerwartung oder Druck, der ist in den Betrieben schon da.
Also die Betriebe werden mit Kennziffer gefiihrt, das schlagt sich bis zu den
Abteilungen durch. Das auch immer wieder Kennziffern, also Benchmarks
aufgezeigt werden und die mussen erfiillt werden. Ich denke vor Ort dann
werden die Leute nicht unbedingt den Unterschied merken, ob man nun bei
einem kapitalgetriebenen Betrieb arbeitet oder bei der Genossenschaft.”
(ebd.: 8)

Hier wird deutlich, dass auch die Sanacorp keineswegs frei ist von der Not-
wendigkeit, die Leistung der Mitarbeiter mittels Benchmark zu messen und
miteinander zu vergleichen. Eine Maffnahme, die auch in den Niederlassun-
gen der Sanacorp verstirkt eingesetzt wird. Von Seiten der Arbeitgeber wird
dennoch auf ein besonderes genossenschaftsspezifisches Betriebsklima hinge-
wiesen, das sich durch eine familidr ausgerichtete Kultur zwischen der Be-
triebsleitung und den Beschiftigten auszeichne, wobei in diesem Fall nicht
die Mitarbeiter in den Warenlagern gemeint sind, sondern die Mitglieder in
den einzelnen Apotheken. Die Aussage bezieht sich demnach auf die Mitglie-
der und nicht auf die Beschaftigten der Sanacorp:
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»Aber auch die Mitarbeiter in der Apotheke merken ,Wow, dort bin ich gut
aufgehoben. Wenn man da anruft, man kennt die Namen, die sagen wie geht
es denn hier, wie geht es denn da‘, da gibt es mal ganz kurz ein privates Ge-
sprach. Das geht aber nur, wenn der Mitarbeiter auch ein bisschen langer bei
der Firma ist. Das geht auch soweit, dass die Sanacorp schickt zur Geburt von
Apothekernachwuchs schicken die so kleine ,Willkommen auf der Erde lieber
Apothekernachwuchs‘. Genauso schicken die Apotheken an die Mitarbeiter
im Kundenservicecenter kleine Dinge, weil die wissen, ,Och die soundso ist
nicht mehr da, weil die ihr Kind gekriegt hat’, da flieft dann wirklich auf der
emotionalen Ebene sehr viel Austausch. Und das ist ein Punkt wo ich sage, das
macht die Genossenschaft aus.“ (AR-Mitglied, AG, F4T15: 7)

Wihrend die Arbeitnehmervertreter weniger von der genossenschaftlichen
Ausrichtung der Sanacorp zu profitieren scheinen, konzentriert sich die Ge-
nossenschaftlichkeit der Sanacorp hier in erster Linie auf die Férderung der
Mitglieder, die im Genossenschaftsgesetz als oberste Maxime verankert ist.
Hierbei unterscheidet die Geschiftsleitung zwischen aktiven und passiven
Mitgliedern. Aktive Mitglieder sind die Apotheken, die den Grofteil ihrer
Waren iber die Sanacorp beziehen, wihrend passive Mitglieder nur im Be-
sitz von Genossenschaftsanteilen sind, ohne jedoch eine echte Kundenbezie-
hung zur der Genossenschaft zu pflegen. Die Geschaftsleitung ist in den letz-
ten Jahren sehr darauf bedacht, aktive Mitglieder zu gewinnen und sich von
den passiven Mitgliedern zu trennen:

»Wobei Sie mussen eins wissen, dass die Sanacorp vor vielen Jahren zwei Drit-
tel inaktive Kunden hatte und nur ein Drittel aktive Kunden. Heif3t, ein Drit-
tel der Mitglieder hat das Ergebnis erwirtschaftet, wenn Sie so wollen, dass
dann zwei Drittel inaktiven Apotheken verfrihstiickt haben. Und das hat mit
genossenschaftlicher Solidaritit dann auch nichts mehr zu tun. Und das Stich-
wort back to the roots heifit also wirklich, dass ich jetzt das komplett verandert
habe und gesagt habe, nur noch wer auch zum Unternehmensergebnis bei-
trigt, bekommt eine ordentliche Dividende. Die war letztes Jahr um die
20 Prozent, das ist schon was, die ja als Schnaps oben drauf kommt.“ (Vor-
stand, F4T14: 22)

Das Solidaritatsprinzip gegentiber den Mitgliedern wird hier als eine Pflege
der aktiven Kundschaft interpretiert. Die Auszahlung einer hohen Dividende
wird mit einem festgelegten Jahresumsatz verbunden. Apotheken, die Mit-
glieder der Genossenschaft sind und weniger als 400.000 Euro Jahresumsatz
mit der Sanacorp machen, bekommen nur eine Basisrendite von ca. drei Pro-
zent, wihrend die Apotheken mit hdheren Umsitzen auf eine Auszahlung
von 16-18 Prozent hoffen konnen. Unter den Mitgliedern zihlt somit das
Leistungsprinzip.
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Unterschiedliche Bewertung der genossenschaftlichen Kultur
Das Solidaritatsprinzip findet auf der Ebene der Mitglieder eine Differenzie-
rung. Wie gestaltete sich jedoch die Bewertung der genossenschaftlichen Kul-
tur innerhalb des Unternehmens und welche Unterschiede konnen bei den
einzelnen Akteuren festgestellt werden?

Im Verstandnis und der Umsetzung der genossenschaftlichen Idee zeigen
sich bei der Sanacorp groffe Unterschiede zwischen den Aussagen der Ge-
schiftsfithrung und denen des Betriebsrates. So betont der Vertreter des Vor-
standes vehement die Vorzige der Genossenschaft und verweist auf deren At-
traktivitat. Diese lige in erster Linie darin, nicht dem Prinzip der reinen
Gewinnmaximierung folgen zu mussen, wodurch eine nachhaltigere Unter-
nehmensausrichtung moglich werde.

»Es ist eine sehr angenehme Kultur. Es ist eher, ich nenne es immer noch un-
sere grofie Familie, wo auch wirklich dieses Zusammengehorigkeitsgefiihl
wahnsinnig ausgepragt ist. Und das ist schon etwas, was ich — ich habe ja auch
Bekannte in anderen Unternehmen, anderen Rechtsformen — so definitiv
nicht kenne.“ (Vorstand, F4T14: 6)

Im gesamten Interview betont der Vertreter des Vorstandes seine Begeiste-
rung fiir die Rechtsform Genossenschaft, obwohl der operative Bereich des
Unternehmens tber eine Aktiengesellschaft organisiert wird. Dennoch ist es
dem Vorstand wichtig zu betonen, dass die Sanacorp nach genossenschaftli-
chen Prinzipien organisiert ist und dies im alltdglichen Geschiftsleben zu
spiren sei. Dem Vorstand ist jedoch bewusst, dass die Unternehmenskonst-
ruktion mit der Sanacorp AG bei den Beschiftigten zu einer gewissen Entfer-
nung von der Genossenschaftsidee fithrt. So ist die Geschaftsstruktur der
Sanacorp durch die Aufteilung in verschiedene Tochterfirmen und die Ausla-
gerung des operativen Geschafts in eine Aktiengesellschaft sehr unibersicht-
lich und legt zumindest den Verdacht nahe, dass versucht wird, aus der ge-
nossenschaftlichen Organisationsform zu fliechen. Der Vorstand versucht die-
ser Tendenz durch gezieltes Lancieren genossenschaftsspezifischer Themen
in der internen Mitarbeiterzeitung entgegenzuwirken und die Beschiftigten
an die genossenschaftliche Tradition der Sanacorp zu erinnern:

»Sie kriegen es immer wieder natiirlich Gber unterschiedliche Ansitze mit.
Das ist aber eine der ganz grofSen Hausaufgaben, die ich dem Unternehmen
verpasst habe, weil diese Konstruktion natiirlich schon auch bei den Mitarbei-
tern zu einer gewissen Entfernung zur Genossenschaftsidee gefithrt hat.
Zwangslaufig. Und gerade eben, dass die Gehaltsabrechnung tber die GmbH
kommt, oder frither die AG, was nattirlich die eG immer weiter entfernt. Mein
Stichwort ist seit Jahren eigentlich immer ,back to the roots‘, also sprich wie-
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der zuriick zur Ursprungsidee dieses Unternehmens. Und da haben wir auch
noch viel Arbeit zu tun. Das ist eins wirklich der Kernprobleme. Aber die Mit-
arbeiter kriegen natiirlich schon auch tber die Mitarbeiterzeitschrift, wo wir
genossenschaftliche Themen présentieren, wo wir natiirlich auch Gber unsere
Jahresversammlungen, Informationsveranstaltungen und so weiter berich-
ten.“ (Vorstand, F4T14: 20)

Nach dieser Lesart ist die Sanacorp daran interessiert, auch von den Beschaf-
tigten wieder stirker als Genossenschaft wahrgenommen zu werden, die sich
gegeniiber anderen Unternehmen durch ein besonderes Miteinander der ge-
nossenschaftlichen Solidaritit auszeichnet. Der Vorstand spricht in diesem
Zusammenhang von einer ,grofSen Familie“ und davon, dass ihm jeder ein-
zelne Mitarbeiter sehr am Herzen liege. Das Solidaritatsprinzip versteht er zu-
nichst also explizit auch fiir die Belegschaft der Sanacorp als wirksam. Kon-
frontiert mit dieser Aussage der Bedeutsamkeit des ,genossenschaftlichen
Geistes“ (Hettlage) im Unternehmen, ist die Einschitzung der Arbeitneh-
mervertreter jedoch eine vollig andere, was die folgende Aussage zeigt:

»Ach hor mir auf mit der groen Familie [...] Aber das Handeln, das nachhal-
tige Handeln, das missen wir erst noch auch mit erkimpfen und da sehe ich
momentan nicht so unbedingt das der Vorstand sagt ,Ja wunderbar, da ma-
chen wir auch wirklich mit aller Energie mit® sondern miissen immer wieder
auch versuchen zu iiberzeugen und aber auch immer wieder Druck aufzubau-
en, um diesen Weg zu gehen. Das wiirde ich mir unter einer Familie vorstel-
len, wenn man sagt: ,Ja, wir gehen wirklich gemeinsam und suchen gemein-
sam nach Losungen und bauen nicht noch Hiirden auf fiir diese Losung.
(AR-Mitglied, AN, F4T17: 6)

Diese Aussage lasst eher darauf schliefsen, dass sich die Aussage einer groffen
Familie eher auf den Umgang mit den Mitgliedern bezieht und die Beschif-
tigten davon weniger mitbekommen, als dies von der Vorstandsseite sugge-
riert wird. Interessant ist hier, wie unterschiedlich die Kultur im Unterneh-
men von der Arbeitgeber- und der Arbeitnehmerseite wahrgenommen wird.

Von der Arbeitnehmerseite werden die Griinde fir die Entwicklung ei-
ner zunechmenden Orientierung an Leistung und Marke in der Verschirfung
der Wettbewerbsbedingungen gesucht. Auch Genossenschaften seien schlief3-
lich Akteure, die im Markt bestehen und ihre Planung dementsprechend auf
Basis der tiblichen Marktmechanismen ausrichten missten:

»Naja, die sagen natiirlich die Luft wird enger. Wir mussen im Markt beste-
hen. Wir konnen uns nicht wesentlich héhere Personalkosten leisten als ande-
re Unternehmen, die kapitalmarktorientiert sind und deswegen wirkt sich das
jetzt bei uns auch so und so und so aus. Das kann man alles natiirlich kann
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man das alles erkliren. Bloff wenn es spatestens wenn es an die eigenen Vertré-
ge und Entgelte geht, dann ist die Denke gar nicht mehr so. Aber auch das ist
ja normal in dieser Welt.“ (AR-Mitglied, AN, F4T17:7)

In den Aussagen der Arbeitnehmervertreter lasst sich eine gewisse Resignati-
on erkennen, in der Zweifel an einer wahrnehmbaren Unterscheidung zwi-
schen genossenschaftlichen und kapitalmarktorientierten Unternehmen zu
vernehmen sind. Jene Zweifel sind in erster Linie dadurch zu erkliren, dass
die spezifische genossenschaftliche Kultur bei den Beschaftigten kaum zu
spuren ist.

Wie aber lasst sich dann aus Sicht der Arbeitnehmer eine Genossenschaft
von einer anderen Unternehmensform unterscheiden? Eine Antwort bietet
das genossenschaftliche Identitdtsprinzip, besteht darin doch eine Moglich-
keit, die eigenen Interessen besser zu verfolgen und durchsetzen zu kénnen.

Identitatsprinzip

Das genossenschaftliche Identititsprinzip lasst die Grenzen zwischen Eigen-
timern und Kunden in einer Genossenschaft erodieren und macht die Kun-
den mittels der Mitgliedschaft in einer Genossenschaft zugleich zu deren Ei-
gentimern. Dieses Prinzip scheint insbesondere vor dem Hintergrund des
zunehmenden Angebots auf dem sich fortlaufend internationaler gestalteten
Marke fiir Arzneiprodukte an Attraktivitit zu gewinnen, wie es von der Vor-
standsseite betont wird:

»Aber unterm Strich haben Sie immer den groen Vorteil, Sie miissen zwar
viel diskutieren aber auch hier gilt wieder, das entscheiden nicht irgendwelche
Investoren iiber Dinge, sondern es entscheiden ja die Genossen und die Ge-
nossenschaftsvertreter und die sind ja alle in dem gleichen Markt wie wir. Wir
sind ja die vorgelagerte Wirtschaftsstufe fir die. Und das kommt auch allmih-
lich bei den Apothekern auch wieder wesentlich mehr zum Tragen, dass die
sagen ich will nicht von einem internationalen Konzern beliefert werden, der
wenn in Deutschland es méglich wire, eine eigene Kette betreibt. Ne, ich will
von meinem eigenen Unternehmen beliefert werden. Also ich glaub da sagen
die Genossenschaften, sowohl die Noweda in Essen wie wir, auch fir die
nachsten Jahre, wo ja unser Markt auch internationaler wird zwangslaufig,
dass da eher eine Riickbesinnung auf die genossenschaftlichen Werte, Ker-
nideen nimlich Selbstbestimmung, Eigenkontrolle Giber die vorgelagerte Han-
delsstufe, dass das eher wieder an Wert gewinnen wird.“ (Vorstand, F4T14: 6)

Der entscheidende Vorteil einer Genossenschaft wird hier in der Nahe des
Unternehmens zu seinen Kunden und der Moglichkeit gesehen, selbst mitzu-
bestimmen. Dies sei unter den Bedingungen eines sich zunehmend internati-
onal ausrichtenden Marktes ein entscheidender Vorteil fir Genossenschaf-
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ten. In der Tat erleben Genossenschaften insbesondere seit dem Ausbruch
der Wirtschafts- und Finanzkrise in vielen Bereichen eine kleine Renaissance
(vgl. Klemisch/Boddenberg 2012), die auch damit erklart werden kann, dass
die Kunden cher regional agierenden Unternehmen Vertrauen schenken.
Auf diese Entwicklung wurde bereits in den Fallstudien zu den Genossen-
schaften aus dem Bankensektor hingewiesen.

Aus Sicht der Arbeitnehmervertreter hat das Identititsprinzip noch einen
anderen Vorteil, der sich positiv auf die unternehmerische Mitbestimmung
auswirkt. Dieser besteht in einer feststellbaren Sensibilitat der Aufsichtsrats-
mitglieder, die die Kapitalseite reprasentieren, fir die Interessen der Beleg-
schaft. Ein Vertreter der Arbeitnehmerseite schildert dies wie folgt:

»Aber das ist schon, denke ich, was Wertvolles. Das gerade wenn man jetzt den
Aufsichtsrat betrachtet, dass die Eigentiimer auch die Kunden sind. Wie
[Name] sagte, wenn da Banker drin sind und Rechtsanwilte und Berater und
sonst etwas, ist das ein vollig anderer Umgang. Wir sitzen dem Kunden gegen-
tber, die Eigentiimer sind. Wir konnen denen auch mal sagen: ,Sie haben Thre
Apotheke, Sie gehen mit Ihren Leuten anstdndig um, Sie haben aber auch die
Sanacorp als Eigentiimer. Sorgen Sie dafiir, dass auch hier anstindig mit den
Menschen umgegangen wird.* Und das ist einfach ein anderes Verhaltnis.
(AR-Mitglied, AN, T4T17: 4)

Die Arbeitnehmer profitieren hier also vom Identitdtsprinzip, da das Verhilt-
nis zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgeber auf eine andere Ebene gestellt
wird, wenn die Arbeitgeber zugleich die Kunden sind und einen anderen Be-
zug zu dem Unternehmen haben als externe Vertreter. Hier liegt ein ent-
scheidender Vorteil einer Genossenschaft, der einen starken Einfluss auf die
Ausiibung der unternehmerischen Mitbestimmungspraxis hat. Bei aller Kri-
tik an dem Riickgang des genossenschaftlichen Geistes, der aus Sicht der Be-
schiftigten festzustellen ist, wurde diese Konstellation von den Arbeitneh-
mern besonders hervorgehoben.

6.7.2 Die Rolle der Mitbestimmung bei der Sanacorp

Mitbestimmung der Beschiftigten im Aufsichtsrat

Der Aufsichtsrat der Sanacorp besteht aus 16 Mitgliedern und ist gemiafd dem
Mitbestimmungsgesetz paritatisch besetzt. Die beiden gesetzlich vorgesehe-
nen Gewerkschaftssekretire kommen von der Gewerkschaft ver.di. Nach
Maf3gabe des Mitbestimmungsgesetzes erfolgt die Wahl der Aufsichtsratsmit-
glieder alle finf Jahre. Neben der Vertreterversammlung stellt das Aufsichts-
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ratsgremium die Moglichkeit fir die Genossenschaftsmitglieder dar, aktiven
Einfluss auf die Unternehmenspolitik zu nehmen. Die Mitbestimmungspra-
xis, also die Zusammenarbeit von Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretern
wird von der Arbeitgeberseite als sehr positiv beschrieben:

,Wir haben bei uns im Aufsichtsrat [...] ein extrem entspanntes Klima. Ich
kenne auch andere Aufsichtsrate und ich sage Thnen mal so entspannt, wie es
bei uns ablduft habe ich es eigentlich noch nie erlebt. Solange nicht das Thema
Verteilung auf dem Tisch steht. Das heifft strategische Weichenstellungen,
Neugriindungen, Ubernahmen, wie auch immer, da gibt es keine Interessen-
gegensitze. Das ist sehr angenehm.“ (Vorstand, F4T14: 23)

Die Interviewpartner aus Vorstand und Aufsichtsrat, die der Arbeitgeberseite
angehoren, betonen die gute Diskussionskultur aller Aufsichtsratsmitglieder
und verweisen auf das Fehlen grundsitzlicher Interessenkonflikte zwischen
den beiden Vertretergruppen. An Intensitit gewannen die Diskussionen im-
mer dann, wenn es um Fragen der Verteilung von Geldern, wie der Erfolgs-
pramie fiir Mitarbeiter ginge oder der Vorstand das Gefiihl habe, es werde ins
operative Geschift eingegriffen.

Auch die Vertreter der Arbeitnehmerseite betonen die funktionierende
Zusammenarbeit zwischen den unterschiedlichen Seiten und verweisen in
diesem Zusammenhang auf eine positive Entwicklung hinsichtlich der Ak-
zeptanz der Arbeitgeberseite fiir die unternehmerische Mitbestimmung. Hier
zeige sich eine Stirkung der Sensibilitit der Arbeitgeberseite fir die Interes-
sen der Belegschaft und deren Recht fiir diese im Aufsichtsrat im Rahmen
der unternehmerischen Mitbestimmung einzustehen und zu kimpfen:

»Zwischen den Banken hat es sich zum Positiven gewandelt. Ich denke vor 20
Jahren, vor 25 Jahren, war da ein groferer Abstand. Inzwischen ist das Interes-
se auch der Kapitalseite an dem Geschehen in den Betrieben, wie mit Men-
schen umgegangen wird, grofSer geworden und die Akzeptanz der Arbeitneh-
merbank, ist mein Eindruck, ist auch grofer geworden.“ (AR-Mitglied, AN,
F4T17: 11)

Wie es in den Interviews geschildert wurde, kommt das gesetzlich vorgesehe-
ne Doppelstimmrecht des Aufsichtsratsvorsitzenden in der Regel nicht zur
Anwendung. In der jingeren Vergangenheit kam es allerdings zu einer Situ-
ation, in der das nach dem Mitbestimmungsgesetz bei Stimmgleichheit aus-
schlaggebende Doppelstimmrecht des Aufsichtsratsvorsitzenden zum Tragen
kam. Anlass war eine Vertragsverlingerung eines Vorstandsmitgliedes, die
von der Arbeitnehmerseite verhindert werden sollte. Nach Angaben der in-
terviewten Arbeitnehmervertreter wurden die Fihrungsqualititen des betref-
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fenden Vorstandsmitgliedes in Frage gestellt, wihrend die Anteilseigner auf
dessen Fachwissen beharrten. Nach kontroversen Diskussionen entschied der
Aufsichtsratsvorsitzende zu Gunsten der Arbeitgeberseite und der Vertrag
des Vorstandsmitgliedes wurde verlingert. An dieser Auseinandersetzung
zeige sich, so die Vertreter der Arbeitnehmerseite, deutlich, dass die unter-
nehmerische Mitbestimmung zwar grundsitzlich die Moglichkeiten der Ein-
flussnahme der Beschaftigten erhohe, de facto die Entscheidungsmacht je-
doch weiterhin auf der Seite des Kapitals liege:

»Aber das ist dann so, weil, dass die Paritat eine Farce ist, wissen wir auch. [...]
In den wichtigen Punkten schlagt das Kapital zu. Da haben sie praktisch die
Zweitstimme des Vorsitzenden und dann machen sie natiirlich, was sie wol-
len. Insofern [...] hier gibt es keine Paritit. Aber es hort sich gut an.“ (AR-Mit-
glied, AN, F4T17: 13)

Wird oben die unternehmerische Mitbestimmung vom interviewten Vor-
stand in den hochsten Tonen gelobt, so wird sie von der Arbeitnehmerseite
als ,Farce bezeichnet, die sich zwar gut anhoére, de facto jedoch jederzeit aus-
gehebelt werden konne. Die unternehmerische Mitbestimmung findet hier
ihre Grenzen, auch wenn sie in der Regel zu einer kooperativen Zusammen-
arbeit der beiden unterschiedlichen Seiten im Aufsichtsrat fiihrt.

In diesem Zusammenhang gibt es aus Sicht des interviewten Gewerk-
schaftssekretirs ein grundlegendes Problem, das die Zusammenarbeit er-
schwere. So wird vom Gewerkschaftsvertreter moniert, dass relevante Infor-
mationen hiufig erst in der Sitzung des Aufsichtsrates als Tischvorlage
ausgegeben werden, wodurch eine intensivere Vorbereitung der Arbeitneh-
mervertreter erschwert werde:

»Die Unterlagen, die wir 14 Tage vorher bekommen, die sind teilweise dirftig,
weil Informationen erst dann direkt als Tischvorlage laufen oder in der Sit-
zung gegeben werden. Auch hier ist spirbar, dass dem Vorstand dann und
wann der Aufsichtsrat ein bisschen einfach lastig ist und man macht dann halt
gerne das Spielchen ,bis hierhin und nicht weiter’. Das ist operatives Ge-
schaft.“ (AR-Mitglied, AN, F4T17: 11)

In der Wahrnehmung des Gewerkschaftsvertreters zeigt sich an dieser Stelle
ein grundsatzliches Misstrauen der Geschiftsleitung gegentber der unterneh-
merischen Mitbestimmung, die der Aussage des Vorstandes ein Befiirworter
der Mitbestimmung zu sein, entgegensteht. Ahnlich wie bei der Wahrneh-
mung der genossenschaftlichen Kultur des Unternehmens, zeigt sich auch
hier insgesamt eine recht deutliche Diskrepanz in der Wahrnehmung der Mit-
bestimmungspraxis zwischen der Arbeitgeber- und der Arbeitnehmerseite.
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Die Rolle der gewerkschaftlichen Vertreter

Im Aufsichtsrat der Sanacorp eG sitzen zwei ver.di-Gewerkschaftssekretare;
die sogenannten ,gelben Gewerkschaften® sind im Aufsichtsrat nicht vertre-
ten. Die Einschdtzung der Arbeit der gewerkschaftlichen Vertreter fallt eben-
falls sehr unterschiedlich aus. Positiv duf§ert sich zunichst ein Mitglied des
Vorstandes, der zwar auf die grundsatzlichen Interessenunterschiede hin-
weist, jedoch die positive Zusammenarbeit und die Rolle des Betriebsratsvor-
sitzenden lobt:

»Die haben auch gewerkschaftspolitische Interessen, die nicht zwangslaufig so-
wohl mit den Interessen dieser hier arbeitenden Belegschaft einhergehen und
ggf. auch gegen die Interessen dieses Unternehmens — ob es jetzt die Mitarbei-
terinteressen sind oder nicht, ist egal, aber die haben noch eine dritte Interes-
senslage. Und das kann es manchmal schwierig machen. Bei uns nicht. Bin ich
jetzt auch ganz offen. Bei uns nicht. Ich habe wirklich da auch unseren Ge-
samtbetriebsratsvorsitzenden auch immer wieder als Moderator zwischen Ge-
werkschaftsinteressen einerseits und Mitarbeiter-/Belegschaftsinteressen wirk-
lich immer wieder wahrgenommen. Kann mich also wirklich in keinster Wei-
se irgendwie negativ duflern. Ich habe es aber immer wieder erlebt, dass eben
genau bei bestimmten Themen die natirlich jetzt, wir sind ver.di logischer-
weise, bei ver.di-Themen wir Diskussionen hatten, wo ich gesagt habe allmih-
lich verstehe ich es nicht mehr.“ (Vorstand, F4T14: 20)

Wihrend die betrieblichen Arbeitnehmervertreter die grundsitzliche De-
ckungsgleichheit zwischen den Interessen der Beschiftigten und der gewerk-
schaftlichen Vertreter betonen, konstatieren die Gewerkschaftsvertreter deut-
liche Divergenzen. Diese ergaben sich aus der Nihe der nicht-gewerkschaftli-
chen Vertreter zum Unternehmen, die dadurch weniger Distanz einnehmen
konnten als die externen Vertreter, wahrend die Gewerkschafsvertreter auf-
grund des groferen Abstands zum Unternehmen héufig andere Sichtweisen
vertraten. Ein interviewter Gewerkschaftssekretar schildert diese Unterschie-
de mit deutlichen Worten:

,Weil es nattrlich so ist [...] dass die Gesamtbetriebsrite deutlich niher am
Unternehmen sind und auch viele Sachen mitspielen, wo wir als Gewerk-
schaftsvertreter durchaus eine andere Auffassung haben. Ich sage mal so mit ei-
nem Wort: die dealen schon ganz schon rum. (AR-Mitglied, ANG, F4T16: 16)

Aus dieser Aussage lasst sich eine grundsatzliche Unzufriedenheit der ge-
werkschaftlichen Vertreter im Aufsichtsrat mit der Nahe der betrieblichen
Arbeitnehmervertreter zur Geschiftsleitung deuten. Diese kann sicher ein
stickweit auf unterschiedliche politische Ausrichtungen zuriickgefiithrt wer-
den. Wahrend die betrieblichen Arbeitnehmervertreter in erster Linie die In-
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teressen der Beschaftigten von Sanacorp im Blick haben, geht es den Gewerk-
schaftsvertretern naturgemaf$ auch um gewerkschaftspolitische Fragestellun-
gen, die in die Arbeit des Betriebsrates hereingetragen werden. So bemiithen
sich die Gewerkschaftssekretire momentan um eine Neubewertung der Ver-
gutungsregeln der Vorstinde, die aus gewerkschaftspolitischer Sicht eine gro-
Bere Transparenz erfordert. Fir die betrieblichen Arbeitnehmervertreter ste-
hen diese Fragen eher im Hintergrund, betreffen sie die Interessen der Be-
schiftigten doch nicht unmittelbar. Da es in der Sanacorp keine ,,gelben Ge-
werkschaften® im Aufsichtsrat gibt, lasst sich die Arbeit der ver.di Vertreter
als ein Korrektiv zur Arbeit der Arbeitnehmervertreter aus der Belegschaft
deuten. Entgegen der Auffassung von Vorstand und Aufsichtsrat scheint es
hier durchaus unterschiedliche Interessenlagen zu geben, die die Wichtigkeit
einer externen Perspektive in den Aufsichtsriten mitbestimmter Unterneh-
men verdeutlichen.

Zusammenarbeit zwischen Aufsichtsrat, Vorstand und Betriebs-
rat
Wie funktioniert die Zusammenarbeit zwischen den drei Gremien Vorstand,
Aufsichtsrat und Betriebsrat und wie wird sie von den unterschiedlichen Ak-
teuren bewertet? Zunichst einmal betonen alle Akteure eine insgesamt sehr
konstruktive und vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Vorstand und
Aufsichtsrat. Dies bezieht sich in erster Linie auf die Zusammenarbeit zwi-
schen dem Vorstand und der Anteilseignerseite, also den Apothekern im
Aufsichtsrat der Sanacorp. Die gute Zusammenarbeit beruhe in erster Linie
auf der Tatsache, dass die Anteilseigner zugleich die Kunden der Sanacorp
sind und daher Gber die Entwicklungen am Markt informiert seien. Ein Vor-
teil, der wiederum auf das genossenschaftliche Identititsprinzip zuriickzu-
fiihren ist.

»Das ist der Vorteil dass unsere Aufsichtsratsmitglieder auch unsere Kunden

sind. Heif§t der Apotheker, der bei uns im Aufsichtsrat sitzt, dem brauche ich

im Grunde die verriickte Marktsituation nicht erkliren. Weil er erlebt es am

eigenen Leibe. Oder wenn gesetzliche Einschnitte, Verinderungen kommen.

Er ist tief in den Inhalten dieser Branche drin. Er weif, dass jetzt Einschnitte

da sind, dass wieder Millionenbetrige irgendwie eingespart werden missen.

Er merkt in seiner eigenen Apotheke und hat natiirlich einen wahnsinnig gro-

Beren Hintergrund, um auch die Geschiftsentwicklung (unv.) eines Gro§-

handlers beurteilen zu konnen. Und wenn Sie so borsennotierte Aufsichtsrate

gucken, da sitzen ein paar Banker drin, vielleicht sogar noch Investmentban-

ker die sagen interessiert mich nicht, kenne zwar jede (unv.) Also da ist eher

dieses branchenfremde Agieren sicherlich ein Stiick weit weiter verbreitet.
(Vorstand, F4T14: §)
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Hier findet sich eine dhnliche Argumentation, wie sie oben bereits von Seiten
der Arbeitnehmervertreter vorgebracht worden ist. Der zentrale Vorteil einer
Genossenschaft bezogen auf die Abstimmung und Kommunikation verschie-
dener Gremien besteht darin, dass die Anteilseigner zugleich Mitglieder und
Kunden der Genossenschaft sind und nicht als externe Aktionire andere Inte-
ressen vertreten.

Auch die Arbeitnehmerseite ist im Grundsatz zufrieden mit der Zusam-
menarbeit von Aufsichtsrat und Geschiftsfithrung. Dennoch tagen vor den
Aufsichtsratssitzungen die jeweiligen Banke von Arbeitnehmern und Arbeit-
gebern separat, zunichst ohne und spéter zusammen mit dem Vorstand.
Konflikte zwischen den einzelnen Binken und dem Vorstand entstinden im-
mer dann, wenn es um Fragen der Verteilung von Geldern und die Verwen-
dung von Gewinnen geht. Hier versucht die Arbeitnehmerseite gezielt ihre
Zustimmung zu Beschlissen an die Durchsetzung von Interessen der Be-
schiftigten zu kntpfen, wodurch die betriebliche und die unternehmerische
Mitbestimmung ineinandergreifen. Ein Arbeitnehmervertreter schildert die-
sen Sachverhalt wie folgt:

,Im Aufsichtsrat ist sie [...] dann konfrontativ, wenn es auf Betriebsrat und
Gesamtbetriebsratsebene Probleme gibt, weil da gehéren sie auch rein, finde
ich und wir kdnnen ja nicht da die Tiir zu machen und sagen: ,So, jetzt ma-
chen wir hier Friede, Freude, Eierkuchen und machen fiir einen Aufsichtsrat
und das andere versuchen wir nur im Gesamtbetriebsrat zu losen.¢ Also dann
wiirde ich/da verstehe ich den Job einfach anders, wenn ich da Verkniipfun-
gen herstellen kann und Vernetzung, dann tue ich das, wenn es der — aus mei-
ner Sicht — guten Sache dient. Und insofern wird das dann und wann auch
konfrontativ. Natirlich. Auch mit Auszeiten und Sitzungsunterbrechungen
und was man dazu halt braucht, um ein paar Ideen durchzusetzen.“ (AR-Mit-
glied, AN, F4T17: 14)

Der Arbeitnehmervertreter schildert hier den Versuch, Verkniipfungen zwi-
schen der unternehmerischen und der betrieblichen Mitbestimmungspraxis
herzustellen. Auch wenn es eine grundsitzliche Unterscheidung zwischen
der unternehmerischen und der betrieblichen Mitbestimmung gibt, wird
diese Unterscheidung in der Praxis nicht immer eingehalten.

Die gute Zusammenarbeit beruht darauf, dass grundsatzliche Vereinba-
rungen zwischen den beiden Banken eingehalten und respektiert werden. So
gilt beispielsweise fiir Personalfragen zwischen der Arbeitgeber- und der Ar-
beitnehmerseite die feste Vereinbarung, das doppelte Stimmrecht nie einzu-
setzen, um die Arbeitnehmerseite zu tberstimmen, obwohl dies gesetzlich
moglich wire. Die Einhaltung dieser Ubereinkommen zeigt, dass das Ver-
haltnis der beiden Seiten im Aufsichtsrat grundsitzlich auf einer guten Basis

167



Unternehmensmitbestimmung In Genossenschaften

steht. Konflikte gibt es jedoch dann, wenn die Interessen der Mitglieder der
Genossenschaft und der Beschaftigten kollidieren.

Beschiftigte vs. Mitglieder?

Das demokratische Prinzip der genossenschaftlichen Organisationsform er-
fahrt auf der Grundlage des Mitbestimmungsgesetzes eine grundsitzliche
Kontrolle. In groffen Genossenschaften wie der Sanacorp, die auf eine repra-
sentative Umsetzung des Demokratieprinzips setzen (missen), wirkt das Mit-
bestimmungsgesetz somit als Erginzung, um die Interessen der Beschaftigten
zu schiitzen. Dies ist aus einer gewerkschaftspolitischen Perspektive insbe-
sondere dann entscheidend, wenn die Mitarbeiter nicht Mitglieder der Ge-
nossenschaft sind, wie es bei der Sanacorp der Fall ist. Diese besondere Kons-
tellation fihrte bei der Sanacorp jedoch zu einem grundsitzlichen Konflike
zwischen den Beschiftigten- und den Mitgliederinteressen.

So sind die Mitglieder naturgemaf§ an der Auszahlung einer konstanten
Rendite sowie an der Gewihrung von Rabatten interessiert. In diesem Fall
kann es zu Konflikten zwischen den Mitarbeiter- und den Mitgliederinter-
essen kommen, wenn die wirtschaftliche Situation zwar eine Dividenden-
ausschuttung, jedoch keine Erfolgsbeteiligung fir die Beschiftigten zulasst.
Geschildert wurde diese Situation von einem Mitglied des Vorstandes wie
folgt.

»Also sprich, es gibt keine Entscheidung, sondern eine Regelung, wenn das

Unternehmensergebnis so und so ist, gibt es einen bestimmten Prozentsatz

von diesem Ergebnis als Primie am Jahresende fiir die Mitarbeiter. Und letztes

Jahr haben wir eben keine Primie gehabt, weil das Ergebnis so schlecht war

[...]In dem Moment kamen natiirlich die Mitarbeiter und haben gesagt ,wir

haben keine Erfolgsbeteiligung bekommen und ihr kriegt Dividende. (Vor-
stand, F4T14: 9)

Hier wird dargestellt, dass die Beschiftigten der Sanacorp in einem wirt-
schaftlich schwicheren Jahr auf die Zahlung einer Gewinnbeteiligung ver-
zichten mussten. Das Unternehmen war gezwungen auf eigene Ricklagen
zuriickgreifen, um dividendenfihig zu bleiben und somit der Verpflichtung
gegentber den Mitgliedern nachzukommen. Da die Belegschaft jedoch zu-
gleich auf die Zahlung einer Erfolgspramie verzichten musste, wurde im Auf-
sichtsrat die Gewinnverwendung darauthin verweigert und der Aufsichtsrats-
vorsitzende musste sein doppeltes Stimmrecht ausiiben. Dies wurde auch auf
der Vertreterversammlung von einem Vertreter thematisiert, der daftir warb,
den Mitarbeitern dennoch etwas zu zahlen, hierfir jedoch keine Zustim-
mung fand:
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,»Gut, die wurde dann eingefangen von den anderen, die gesagt haben,,]a, aber
dann haben wir wenigstens Geld‘, und es haben zwei gegen die Verwendung
des Jahresabschlusses gestimmt. In der Vertreterversammlung. Gut 140 dafiir,
aber die haben gesagt: ,Da gehen wir nicht mit.* Fand ich interessant, weil das
war von uns Uberhaupt nicht getrieben. Und die haben gesagt, ,Das kann
nicht sein‘, und [...] ja, so ist.“ (AR-Mitglied, AG, F4T15: 11)

In diesem Fall steht der Anspruch einer Auszahlung der Dividende im Kon-
flikt mit der Solidaritit der Genossenschaften zu ihren Mitgliedern. Inwiefern
kann jedoch das Solidarititsprinzip auf die Beschiftigten einer Genossen-
schaft Anwendung finden? In der Literatur lassen sich fir dieses Verstindnis
durchaus Ansitze finden. So kntipft dieses Verstindnis historisch an die soge-
nannten Ko-Partnerschaften an, die in der Internationalen Genossenschaftsbe-
wegung zum Ende des 20. Jahrhunderts die Gewinnbeteiligung der Beschaf-
tigten der Genossenschaften forderten (vgl. Degens 2013: 16). Auch der inter-
viewte Arbeitgebervertreter im Aufsichtsrat kommt zu dieser Auffassung, ver-
sucht er doch den Solidarititsgedanken auf die Mitarbeiter auszuweiten:

»Die Solidaritit zeigt sich aber auch in Bezug auf die Mitarbeiter. Das heifit
uns ist sehr daran gelegen, ich sage Thnen das aus Sicht als Aufsichtsrat aber
auch als Kunde, dass wir [...] kein Haifischbecken machen aus unserer Firma
und dass wir innerhalb der Firma einen Zusammenhalt haben und auch hier
so wie wir nach den evtl. [...] hilfsbedtrftigen Kunden schauen, auch nach
den hilfsbediirftigen Mitarbeitern schauen. Das sage ich nicht, weil Sie zu
zweit sind und ich alleine. Ich sage Ihnen das aus tiefster Uberzeugung. Die
Genossenschaft in meinen Augen besteht nicht nur aus Kunden und Mitglie-
dern. Das ist nur die eine Hilfte. Die andere Halfte hat 3.000 Képfe fast und ar-
beitet in den Niederlassungen und im Aufendienst. Da bin ich ganz, ganz fest
davon iberzeugt, wenn diese Mitarbeiter [...] nicht auch genossenschaftlich
denken im Sinne von ,UNSER‘ Unternehmen, dann sind wir keine Genossen-
schaft.“ (AR-Mitglied, AG, F4T15: 6)

Der Versuch dem genossenschaftlichen Solidarititsprinzip auch gegeniber
den Beschiftigten mehr Rechnung zu tragen, fithrte 2014 zur Idee, eine eige-
ne Genossenschaft der Mitarbeiter zu griinden, da diese qua Satzung nicht
Mitglieder der Sanacorp eG werden konnen. Die Idee wurde zunichst von
der Arbeitnehmerseite begriifit, stellte sich auf Grundlage eines Gutachtens
eines Rechtsanwaltes jedoch als nicht zustimmungsfahig fiir die Arbeitneh-
merseite dar. Nach Angaben der Arbeitnehmervertreter bestand das Problem
darin, dass fir die Renditezahlung der Mitglieder der Mitarbeitergenossen-
schaft Kapital verwendet werden misste, das bei Ausschiittung der Erfolgs-
pramie fiir die Beschaftigten eingespart werden miisse. Ein Arbeitnehmerver-
treter schildert die sich hieraus ergebende Ungleichbehandlung wie folgt:
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»Wir hatten vorhin angesprochen wir haben diese Erfolgspramie fiir Mitarbei-
ter. Aus dem Grunde gab es ja mal die Verweigerung zur Gewinnverwendung
von unserer Seite, weil die ausfallen sollte. Diese Erfolgsprimie fiir Mitarbei-
ter — und das ist fiir jeden Mitarbeiter bis hin zur Kommissioniererin und zum
Kollegen, der nur noch die Pappe presst, bekommt jeder — die ist gebunden an
ein Ertragsergebnis von mindestens zwolf Millionen. Die Dividende aus der
Mitarbeitergenossenschaft schmilert den Gewinn. [...] Muss ja irgendwoher
gezahlt werden. Nun hétten wir gar kein Problem, wenn wir sagen wirden,
das wird dem wieder zugerechnet, weil es kann nicht sein, dass die Leute die
in der Mitarbeitergenossenschaft sind, eine Dividende kriegen, aber wir kom-
men unter die zwolf Millionen und die gesamte Belegschaft bekommt keine
Erfolgspramie mehr. Das wollten wir regeln. Dazu war unser Vorstandsvorsit-
zender bisher nicht bereit und deshalb sagen wir die Mitarbeitergenossen-
schaft konnen sich eh nur besserverdienende oder Menschen, die einen klei-
nen Kapitalstock haben, leisten. Und wenn das zu Lasten aller gehen soll, wer-
den wird dort nicht mitspielen.“ (AR-Mitglied, AN, F4T17: 29)

Nach Auffassung der Arbeitnehmervertreter ginge dieses Modell auf Kosten
derjenigen Mitarbeiter, die sich die Zeichnung von Genossenschaftsanteilen
aufgrund ihrer finanziellen Situation nicht leisten konnten. Dies ware fir das
Solidaritatsgefiige unter den Mitarbeitern daher kontraproduktiv. Die Ge-
werkschaftsseite positionierte sich dieser Losung gegeniber offener. Eine
Mitarbeitergenossenschaft zu griinden ist dabei keine Erfindung des Sana-
corp-Vorstandes. So lassen sich in Deutschland unterschiedliche Mitarbeiter-
genossenschaften finden. Eine prominente Mitarbeitergenossenschaft als
Energiegenossenschaft findet sich z.B. bei Volkswagen und auch der unmit-
telbare Konkurrent der Sanacorp, die Noweda eG fiihrt eine eigene Mitarbei-
tergenossenschatft.

6.7.3 Nachhaltigkeit

Okologische Nachhaltigkeit im Spannungsfeld von Wettbewerb
und Konkurrenz
Wie in den bisherigen Fallstudien bereits angedeutet, ist Nachhaltigkeit zu-
nehmend zu einem gesellschaftlichen Leitbild arriviert und findet ganz un-
terschiedliche Ausdeutungen. Was verstehen die Interviewpartner der Sana-
corp unter Nachhaltigkeit und welche Konflikte ergeben sich im Spannungs-
feld der unterschiedlichen Ebenen einer nachhaltigen Ausrichtung des Un-
ternehmens?

Insbesondere die 6kologische Deutung von Nachhaltigkeit und das Be-
kenntnis 6kologisch zu wirtschaften, liegt bei vielen Unternehmen im Trend
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und wird in der Wissenschaft von vielen Verfechtern eines ,,Green New
Deals“ begleitet und gefordert (vgl. kritisch hierzu Fatheuer et al. 2015).
Auch die Sanacorp versucht mit unterschiedlichen Maffnahmen wie der Re-
duzierung des Stromverbrauches in den Lagerhallen, dem Einsatz von Erneu-
erbaren Energien und der Senkung der Papierkosten einen Beitrag zu einer
Art Okologisierung des Handelsunternehmens zu leisten. Dazu wird jedes
Jahr ein eigener Nachhaltigkeitsbericht in den Geschiftsbericht integriert,
um die einzelnen Manahmen transparent zu machen. Bei der Sanacorp be-
steht jedoch ein zentraler Konflikt zwischen einer aus 6kologischer Sicht
wirksamen Nachhaltigkeitsorientierung des Unternehmens und den Anfor-
derungen des Marktes auf dem sich das Handelsunternehmen bewegt. Dieser
Marke ist gepragt durch eine Vielzahl von Wettbewerbern, die alle Vorteile
und Unterscheidungsmerkmale zu anderen Unternehmen suchen. Gefunden
werden diese unter anderem im Versprechen, die Apotheken schneller und
flexibler mit Medikamenten zu versorgen. Ein Mitglied des Vorstandes schil-
dert diese Situation wie folgt:

»Unser Leistungsversprechen ist, dass wir binnen zwei Stunden jede Apotheke
in Deutschland beliefern. Was dazu fihrt, dass wir natirlich einen [...] Fremd-
fuhrpark haben, wir fahren nicht selbst, sondern wir haben externe Spediteure,
aber dass diese Spediteure natiirlich Millionen von Kilometern im Jahr fahren,
ist auch klar. Das muss einem nur klar sein. Also wir kénnen uns da natiirlich
hinstellen und kdnnen sagen ,Nachhaltig ohne Ende’, aber klar ist, dass wir na-
tirlich — und da kommt natiirlich schon jetzt eins mit dabei, wir beliefern im
Durchschnitt jede Apotheke in Deutschland zwei bis drei Mal. Jetzt ist es der
Durchschnitt d.h. es gibt Apotheken, die werden nur einmal beliefert. Das
heifit es gibt ein paar andere, die werden sechs Mal beliefert. Da kann man sich
zunichst mal die nichste Frage stellen. Muss das sein? Ich behaupte eine Apo-
theke bekommt mit einer Tag-, einer Nachtlieferung kommt die locker aus.
Der Wettbewerb im Groffraum [Stadt] z.B. sagt sechs Mal am Tag musst Du
liefern, sonst bist Du nicht wettbewerbsfahig.“ (Vorstand, F4T14: 26)

,Sechsmal am Tag? Sechsmal am Tag. Sechsmal am Tag. Aber nur ein Liefe-
rant. Jetzt stellen Sie sich vor, das ist eine groffe Apotheke, die internationale
[Apotheke] direkt in der [...] Fullgingerzone, da liefern wir sechsmal rein,
dann liefert ein zweiter Wettbewerber sechsmal rein und ein dritter Wettbe-
werber auch sechs mal. Das heifit, da geben sich die Fahrer der Wettbewerber
die Klinke jeden Tag in die Hand [...] Es gibt geniigend, die vor der Tiir war-
ten und meinen Millionenumsatz wollen. Was soll ich tun? Ich kann ihm zu-
reden, kann versuchen in sein 6kologisches Gewissen zu reden. Dann sagt der,
okay, kriegst noch 4,50 Euro mehr Umsatz, aber dann ist gut. Also wir haben
das Problem. Wir kénnen tiber Nachhaltigkeit diskutieren. Aber in Handels-
unternehmen, die den Transport organisieren, und das ist noch mal beim
Grofshandel ist das die klassische Raumiiberbriickungsfunktion, die Sie dar-
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stellen mussen, haben Sie ein 6kologisches Problem. [...] Weil das Lager so
klein ist, weil die Frequenz in der Apotheke so hoch ist, weil es einfacher ist
den Lagerbestand im Grofhandel zu behalten und nicht selber bezahlen zu
missen. Gibt viele Griinde. Solange die Lieferfrequenz ein Wettbewerbspara-
meter ist, kdnnen wir Gber Nachhaltigkeit diskutieren, wie wir wollen. Aber
[...] und da kann ich auch nicht raus. [...] Also das muss man einfach [...] da
bin ich Realist. Also da kann ich die Welt nicht schon reden. Weil wir fahren
jedes Jahr eins Komma wie viel Millionen Kilometer. Das muss allen klar
sein. (ebd.)

Was hier deutlich wird, ist das Problem vieler Unternehmen, die versuchen
nachhaltig zu wirtschaften, jedoch an den Anforderungen der Markewirt-
schaft scheitern. So miussen sich die Wettbewerber darauf einlassen, ihre
Kunden mehrmals am Tag zu beliefern, was wiederum auf den Anspruch des
Endverbrauchers zuriick zu fithren ist, ein in der Apotheke nicht vorrétiges
Medikament innerhalb von wenigen Stunden verfiigbar zu haben. Die ein-
zelnen Apotheken versuchen sich durch diesen Service von Konkurrenten in
grofsen Ballungsgebieten abzusetzen. Dieser Anspruch ist aufgrund der klei-
nen Lager der Apotheken in den Grofstddten nur zu erreichen, wenn der
Lieferant in der Lage ist, die Apotheken mehrmals am Tag zu beliefern, was
zu der oben beschriebenen Situation fihrt. Auf den 6kologischen FufSab-
druck des Unternehmens hat diese Strategie eine fatale Auswirkung, wird die
Umwelt durch die vielen gefahrenen Kilometer der Lieferwagen doch extrem
belastet. Nachhaltigkeit und Wettbewerbsdruck stehen hier in einem nicht
aufzulosenden Konflikt, der in der Literatur hidufig im Zusammenhang mit
der Kritik an der Idee eines grinen Wachstums thematisiert wird (vgl. Fat-
heuer et al. 2015). Im Nachhaltigkeitsbericht der Sanacorp taucht diese Prob-
lematik jedoch nicht auf, da der Fuhrpark an einen externen Spediteur ausge-
gliedert wurde. Dies erscheint sowohl hinsichtlich eines 6kologischen als
auch eines sozialen Verstindnisses von Nachhaltigkeit problematisch. So ge-
héren die Fahrer der Transporter nicht mehr zur Belegschaft von Sanacorp
und kénnen daher nicht durch entsprechende Betriebsvereinbarungen von
der Mitbestimmung profitieren. Es kommt zu einer Zwei-Klassengesellschaft
und Fraktionierung der Beschaftigten.

Soziale Nachhaltigkeit: Verstdndnis von Guter Arbeit

Wihrend die okologische Dimension von Nachhaltigkeit in einem Span-
nungsverhaltnis zur 6konomischen Ebene, also dem Ziel des Bestehens am
Markt steht, bezieht sich die soziale Dimension in erster Linie auf den Um-
gang mit den Mitarbeitern. Ein entscheidender Faktor ist hier das Verstind-
nis von Guter Arbeit aus Sicht der unterschiedlichen Gremien sowie der Mit-
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arbeiterzufriedenheit, die einen Anhaltspunkt bietet, um die Umsetzung ei-
ner auf die Interessen der Mitarbeiter ausgerichteten Nachhaltigkeitsstrategie
beurteilen zu konnen.

Fir den Vorstand ist nach eigener Aussage eine hohe Teambereitschaft in
der Belegschaft ein Kernelement von Guter Arbeit und als eine hohen Identi-
fikation der Beschiftigten mit der Sanacorp wahrzunehmen. Der Vertreter
der Anteilseigner im Aufsichtsrat verknipft diese Identifikation mit dem Un-
ternehmen und der Freude an der Arbeit an ein gutes Ergebnis, also einer ho-
hen Produktivitit der einzelnen Mitarbeiter und versucht somit die soziale
und die 6konomische Dimension von Nachhaltigkeit miteinander zu ver-
kntpfen:

»Also. Ich verstehe unter ,Guter Arbeit, wenn — ich sehe aus Kundensicht —
wenn die Leistungserbringung innerhalb der vereinbarten Zeit, innerhalb
der vereinbarten Qualitit erfolgt [...], dann ja dann ist die Arbeit gut. Sehr
gut ist sie, wenn sie schneller in besserer Qualitit erfolgt. Ist klar, ne. Ich ver-
stehe die Gute Arbeit darin, dass der Ablauf, tigliche Ablauf, funktioniert.
Dass ich als Kunde tGiberhaupt nicht nachdenken muss, ob ich was kriege bei
der Sanacorp oder nicht, sondern ich kriege das einfach. Ich bestelle es geht ja
schon seit 30 Jahren iber EDV und es ist aus dem Kopf. Und ich kriege jede
Dienstleistung, die ich brauche und jede Information kriege ich sofort unauf-
gefordert. Die fiir mich wichtig ist. Das ist die Nummer eins. Die Nummer
zwei ist, die Gute Arbeit ist fir mich auch dann erreicht, wenn ich die Arbeit,
weil diejenigen die die Arbeit erbringen, die Leistung auch gerne erbringen.
Das ist fir mich, gehort fiir mich zu ,Gute Arbeit* dazu, weil nur dann kann
die Arbeit gut sein. Wenn ich mich quilen muss ist das schlecht. Wenn ich
das auf Leitungsebene sehe, dann sehe ich die Gute Arbeit dann erbrache,
wenn das Unternehmen dividendenfihig ist, und wenn das Unternehmen
[...] vom Ertrag her wichst. Und wenn das Unternehmen zufriedene Mitar-
beiter hat. So. Dann ist die Arbeit gut. Ganz, ganz pauschal gesagt.“ (Vor-
stand, F4T15: 20-21)

In dieser Aussage werden zwei unterschiedliche Ebenen angesprochen. Gute
Arbeit bedeutet zunichst einmal die Erbringung von Leistung, wodurch die
Kundenzufriedenheit gesteigert werden soll. Gute Arbeit wird somit in erster
Linie unter dem Gesichtspunkt 6konomischer Nachhaltigkeit gedeutet. Die
zweite Ebene betrifft die Freude der Mitarbeiter an ihrer Arbeit: Um diese
yFreude® an der Arbeit zu fordern, setzt die Geschiftsfithrung der Sanacorp
neben einer tariflichen Vergiitung ihrer Mitarbeiter auf unterschiedliche so-
ziale Leistungen wie die Zahlung von Weihnachtsgeld und Bonuszahlungen
an langjahrige Mitarbeiter.

Die Tatsache, dass bei der Sanacorp viele Beschiftigte eine langjahrige Be-
triebszugehdrigkeit aufweisen kénnen, lasst fir die Arbeitnehmervertreter je-
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doch nicht per se Riickschliisse auf ein das Ziel einer besonders auf Nachhal-
tigkeit ausgerichteten Beschéftigungssicherung zu. Das zentrale Problem, das
die Aussage des Aufsichtsrates, dass die Belegschaft mit ihrer Arbeit zufrieden
ist, in ein anderes Licht riicke, besteht nach Auffassung der Arbeitnehmerver-
treter im Zuwachs befristeter Arbeitsverhaltnisse:

»Muss man ein bisschen differenzieren. Es gibt hier bei uns viele Mitarbeiter
mit langen Betriebszugehérigkeitszeiten. Das gibt es nach wie vor. Das lasst
Riickschlisse zu aufgrund der Sozialleistung, auf viele Dinge [...] aber Be-
schiftigungssicherung tatsichlich aus Arbeitgebersicht nachhaltig betrieben,
erkenne ich nicht. Ganz im Gegenteil. Es wird immer mehr versucht nur noch
befristet einzustellen. Es wird versucht Befristungen aneinanderzureihen. Es
wird versucht die Arbeitszeiten kurz zu halten. Lieber einen Kopf mehr, aber
keine Vollzeit mehr, sondern alles auf Teilzeitbasis zu gestalten. Beschafti-
gungssicherung ist fir uns mit das Wichtigste, um das wir uns kiimmern miis-
sen, aber da laufen wir keine offenen Tiren beim Arbeitgeber ein.“ (AR-Mit-
glied, ANG, F4T17: 21)

Befristete Arbeitsvertrige stehen dem Pladoyer fir eine intensive Identifikati-
on der Beschaftigten mit dem Unternehmen entgegen, sind diese doch gera-
de nicht mit der Aussicht auf ein langerfristiges Beschaftigungsverhiltnis ver-
bunden. Die Sanacorp folgt damit dem Trend, flexibler auf Schwankungen
bei der Nachfrage eingehen und ggf. Personalkosten einsparen zu konnen.
Die Strategie, zunehmend auf befristete Beschiftigungsverhaltnisse zu setzen,
steht dabei im Zusammenhang mit der Tendenz zu Arbeitszeitverdichtung
und dem Versuch Personalkosten abzubauen. Fiir den Betriebsrat stellt dies
ein grofSes Problem dar, haben doch viele Beschaftigte durch Teilzeitvertrige
kaum noch die Moglichkeit eine fir den Lebensunterhalt ausreichende Ver-
gutung zu erlangen.

»Die Arbeitsverdichtung, wie Du es gerade angesprochen hast, also der Perso-
nalabbau der bringt vieles Negative mit. Dann eben auch die Stunden, die wir
z.T. auch sehen. Also das vielfach nur noch Teilzeitbeschiftigte mit wenig
Stunden eingestellt werden. Muss man irgendwie schauen, dass die auch auf
mehr Stunden kommen.“ (AR-Mitglied, ANG, F4T17: 23)

Die Strategie, die Mitarbeiter nur stundenweise und befristet zu beschiftigen,
entspricht den Gegebenheiten des Marktes. So sind Apotheken von ihren
Kunden wihrend des Tages unterschiedlich frequentiert, was dazu fithrt, dass
der Bedarf an Medikamenten starken Schwankungen unterliegt. Die Sana-
corp versucht dieser Entwicklung Rechnung zu tragen, indem die Beschiftig-
ten nur mit wenigen Stunden eingestellt werden, was den Arbeitnehmerver-
tretern berechtigterweise ein Dorn im Auge ist.

174



6 Ergebnisse der Fallstudien

Ein weiteres wichtiges Anliegen bei der Umsetzung von Guter Arbeit
stellt fir die Arbeitnehmervertreter zudem angesichts der zunehmenden Ar-
beitsverdichtung die Gesundheit der Beschiftigten dar. Diese wird im Auf-
sichtsrat, also auf der Ebene der unternehmerischen Mitbestimmung, in ers-
ter Linie von der Gewerkschaftsseite thematisiert, die hier eng mit dem
Betriebsrat zusammen arbeitet:

»Gute Arbeit‘ ist in dem Bereich auf jeden Fall gesunde Arbeit, weil die Arbeit
z.T. sehr einseitig belastend ist. Da gibt es ja auch einen Ausschuss vom Ge-
samtbetriebsrat, einen Arbeitssicherheitsausschuss und einen Gesundheitsaus-
schuss, die ziemlich gute Arbeit machen. Aber Gute Arbeit ist, dass Du bis
zum Rentenalter eben gesund Deine Arbeit machen kannst. Das verstehe ich
einfach unter Guter Arbeit. Und dafiir muss ein Unternehmen sorgen. Auf der
einen Seite muss er Produktivitit bringen, auf der anderen Seite muss dann
das Unternehmen dafiir sorgen, dass die Belastung so sind, dass ich damit auch
bis zum Arbeitsende auch gesund bleiben kann. Da passiert eine ganze Menge.
Allerdings eher auf Veranlassung, aber das ist doch [...] das ist auf die Arbeits-
teilung des Gesamtbetriebsrats und deren Ausschissen. Aber da passiert schon
eine Menge. Aber natiirlich immer noch viel zu wenig, klar.“ (AR-Mitglied,
ANG, F4T16: 14)

Aus Sicht der Arbeitnehmer konnte also noch eine Menge getan werden, um
dem vom Vorstand ausgesprochenen Idealbild einer groffen Familie gerecht
zu werden und das genossenschaftliche Solidarititsverstandnis auch fiir die
Beschiftigten gelten zu lassen. Dies hitte wahrscheinlich auch Auswirkun-
gen auf die Mitarbeiterzufriedenheit, die bei der Sanacorp unterschiedlich
ausfallt.

Mitarbeiterzufriedenheit

Nach Aussage von Vorstand und Aufsichtsrat sind beide Gremien stark daran
interessiert, Mitarbeiterzufriedenheit herzustellen und diese regelmafig zu
erheben. Der Vertreter des Vorstandes geht dabei grundsatzlich von einer ho-
hen Mitarbeiterzufriedenheit aus, sieht jedoch auch Unterschiede hinsicht-
lich der Aufgaben und Anforderungen, die das Unternehmen an seine Mitar-
beiter stellt:

»Ich nehme allerdings wahr, dass die meisten Mitarbeiter wirklich hier auch
mit Spaf§ rein gehen. Allerdings bin ich nicht naiv, weil ich unterscheide
durchaus wenn Sie hier mal so gerade raus gucken, hier ist die Niederlassung,
dort ist Kommissionierung, dort ist harte Arbeit im Sinne von auch kérperli-
che Arbeit, hier links ist Hauptverwaltung, da muss ich sagen, da findet eher
die administrative Arbeit statt, die natiirlich auch andere Arbeitsinhalte hat
und natdrlich glaube ich das der Frust oder die Genervtheit tberhaupt die
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Notwendigkeit arbeiten zu miissen, da ein bisschen ausgepragter ist wie hier.
Ich sage es mal so. Das liegt aber am unterschiedlichen Lohnniveau. Klar, der
tarifliche Stundenlohn in der Kommissionierung ist ein anderer, als wenn ei-
ner da ein AT-Gehalt in der EGV bezicht. Ist ganz klar. Von beiden erwarte ich
aber in gleicher Art und Weise, dass die ihren Job zunachst mal vom Prinzip
her gerne machen. Natiirlich hat jeder unterschiedliche Launen. Ich bin auch
mal besser drauf, oder mal schlechter drauf. Gehért ganz normal mit dazu.
Aber vom Prinzip her erwarte ich schon, dass jeder seine Arbeit gerne macht,
dass er sich auch verantwortlich fiihlt fiir sein Arbeitsergebnis das er abliefert
und dass er sich irgendwo schon seine Befriedigung auch draus zieht, dass er
sagt, wenn er heute Abend Heim geht, dass er einen ordentlichen Job gemacht
hat.“ (Vorstand, F4T14: 30)

Zur Erhebung der Mitarbeiterzufriedenheit wurden in regelmafSigen Ab-
stinden Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt. In den letzten Jahren
scheint diese Mainahme jedoch vernachlassigt worden zu sein. Die Ergeb-
nisse der letzten Erhebungen brachten ein ambivalentes Ergebnis hervor.
Als ein zentrales Problem wird hier eine steigende Monotonie der Arbeit ar-
tikuliert sowie korperliche Belastung, die insbesondere éltere Beschaftigte
zunehmend betrifft:

»Aber es ist ein stetiges Zerren dann auch. Also Renditeoptimierung gegen-
ber gegengestellt eben den Erwartungshaltungen und den Bediirfnissen der
Menschen. Aber es wird immer intensiver. Also die Monotonie wird nicht we-
niger, die Eintdnigkeit wird nicht weniger, die Belastung, die Menschen wer-
den zum Gliick ja élter bei uns, aber eben auch ja man merkt es eben auch,
wenn ich 20 Jahre in einem Betrieb bin, kérperliche Arbeit, dann merkt man
das eben auch. Dann ist man nicht mehr so fit wie vor 20, 10, 15 Jahren. Spie-
len viele Dinge eine Rolle. Auch Technikeinsatz- oder Softwareanalysen wer-
den gemacht. Die ganze Palette eben. Aber ,Gute Arbeit’, was heif$t das? Wie
gesagt, das ist immer wieder ein stetiges Werk. Betrachten, auslosten und ob-
wohl da wird man nie ein Optimum haben.“ (AR-Mitglied, AN, F4T17: 24)

Der Betriebsrat versucht der steigenden Eint6nigkeit durch Maffnahmen zu
begegnen, die die Gestaltungs- und Entwicklungsmoglichkeiten der Beschaf-
tigten erh6ht. Dabei wird derzeit gezielt nach der Expertise von Beratern aus
dem gewerkschaftlichen Bereich gesucht, die zusammen mit Betriebsriten
Ideen generieren, um die Arbeit bei der Sanacorp im Sinne des DGB-Kodex
zu verbessern.
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6.7.4 Die Sanacorp in der Wirtschafts- und Finanzkrise

Unternehmerische Konsequenzen - bilanzanalytische Betrach-
tung der Jahre 2009-2013

Wihrend die Wirtschafts- und Finanzkrise auf viele Unternehmen rapide
Auswirkungen hatten und auch die oben beschriebenen Banken vielfiltige
Konsequenzen aus der Krise zogen, waren die Auswirkungen auf die Sana-
corp marginal. Dies wird in der bilanzanalytischen Betrachtung der einzel-
nen Jahre 2009-2013 ersichtlich

Das Geschiftsjahr 2009 war geprigt fiir den Sanacorp-Konzern von der Uber-
nahme, der Konsolidierung und der Integration der ,,von der Linde“ Unter-
nehmensgruppe, deren Zahlen ab dem 01.04.2009 in den Konzern mit ein-
flossen. Mit der Ubernahme konnte Sanacorp seine Prisenz in Nordrhein-
Westfalen entscheidend stirken. In Frankreich entstanden drei neu Nieder-
lassungen, mit denen die Marktprasenz verbessert werden sollte. Daneben
entschied der Europdische Gerichtshof, dass das in Deutschland bestehende
Fremdbesitzverbot nicht gegen europiéisches Recht verstofit. Dies bedeutete
fur die Sanacorp und ihre Mitglieder eine richtungsweisende Entscheidung
zur Stirkung der inhabergefiihrten Apotheken.

Die Ubernahme der von der Linde -Gruppe bewirkte einen deutlichen
Umsatzanstieg von 2,943 Milliarden Euro auf 3,420 Milliarden Euro. Die
Rohertragsmarge verringerte sich von 5,3 Prozent auf 5,2 Prozent, im We-
sentlichen auch durch die Ubernahme, weil der Markt in NRW hirter um-
kampft ist als anderswo. Im Zuge dessen erhohte sich naturgemif§ sowohl die
Beschiftigtenanzahl als auch die Anzahl der Mitglieder.

Unterm Strich stand ein Ergebnis der gewdhnlichen Geschiftstatigkeit
von 30,8 Millionen Euro nach 31,7 Millionen Euro in 2008. Die Umsatzren-
dite lag mit 0,9 Prozent leicht unter der Zielmarge von 1,0 Prozent. Der Jah-
restiberschuss lag bei 18,4 Millionen Euro nach 19,9 Millionen Euro in 2008.

Die Dividendenzahlung gestaltete sich folgendermafen: Fir die Pflicht-
einzahlung wurden 7,0 Prozent plus 2,5 Prozent Bonus ausgeschiittet, fiir die
zusitzlichen freiwilligen Anteile wurden 5,0 Prozent zuziglich 2,5 Prozent
Bonus an die Mitglieder gezahlt.

Das Jahr 2010 brachte fiir die Sanacorp eine Reihe kleinerer Verinderungen.
Zum einen erfolgte im Juni 2010 die Umbenennung der Millenium S.p.A. in
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Sanastera. Zum anderen kam es auf Vorstandsebene zu einer Neubesetzung.
Drittens wurde im April eine neue Niederlassung in Frankreich (die 33.) in
Betrieb genommen. Wesentliche Auswirkungen brachte der Verkauf der Be-
teiligung an der Andreae Noris Zahn AG (ANZAG) an die Alliance Boots,
nachdem ein langanhaltendes Fusionsverfahren gescheitert war. Mit der Ver-
abschiedung des AMNOG brachte der Gesetzgeber ein neues Vergiitungsmo-
dell des pharmazeutischen Grofhandels auf den Weg. Statt einer prozentua-
len Vergiitung von bisher rund sechs Prozent sollte ab dem 01.01.2012 eine
preisbezogene Komponente (3,2 Prozent) des Abgabepreises und eine fixe Pa-
ckungsgebihr von 0,70 Euro abgerechnet werden.

Die Anzahl der Mitglieder bei der Sanacorp erhéhte sich weiter auf 8.141
Mitglieder. Die Anzahl der anrechenbaren Beschiftigten blieb mit 2.343 auf
dem Niveau des Vorjahres. Bei der Rechnungslegung wurden erstmals die
Vorgaben des BilanzModernisierungsGesetzes BilMoG berticksichtigt. Dies
und die Tatsache, dass die v. d. Linde Gruppe in 2010 komplett in den Kon-
zernabschluss einbezogen wurde, fiihrten zu wesentlichen Anderungen ge-
gentiber dem Vorjahr und erschweren die Vergleichbarkeit.

Der konsolidierte Umsatz kletterte in 2010 auf 3,659 Milliarden Euro
(+7,0 Prozent), die Rohertragsmarge verringerte sich auf 5 Prozent, und fiihr-
te zu einem Ergebnis der gewohnlichen Geschiftsfithrung von 28,1 Millio-
nen Euro. Die Umsatzrendite verringerte sich auf 0,77 Prozent. Durch den
Verkauf der ANZAG entstand ein Buchverlust von 2,9 Millionen Euro. Das
Jahresergebnis lag bei 12,3 Millionen Euro nach 18,4 Millionen Euro in 2009.
Fur die Mitglieder blieb es bei der Dividendenregelung wie im Vorjahr. Die
AG schiittete an ihre Aktionidre 0,94 Euro je Stammaktie und 0,99 Euro je
Vorzugsaktie aus (wie im Vorjahr).

In 2011 kam es zu unternehmerischen MafSnahmen aufgrund der racklaufi-
gen Margen der letzten Jahre. So wurde bereits im Herbst des Jahres 2010 ein
umfassendes Programm zur mittel- und langfristigen Sicherung und Verbes-
serung der Ertragsstirke des Unternehmens beschlossen. Neben einer Uber-
prifung aller operativen Abldufe wurde Anfang 2011 ein umfangreiches Kos-
tensenkungsprogramm aufgelegt, wodurch Verbesserungspotential im Ver-
waltung und Vertrieb gehoben werden sollten. Der damit einhergehende
Personalabbau sollte durch natiirliche Fluktuation oder freiwillige Angebote
erfolgen. Die Einsparungen sollten ihr Potential aber erst ab 2013 entfalten.
Die Anzahl der Beschiftigten verringerte sich in diesem Zusammenhang um
gut 50 auf 2.288 per 31.12.2011.
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Nach Deutschland in 2010 wurde auch in Frankreich das Vergtitungsmo-
dell gedndert (vgl. Lagebericht 2011: 6). Die Umsatzerlose, die auf den Kon-
zern angerechnet werden konnen, erhohten sich insgesamt auf 3,669 Milliar-
den Euro. Die Rohertragsmarge verringerte sich nochmals auf 4,9 Prozent.
Der Verkauf der ANZAG aus dem Vorjahr fiihrte zu einem verringerten Fi-
nanzergebnis, was zu einem Ergebnis der gewohnlichen Geschiftsfithrung
von 24,2 Millionen Euro fiihrte. Die Umsatzrendite sank auf 0,7 Prozent, der
Jahresiiberschuss geriet durch auflerordentliche Einfliisse verstarkt unter
Druck und lag nach Steuern bei 6,2 Millionen Euro.

Erstmals seit zehn Jahren ging die Mitgliederzahl der Sanacorp G in
2011 gegentiber dem Vorjahr auf 8.110 zuriick. Die Geschiftsfithrung
begriindete den Riickgang mit einer zuriickgehenden Anzahl an Neumit-
gliedern bei gleichzeitig gestiegenen Austritten, die unter anderem wegen
der dirigistischen Eingriffe des Gesetzgebers und der damit verbundenen
ricklaufigen Apothekenzahl erfolgte.

Insgesamt betrachtete die Geschiftsfithrung das Geschiftsjahr 2011 als
schwierig, behielt aber die Ausschiittungspolitik aus den Vorjahren bei.

Auch in 2012 kam es bei der Sanacorp zu einigen Verinderungen. Im Zuge
des tberarbeiteten Internetangebots wurde das Serviceangebot deutlich aus-
geweitet. Zusammen mit einem franzésischen Partner wurde ein neuartiges
System zu patientenindividuellen Medikamentendosierung (MDS singular)
im Markt eingefithrt. Das in 2011 initiierte Programm zur Ertragssteigerung
wurde abgeschlossen.

Mit der Griindung der Eurodepot GmbH sollte das bereits vereinzelt an-
gebotene Herstellerlogistikgeschaft von der Pharmahandel GmbH tbernom-
men und ausgebaut werden. Eine neue Niederlassung in Nantes wurde er6ft-
net. Diese ersetzt die beiden bisherigen Depots in Nantes und St. Naziere.

Die Umsatzentwicklung gestaltete sich in 2012 nach Aussage der Ge-
schaftsfihrung sehr erfreulich. Der konsolidierte Umsatz stieg auf 3,682 Mil-
liarden Euro, was allein auf die Entwicklung in Frankreich zuriickzufithren
war. Das Rohergebnis kletterte deutlich von 228,2 Millionen Euro auf
240,4 Millionen Euro. Die Rohertragsmarge erhohte sich auf 5,6 Prozent. Al-
lerdings wirkten hier gesetzlich bedingte Umgliederungen von sonstigen be-
trieblichen Ertragen hin zu Umsatzerldsen. Eine bereinigte Rohertragsmarge
hatte bei 5,2 Prozent gelegen.

Das Ergebnis der gewohnlichen Geschiftstatigkeit machte einen Satz von
24,2 Millionen Euro auf 41,1 Millionen Euro. Die Geschiftsfihrung machte
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hierfiir eine Stabilisierung des Kerngeschiftes in Deutschland, die erfolgreich
abgeschlossene Restrukturierung und die erfreuliche Geschiftsentwicklung
in Frankreich verantwortlich. Die Umsatzrendite lag mit 1,1 Prozent erst-
mals wieder Gber der 1,0 Prozent-Marke. Der Konzernjahrestiberschuss er-
reichte 25,2 Millionen Euro und lag damit klar iber dem Vorjahr mit 6,2 Mil-
lionen Euro.

Die Anzahl der Mitglieder ging nochmals leicht zurtick und lag Ende
2012 bei 8.034. Mit der Jahreshauptversammlung zu 2011 wurde im Rahmen
einer Satzungsinderung die Neuregelung der Dividendenausschiittung be-
schlossen. Diese soll eine aktive Geschiftsbeziehung zur Genossenschaft mit
einer Zusatzdividende honorieren. Der Dividendenvorschlag des Vorstandes
lag bei 6,45 Millionen Euro. Davon sollten 40 Prozent fiir die Ausschiittung
einer Basisdividende von sechs Prozent und 60 Prozent fiir die Ausschiittung
einer Zusatzdividende verwandt werden. Diese Zusatzdividende wird gleich-
mafig tber die Geschiftsanteile verteilt, deren Inhaber in 2012 ein Umsatz-
volumen mit der Sanacorp von mindestens 400.000 Euro erreichten. Die Aus-
schiittung bei der AG blieb konstant wie in den Vorjahren.

Das Jahr 2013 brachte Sanacorp weniger Aktivititen als die Vorjahre. Der Auf-
tritt der Apothekenkooperation ,mea@meine Apotheke!“ wurde modernisiert,
einige Personalverinderungen mussten durchgefithrt werden und eine Kun-
denzufriedenheitsanalyse brachte nach eigener Aussage positive Ergebnisse.

Die Umsatzerlose erhohten sich um 1,7 Prozent auf 3,743 Milliarden
Euro, wobei der intensive Rabattwettbewerb in Deutschland und ein spiirba-
rer Umsatzriickgang in Frankreich negativ wirkten. Der Gesamtmarkt hatte
sich um 7,3 Prozent gesteigert. Das Rohergebnis sank mit 224,6 Millionen
Euro wieder auf das Niveau von 2011, die Rohertragsmarge verringerte sich
auf 5 Prozent nach 5,6 Prozent in 2012. Das Ergebnis der gewohnlichen Ge-
schiftstatigkeit reduzierte sich auf 21,2 Millionen Euro, was insbesondere auf
die unbefriedigende Ertragssituation in Deutschland zurtickgefiihrt wurde.
Die Umsatzrendite sank auf 0,6 Prozent. Nach Abzug der Steuern und der
BilMoG bedingten aufferordentlichen Aufwendungen ergab sich ein Konzern-
ergebnis von 7,4 Millionen Euro. Die Anzahl der Beschiftigten verringerte
sich auf 2.199 im Jahresdurchschnitt nach 2.224 im Vorjahr. Maf§geblichen
Einfluss auf die Bilanz 2013 hatte die Rickfihrung des Factoring-Programms
in Hohe von 35 Millionen Euro.

Die Entwicklung der Mitgliederzahlen brachte wieder einen leichten An-
stieg auf 8.045. Die Geschiftsanteile kletterten markant von 31.248 auf
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35.408, was die Geschaftsfihrung auf das neue Dividendenmodell zurtick-
fuhrte. Die Dividendenpolitik blieb bei einer Gesamtdividende von 6,45 Mil-
lionen Euro wie im Vorjahr.

In 2013 wurde ein Grundstiick in Schleswig-Holstein erworben, auf dem
im Laufe des Geschaftsjahres 2014 mit dem Bau einer neuen Niederlassung
begonnen werden soll. Diese soll den bisherigen Standort in Libeck er-
setzen.

Auferdem wurden Gewinnriicklagen in Hohe von 65,1 Millionen Euro
aufgeldst.

6.7.5 Fazit

Die Organisationsstruktur der Sanacorp, deren operatives Geschaft iiber eine
GmbH betrieben wird, legt auf den ersten Blick eine Flucht aus der Genos-
senschaftlichkeit nahe. Es handelt sich eher um eine Holding mit einer ge-
nossenschaftlichen Unternehmenskultur. Denn die genossenschaftlichen
Leitideen und Prinzipien werden von Seiten der Geschiftsleitung und den
Anteilseignern als zentrale Firmenkultur gelobt, die die Sanacorp zu einer
»grofen Familie“ mache. Von Seiten der Beschiftigten wird die Genossen-
schaftlichkeit der Sanacorp hingegen sehr skeptisch gesehen. So sei eine ge-
nossenschaftliche Kultur fiir die Beschaftigten kaum noch zu spiiren und der
Gegenwind fiir die Belegschaft mehr und mehr spirbar. Das Solidarititsprin-
zip richte sich hier nur noch auf die Mitglieder, wihrend die Beschiftigten
verstarkt fir die Durchsetzung ihrer Interessen kimpfen mussen.

Ein entscheidender Aspekt fiir den feststellbaren Riickgang der genossen-
schaftlichen Kultur im Unternehmen begriindet sich im zentralen Interessen-
konflikt von Beschaftigten und Anteilseigner. So liegt das Interesse der An-
teilseigner in erster Linie in der Zahlung einer moglichst hohen Rendite
sowie in der Gewihrung von giinstigen Konditionen und Rabatten. Im Falle
wirtschaftlicher Engpasse zahlt das Mitgliederinteresse gemafl des Forder-
prinzips einer Genossenschaft mehr als beispielsweise die Auszahlung einer
Gewinnbeteiligung fiir die Beschiftigten. Dies fithrt auf Seiten der Beleg-
schaft zur Frustration. Als mogliche Losung dieses Problems wurde von Sei-
ten des Vorstandes eine eigene Belegschaftsgenossenschaft vorgeschlagen,
wie sie beispielsweise bei Volkswagen existiert. Von der Arbeitnehmerseite
wurde diese Idee jedoch zuriickgewiesen, da die Zeichnung von Genossen-
schaftsanteilen, die Verfiigung tiber 6konomisches Kapital voraussetzt, das
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nicht bei allen Beschaftigten gegeben ist. Dies konnte zu einer Spaltung und
Verschirfung der sozialen Ungleichheit in der Belegschaft fithren.

Die Mitbestimmung wird von beiden Seiten im Aufsichtsrat und dem Vor-
stand als duflerst positiv bewertetet. Von der Arbeitnehmerseite wird jedoch
darauf hingewiesen, dass die Mitbestimmung stets nur bis zu einem gewissen
Punkt den Schutz der Beschiftigten sichere. Im Zweifel ,,schlage das Kapital
zu®, und die Interessen der Belegschaft wiirden hinten angestellt. Insgesamt
lassen sich in der Wahrnehmung der Wirksamkeit der Mitbestimmungspra-
xis deutliche Unterschiede zwischen der Arbeitgeber- und der Arbeitnehmer-
seite feststellen. Wahrend die Geschiftsleitung die Mitbestimmungspraxis
lobt, wird sie von Seiten der Arbeitnehmer als Farce bezeichnet. Unterschied-
liche Auffassungen gibt es auch bzgl. der Rolle der gewerkschaftlichen Ver-
treter. Aus Sicht des Arbeitnehmervertreters im Aufsichtsrat spricht die Ar-
beitnehmerbank stets mit einer Stimme. Die Gewerkschaftsvertreter weisen
jedoch auf unterschiedliche Positionen auf Seiten der Arbeitnehmer hin und
kritisieren die Nihe der Betriebsrate zur Geschiftsleitung. Auch hier wird auf
die Wichtigkeit eines externen Blickes von Seiten der Gewerkschaften hinge-
wiesen.

Hinsichtlich der Umsetzung von Nachhaltigkeit lasst sich bei der Sanacorp
ein zentraler Widerspruch zwischen Anspruch und Wirklichkeit, zwischen
Okologie und Okonomie konstatieren. Zwar wird versucht, Nachhaltigkeit
zu fordern und seitens des Aufsichtsrats dem Vorstand Nachhaltigkeitsziele
verordnet, die Umsetzung scheitert jedoch an den Wettbewerbsbedingun-
gen. So werden die hoch frequentierten Apotheken von der Sanacorp z. T. bis
zu achtmal am Tag beliefert, wodurch die Okobilanz des Unternehmens ent-
sprechend schlecht ist. Begriindet wird dies mit den Bedurfnissen der Kun-
den in kirzester Zeit die gewiinschten Medikamente erhalten zu kénnen.

Die Wirtschaftskrise hatte fiir die Sanacorp keine nennenswerten Auswirkun-
gen, da die Nachfrage nach Medikamenten recht stabil blieb und das Unter-
nehmen damit weniger konjunkturanfillig ist, als dies bei Genossenschaften
in anderen Branchen der Fall ist.
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6.8 Fall 5: Coop eG

Kurzportrait

Die coop eG mit Sitz in Kiel ist ein Konzern in der Rechtsform einer eingetra-
genen Genossenschaft, der hauptsichlich im Lebensmittel-Einzelhandel tatig
ist. Die coop hat rund 54.000 Mitglieder und ist mit ihren mehr als 9.000 Mit-
arbeitern (darunter etwa 700 Auszubildende) der grofSte privatwirtschaftliche
Arbeitgeber Schleswig-Holsteins (Stand 2013). 1,277 Milliarden Euro Umsatz
machen die coop zu Deutschlands groter Konsumgenossenschaft (Stand
2013). Auf der Rangliste der deutschen Lebensmittelhandelsunternehmen
steht sie nach Gesamtumsatz auf Platz 17.

Die coop eG betreibt 175 Verbrauchermirkte unter dem Markennamen
sky und sky-center und elf SB-Warenhauser unter dem Markennamen sky-
center (Stand Ende 2013). Weiterhin werden elf Plaza-Bau- und Gartencenter
und sechs Restaurants, davon fiinf unter dem Markennamen Delikatessa Ma-
rina betrieben. Zudem werden die selbststandigen Einzelhandler der Marke
Topkauf von der coop beliefert.

Damit ist die coop eG in fiinf Bundeslindern mit 197 Standorten und
337.000 Quadratmeter Verkaufsfliche vertreten (Stand 31. Dezember 2013)
mit einem Schwerpunkt in Norddeutschland. 130 Standorte mit 233.000
Quadratmeter Verkaufsfliche befinden sich in Schleswig-Holstein, 47 Stand-
orte mit 71.000 Quadratmeter Verkaufsfliche in Mecklenburg-Vorpommern
und die restlichen 20 Standorte mit 33.000 Quadratmeter Verkaufsfliche ver-
teilen sich auf die Bundeslinder Hamburg, Niedersachsen und Brandenburg,.
Die Unternehmenszentrale sowie ein Regionallager befinden sich in Kiel, ein
weiteres in Giistrow. Die Genossenschatft ist auch als GroShandler auf dem
internationalen Marke titig (GB 2013).

Mitglieder erhalten seit Jahren einen Dividendensatz, der regelmafig
deutlich tber dem kapitalmarktiblichen Zinssatz gelegen hat. Fir 2005
wurde die Dividende auf vier Prozent gesenkt, vorher betrug sie mehrere
Jahre sieben Prozent. Als Gegenleistung erhalten Mitglieder Gutscheine, mit
denen vorher festgelegte Produkte gilinstiger oder gratis erworben werden
kénnen.

Die coop Schleswig-Holstein eG war eine der wenigen Konsumgenos-
senschaften der Bundesrepublik, die in den 1970er und 1980er Jahren eigen-
standig blieb und nicht mit der Frankfurter co op AG verschmolzen wurde.
Die heutige coop G war daher von dem 1988 aufgedeckten coop-Skandal,
in deren Folge die damalige co op AG schlieflich zerschlagen wurde, nicht
betroffen.
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Die Genossenschatft fihrt im Eigenkapital die Position Genussrechtskapi-
tal. Dieses wird von den Mitgliedern/Mitarbeitern gehalten und die Mitglie-
der erhalten tber die neu eingefithrte ,cooptimisten-Karte“ entsprechende
Rabatte auf die eingekauften Waren.

Mitglieder und Beschiftigte

Die coop G hat einen hohen Anteil von Beschiftigten, die auch Mitglied der
Genossenschaft sind. So waren zum Jahresende 2010 62 Prozent der unbefris-
tet Beschiftigten Mitglied der Genossenschaft. Die Mitgliederzahl ist zwar ei-
ner relativ hohen Fluktuation unterworfen, wuchs aber kontinuierlich von
ca. 47.000 in 2009 auf 53.500 in 2013. Sie reprasentieren mit ihren iber zwei
Millionen gezeichneten Anteilen ein Geschiftsguthaben von 105,5 Millionen
Euro (GB 2013).

Mitgliederstruktur

Im Durchschnitt des Jahres 2013 beschiftigte die Gruppe 9.076 Mitarbeiter,
davon 580 Auszubildende. Wiahrend die Zahl der Beschaftigten zwischen
2009 und 2010 durch den Verkauf von Filialen an die REWE-Gruppe zuriick-
ging, blieb die Anzahl der Beschiftigten von 2010-2013 relativ konstant (vgl.
Tabelle 9).

Kennzahlen zu Beschiftigten und Personalentwicklung

Bei der coop eG bildet die Aus- und Weiterbildung einen Schwerpunkt der
Personalpolitik. Die Ubernahmequote bei den Auszubildenden lag 2010 bei
60 Prozent. Das Unternehmen ist bemiiht, sich als attraktiver regionaler Ar-
beitgeber zu prisentieren.

Tabelle 9

Mitgliederbewegung Coop

2009 2010 2011 2012 2013

Mitglieder zum Jahresende 46.911 46.781 53.027 52.645 53.5643

Zugange 3.847 4.525 6.601 2.493 2.392

Abgénge 2.655 2.355 1.547 1.328 1.491
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Tabelle 10

Produktivitdt und Beschaftigung Coop

2009 2010 2011 2012 2013
Beschaftlgte im Jahresdurchschnitt (m. 14.895 9.039 9335 9.163 9.076
Azubis)
Léhne und Gehélter
ie Besch. (in T€) 10,4 15,6 15,5 15,9 16,6
Personalaufwand je Besch. (in T€) 12,8 19 19 19,4 20,1
Umsatz je Besch. (in T€) 82 124,4 121,3 125,2 127,2
Produktivitat
(Rohertrag je Besch. in T€) 23,7 351 35 36,6 371
Geschéftsergebnis je Besch. (in T€) -1,7 0,5 0,6 0,5 -11
Jahreslberschuss je Besch. (in T€) 0,4 0,6 0,5 0,4 0,4

Quelle: eigene Darstellung

Vorstand und Aufsichtsrat

Die Geschiftsfithrung besteht insgesamt aus sieben Personen mannlichen
Geschlechts, davon zwei Vorstandsmitglieder. Der Aufsichtsrat der eG ist pa-
ritatisch besetzt. Unter den zwolf Aufsichtsratsmitgliedern sind drei Frauen,
davon zwei auf Seiten der ArbeitnehmerInnen. Die Arbeitnehmerseite wird
zudem von zwei Sekretiren der Gewerkschaft ver.di vertreten, stellvertreten-
der Aufsichtsratsvorsitzender ist der Gesamtbetriebsratsvorsitzende. Der Auf-
sichtsrat hat sieben Ausschiisse gebildet, die ebenfalls paritatisch besetzt sind.

Interviewpartner

Fur die Studie konnten zunéchst vier Interviewpartner gewonnen werden.
Leider hat der Vorstand einer Aufnahme des durchgefithrten Interviews
nicht zugestimmt. Interviewt werden konnte ein Mitglied des Aufsichtsrats,
ein Vertreter der Gewerkschaft im Aufsichtsrat und ein Arbeitnehmervertre-
ter im Aufsichtsrat, gleichzeitig Betriebsrat. Diesem Interview stellten sich
zwei Personen, beide Betriebsrite und Mitglied im Aufsichtsrat.
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6.8.1 Selbstdarstellung im Internet

Auf der Homepage der coop wird mit einem gewissen Stolz auf die lange Tra-
dition des Unternehmens und ihren aktuellen Status als groffite Konsumge-
nossenschaft Deutschlands hingewiesen.
»Die coop eG Kiel kann auf eine lange Geschichte zuriickblicken: 1899 als ,All-
gemeiner Konsumverein Kiel* gegriindet, entwickelte sich aus dem kleinen
Laden in der Holtenauer Strafe mit iiber 200 sky- und plaza-Markten Deutsch-

lands groffte Konsumgenossenschaft im Lebensmitteleinzelhandel. (www.
coop.de/wir-sind, Abruf am 02.08.2018)

Die Genossenschaftsform ist gleichzeitig eine Art Alleinstellungsmerkmal fiir
Kunden, dient aber auch bei den Beschaftigten zu einer Stirkung des Wir-Ge-
fihls. Kunden und Beschiftigte sind die Mitglieder der Genossenschatft. Dies
wird in der Auflendarstellung als Positivum kommuniziert.

»Als Genossenschaft gehort die coop eG ihren mehr als 80.000 Mitgliedern,
die mit der coop-Vorteilskarte exklusive Rabatte in allen sky-Mirkten und bei
vielen Partnern in der Region erhalten und in der coop-Mitgliederverwaltung
immer einen kompetenten Ansprechpartner haben.“ (ebd.)

Der Einsatz der Vorteilskarte ,,cooptimisten® ist ein Herzstiick der neuen Un-
ternehmensstrategie, um damit eine héhere Kundenbindung zu erreichen
und neue Mitglieder fir die Genossenschaft zu gewinnen. Dieser Weg war of-
fensichtlich erfolgreich, denn die Mitgliederzahl wuchs von 54.000 Ende
2013 auf heute ca. 80.000.

Allerdings gibt es auch einen Wermutstropfen, denn im Rahmen eines
Joint Ventures mit der REWE Markt GmbH wurde diese 2016 zum Mehr-
heitseigner der neu gegriindeten ,,Supermarkt Nord Vertriebs GmbH & Co.
KG*. REWE hilt dort 55 Prozent und die coop 45 Prozent. Damit verbunden
ist ein Riickzug der coop eG aus dem operativen Geschaft. Auch dieser Sach-
verhalt wird offen auf der homepage und iber Pressemitteilungen kommuni-
ziert.

»2016 gliederte die coop eG ihr operatives Geschift in die ,Supermirkte Nord

Vertriebs GmbH & Co. KG* aus, an welcher sich die REWE Markt GmbH in
einem zweiten Schritt beteiligen wird.“ (ebd.)

Neben der Kundenorientierung wird das Regionalitatsprinzip als Alleinstel-
lungsmerkmal gegeniiber den grofSen Discountern hervorgehoben:

»Der Norden und die coop — das ist eine Liebe, die bereits seit 1899 wihrt.
Schlieflich legen wir als genossenschaftliches Traditionsunternehmen Wert
auf Regionalitit, Frische, Geschmack, Qualitit sowie einen verantwortungs-
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vollen Umgang mit Umwelt und Ressourcen. Diese Werte spiegeln sich in un-
seren starken Marken ,,coop Feine Lebensmittel und ,,Unser Norden® wieder,
an denen wir die Markenrechte besitzen. Mit der Eigenmarke ,,Unser Norden®
haben wir unserer Heimat ein kulinarisches Denkmal gesetzt.“ (www.coop.
de/marken, Abruf am 02.08.2018)

Als regionaler Lebensmittelhiandler macht die coop also auch die Nachhaltig-
keit im Sinne von okologischer Verantwortung und Produktqualitit im Rah-
men ihrer Markenpolitik zum Thema.

6.8.2 Verstandnis und Umsetzung der genossenschaftlichen Idee

Das Wesen von Genossenschaften beruht auf den Prinzipien von Identitit,
Solidaritat, Demokratie und Mitgliederférderung. Aus den Antworten der
Interviewpartner nach ihrem Verstindnis der genossenschaftlichen Prinzipi-
en, lasst sich das Forderprinzip als oberste Maxime der Unternehmensphilo-
sophie herauslesen.

Forderprinzip als Handlungsmaxime

Das Forderprinzip der Konsumgenossenschaft scheint bei allen Interview-
partnern eine Art gemeinsame Handlungsorientierung der Genossenschaft
coop darzustellen und wird mit geringfiigig differierendem Akzent folgen-
dermaflen beschrieben. Der Aufsichtsratsvorsitzende legt den Schwerpunke
auf die Kundenbindung als Wesenselement einer Einkaufsgenossenschaft.
Die Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat interpretieren den Forderzweck
als Mehrwert unter dem Aspekt des Erhalts von Arbeitsplatzen:

,Die Mitgliederférderung ist ganz klar. Das ist ja aus dem historisch so ent-
standen, dass[...] Mitglieder eine Einkaufsgenossenschaft gegriindet haben.
Zur Versorgung. Und es ist allerdings so, das Mitgliedergeschift wenn man so
will — wir haben zurzeit ungefihr 65.000 Mitglieder in Coop, ist ja nicht nur
Mitgliedergeschift, sondern wenn es nur die 65.000 Kunden wiren, wire ja
die Coop nicht lebensfihig — und natiirlich ist es so, dass man den Mitgliedern
gegeniiber den normalen Kunden Einkaufsvorteile verschafft durch Rabattie-
rung, durch Sonderaktionen. Jetzt durch die Kundenkarte, die es seit Juli letz-
ten Jahres gibt. Das ist im Grunde genommen der Zweck einer Mitgliederfor-
derung.“ (AR-Mitglied, AG, F5T18: 1)

»Die genossenschaftlichen Prinzipien, dieser Forderauftrag, den wir ja eigent-
lich haben, der ist fiir uns nattirlich auch extrem wichtig, Ganz einfach deswe-
gen, weil wir natirlich auch sehr stark geprégt sind und ein sehr grofes Inter-
esse daran haben, wie hier agiert wird. Und vor allem dass die Arbeitsplatze
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naturlich gesichert sind und dass im Grunde genommen alles was hier an Pro-
zessen in Gang gebracht wird natiirlich auch immer einen Mehrwert darstellt.
Sowohl fiir unsere Vertreter wie auch fir unsere Kollegen, wie auch in allen
Bereichen, dass eben dieser Forderauftrag auch seine Erfillung findet. Und
dass ist uns eben extrem wichtig.“ (AR-Mitglied, AN, FST19: 2)

Der gewerkschaftliche Vertreter im Aufsichtsrat stellt gar eine Analogie von
genossenschaftlichen und gewerkschaftlichen Handlungsmaximen her und
macht dies am Forderprinzip fir die Mitglieder der jeweiligen Organisation
fest:

»Die kommen ja dem Gewerkschaftsgedanken ziemlich nah. Ist da zwar eher
auf Einkauf oder sonstige Vorteile fir Mitglieder gerichtet, also eher auf den
Konsumbereich. Aber das ist dem Gewerkschaftsgedanken ja nicht so ganz
weit weg. Und von daher konnte ich mich auch mit dem Genossenschaftsge-
danken sehr gut anfreunden. Um daraus dann Vorteile fiir die Mitglieder zu
generieren. Das ist ja quasi wie wir im Arbeitsleben versuchen, Vorteile fiir un-
sere Mitglieder zu generieren. Machen die das hier Giber die Konsumgenossen-
schaften und das war mir schon sehr nah.“ (AR-Mitglied, ANG, F5T20: 2)

»Also durchaus durch die Weitergabe von Einkaufsvorteilen an die Mitglieder.
Also da ist der Forderauftrag, da sehe ich ihn auch als erfilltan [...]. Und jetzt
mit der Vorteilskarte, also das ist schon der Forderauftrag wird durchaus er-
fulle.“ ( AR-Mitglied, ANG, F5T20: 3)

Der gewerkschaftliche Vertreter im Aufsichtsrat halt zwar den Forderauftrag
fur erfillt, dies insbesondere durch das neue Instrument der ,,Cooptimisten-
karte“. Bei der Frage nach der Wichtigkeit der Umsetzung der genossen-
schaftlichen Prinzipien ist er aber eher skeptisch, was die Umsetzung angeht:

,Nur die Marke. Das dahinter ein genossenschaftlicher Gedanke steht, eine ge-
nossenschaftliche Organisation, die Moglichkeit Mitglied zu werden und so.
Damit ist/das ist auch in den vergangenen 15 bis 20 Jahren - ist meine Wahr-
nehmung — eher nicht offen nach aufen kommuniziert worden, weil ja immer
noch die ganz alte Coop [...] Skandale usw. [...] fiir die Zukunft soll der Ge-
nossenschaftsgedanke auch gerne offensiver nach aufen hin getragen werden.
Das scheint Teil der neuen Philosophie zu werden.“ (AR-Mitglied, ANG,
F5T20: 14)

Hier wird auf den Skandal um die alte Co op AG angespielt, von deren Nega-
tivimage man sich als in diesem Marktsegment verbliebene grofSte Konsum-
genossenschaft deutlich abgrenzen will (Prinz 2015: 223, 246). Andererseits
findet die Rechtsform eG mit einem ausdricklichen Verweis auf die genos-
senschaftliche Tradition, die spezifische Kundenverbundenheit und die Regi-
onalitdt Eingang in die Auffendarstellung des Unternehmens.
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Sozial verantwortlicher Kapitalismus

Das Spezifische an Genossenschaften wird in der Abgrenzung zur Gewinner-
wartung kapitalmarktgetriebener Unternehmen ausgemacht. Fir diesen
Sachverhalt wird unter anderem ursiachlich benannt, dass die Gewinne im
Unternehmen bleiben, reinvestiert und an die Mitglieder ausgeschuttet wer-
den konnen:

,Sie (die Genossenschaften, Anm. d.Verf.) sind eben im Wesentlichen nicht
getrieben bzw. bestimmt durch Inhaber, die eine Gewinnerwartung haben,
sondern die Genossenschaften sind ja so organisiert, dass die Gewinne, die er-
wirtschaftet werden, auch im Unternehmen bleiben und nur eine Dividende
in der Hohe ausgeschiittet wird, die sich die Genossenschaft auch leisten
kann.“ (AR-Mitglied, AG, F5T18: 1)

»Gott sei Dank ist es richtigerweise aus meiner Sicht, die Anteilsbegrenzung
auf 300 Maximalanteile bei Stimmgleichheit — egal ob ich die zwei Anteile
habe oder die 300 Anteile — bei absoluter Stimmgleichheit, das ist eine richtige
Organisationsform. Also fiir richtige Kapitalanleger oder Investmentfreaks,
die da Millionen-, Milliardensummen irgendwo parken wollen und sich eine
Gewinnmaximierung durch riesen Dividenden erwarten, das bringt hier
nichts. Das finde ich gut. Also das finde ich richtig gut. Von daher ist es eher
doch ein bisschen weiter weg vom brutal kapitalistisch orientierten gewinn-
maximierenden Unternehmensformen. Aber letztendlich muss selbst die Divi-
dendenbedienung oder die Tantiemenbedienung muss ja auch irgendwo mal
bedient werden. Und erwirtschaftet werden.“ (AR-Mitglied, ANG, F5T20: 3)

»Also ansonsten miisste ich sagen marktorientiert. (unv.) Also mit sozialrefor-
merisch ist hier nichts. Also das ist erst mal natiirlich auch begriindet im nack-
ten Konkurrenzkampf. (ebd.: 4)

Hier wird deutlich, dass die coop als Genossenschaft Teil eines Marktes ist,
der nach kapitalistischen Gesetzen arbeitet:

»Eine Genossenschaft ist ein Wirtschaftsunternehmen wie jedes andere auch.
Das heifdt sie muss also [...] zumindest schwarze Zahlen schreiben, sonst ware
das bestandsgefahrdend.“ (AR-Mitglied, AG, F5T18: 1)

Die Interviewpartner betonen durchgingig, dass es sich bei der coop eG um
ein Unternechmen handelt, dass sich im Rahmen von Marktwirtschaft und
Wettbewerb behaupten muss. Dieser Wettbewerb wird branchenspezifisch
als brutal beschrieben. Eine Abgrenzung vom Prinzip der reinen Gewinnma-
ximierung gilt allerdings auch in diesem umkampften Marke als Charakeeris-
tikum der Genossenschatt.
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Identitatsprinzip

Das Zusammenfallen von Kunden und Beschaftigten als Mitglieder der Ge-
nossenschaft prigt die Umsetzung des Identitdtsprinzips. Gemeint ist damit
das Zusammenfallen des Dienstleisters (Lebensmittelhandler) mit seinen Be-
schiftigten und den Kunden in einer Organisation. Der Gegenstand ist die
Versorgung der Kunden mit Bedarfsgtitern aller Art und der Férderzweck be-
steht unter anderem in der Wahrung der Verbraucherinteressen (Satzung § 1
Abs. 3). Eine gewisse Homogenitit von Kunden und Beschaftigteninteressen
ist daher feststellbar. Uber die 2013 neu eingefiihrte Vorteilskarte konnten in-
tensiv neue Kunden und Mitglieder gewonnen werden.

Die ,,cooptimisten-Karte als neues Kundenbindungsinstrument und Al-
leinstellungsmerkmal einer Konsumgenossenschaft wird von Seiten der An-
teilseigner und der Arbeitnehmervertreter unterschiedlich bewertet. Der
Aufsichtsratsvorsitzende beschreibt die Einfithrung der Kundenkarte als Er-
folgsstory, die in der Tat zu einem massiven Zulauf von bis zu 1000 Neumit-
gliedern pro Monat gefiihrt hat und die Gesamtzahl der Mitglieder von
50.000 im Jahr 2013 auf 65.000 in 2015 bzw. 80.000 in 2016 extrem wachsen
lieS. Gleichzeitig beschreibt er die Vorteilskarte als Alleinstellungsmerkmal
gegentber anderen auch genossenschaftlichen Anbietern im Lebensmittel-
einzelhandel wie REWE, die er als Kaufmannsgenossenschaft im Gegensatz
zur Konsumgenossenschaft coop kennzeichnet:

»Dann komme ich immer wieder zu diesem Kundenbindungsinstrument mit
dieser Vorteilskarte, die man nur als Mitglied erwerben kann. Das ist ein Al-
leinstellungsmerkmal einer Genossenschaft gegeniiber. Ich kann nicht Anteile
von der Firma Bartels und Langnese erwerben. Ich kann auch nicht Anteile
bei REWE erwerben. Das sind Kaufmannsgenossenschaften.“ (AR-Mitglied,
AG, F5T18: 14)

»Also frither war das so, dass man Mitglieder dariiber gewonnen hat bzw.
hochst attraktiv gemacht hat, Anteile an der Genossenschaft zu zeichnen, in-
dem man sehr attraktive Dividenden ausgekehrt hat oder rausgereicht hat. In-
zwischen haben wir gesagt das kann eigentlich nicht der Sinn sein, dass man
hier Mitglied wird bei der coop um Geld anzulegen. Und dartiber eben dann
Dividende zu erwirtschaften. Das haben wir jetzt eben grundlegend gedndert
durch die Einfithrung der sogenannten Cooptimistenkarte, also der Kunden-
karte, als Kundenbindungsinstrument und das hat also in hohem Umfang ei-
nen hohen Zulauf gegeben von Genossenschaftsmitgliedern die kommen von
2013 ungefihr 50.000 Mitglieder jetzt bei 65.000 seitdem die Kundenkarte ein-
gefithrt worden ist, die man nur als Mitglied bekommt. Haben wir doch einen
sehr sehr deutlichen Zulauf zwischen 500 und 1.000 Mitgliedern im Monat.*
(AR-Mitglied, AG, F5T18: 2)
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Dieser Ansatz der Ausweitung der Mitgliedschaft hat einerseits natiirlich
den Effeke den Eigenkapitalanteil der Genossenschaft anzuheben, anderer-
seits bietet sich tber die Kundenbindung hinaus die Moglichkeit, Kunden-
winsche starker zu integrieren. Dieser Ansatz konnte im Sinne des Prosu-
mentenansatzes deutlich verbessert werden, wenn die Kundenkarte unter
anderem zum Dialog tiber Produktqualitit und Kundenzufriedenheit ge-
nutzt wirde. Das Identitatsprinzip konnte also durch Prosuming gestirkt
werden.

Eigentumsverhailtnisse als Alleinstellungsmerkmal

Die Mitglieder der coop zeichnen Genossenschaftsanteile. Maximal sind das
300 Anteile zu 50 Euro. Der Aufsichtsratsvorsitzende erklart dieses Prozedere
wie folgt:

Der Hintergrund war der, dass man — ich war da ja noch nicht im Aufsichtsrat,
aber ich habe es als Vertreter der Genossenschaft verfolgt — der Hintergrund
war der, dass man die Eigenkapitalausstattung der Genossenschaft verbessern
wollte und hat dartiber tiber damals noch die sehr attraktive Dividende, die
tiber viele Jahre gezahlt worden ist von vier Prozent, hat dariiber eben [...] ja
doch sehr nennenswerte Kapitalaufstockung vornehmen kénnen. Wir sind bei
den Genossenschaftsanteilen innerhalb kiirzester Zeit auf einen [...] eine
Summe von rund 100 Millionen gezeichneten Anteilen gewachsen. Und das
hat man dann eingebremst, weil nicht mehr Kapital bendtigt wurde. Wir hat-
ten damals eine Eigenkapitalausstattung von 50 Prozent iiber diese 100 Millio-
nen. Und mehr wollte man auch nicht. Weil diese vier Prozent Dividende ist
natiirlich auch eine ordentliche Belastung des Ergebnisses. Und hat dann in
2011/2012 einen anderen Weg eingeschlagen indem man dann eben gesagt
hat, wir mochten jetzt Genossenschaft in der Mehrheit Genossenschaftsmit-
glieder haben, die nicht unbedingt Kapital zeichnen, sondern die in die Ge-
nossenschaft mit dem kleinsten Anteil eintreten von 50 Euro, den man min-
destens zeichnen muss, um dann eben die Zahl der Kunden zu erhohen. Eine
Kundenbindung dariiber zu erwirken. Das hat dazu gefiihrt, dass auch im er-
heblichem Umfang wieder die Kapitalanleger gekiindigt haben, aber das wur-
de kompensiert durch die vielen, vielen Mitglieder die jetzt Gber die Kunden-
karte gekommen sind.“ (AR-Mitglied, AG, F5T18: 3)

In dieser Aussage lasst sich die Interpretation des genossenschaftlichen Prin-
zips im Vorhandensein kollektiven Eigentums erkennen. Denn fiir den Auf-
sichtsratsvorsitzenden stellt dieses Kapital, das ja auch partiell den Beschaftig-
ten Uber ihre Mitgliedschaft in der Genossenschaft gehort, den gravierends-
ten Unterschied zwischen einem genossenschaftlichen und einem kapital-
marktorientierten Unternechmen dar, wobei keine Verpflichtung fir die
Beschiftigten besteht, Mitglied der Genossenschaft zu werden.
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»Also es besteht keine Verpflichtung, aber das ist sehr positiv, dass ich sage mal
die Werbemafsnahmen intern des Vorstandes, der Mitgliederverwaltung auch
moglichst viele Mitglieder bei den Mitarbeitern anzuwerben, das ist [...] da
wird so ein bisschen an die Ehre appelliert. Also ihr arbeitet im Unternehmen,
dann erwerbt doch Anteile. Das ist ja dann auch mit Euer Unternehmen. Also
deshalb haben wir diese sehr hohe Anzahl von Mitarbeitern. Jetzt insbesonde-
re auch fur die Mitarbeiter sehr interessant, da sie tiber diese Kundenkarte
auch noch erhdhte Einkaufsvorteile intern generieren, hat es da auch noch
mal einen erheblichen Zulauf gegeben.“ (AR-Mitglied, AG, F5T18: 10)

Gleichzeitig hat die spezifische Form der Ausgestaltung der Kapitalbeteili-
gung auch den Effeke, dass sie fir Grofanleger und Spekulanten unattraktiv
ist. Diesen Sachverhalt beschreibt der gewerkschaftliche Vertreter im Auf-
sichtsrat als positives Element der Organisationsform Genossenschaft:

»Gott sei Dank ist es richtigerweise aus meiner Sicht, die Anteilsbegrenzung
auf 300 Maximalanteile bei Stimmgleichheit — egal ob ich die zwei Anteile
habe oder die 300 Anteile — bei absoluter Stimmgleichheit, das ist eine richtige
Organisationsform. Also fiir richtige Kapitalanleger oder Investmentfreaks,
die da Millionen-, Milliardensummen irgendwo parken wollen und sich eine
Gewinnmaximierung durch riesen Dividenden erwarten, das bringt hier
nichts. Das finde ich gut. Also das finde ich richtig gut. Von daher ist es eher
doch ein bisschen weiter weg von brutalkapitalistisch orientierten gewinnma-
ximierenden Unternehmensformen. Aber letztendlich muss selbst die Divi-
dendenbedienung oder die Tantiemenbedienung muss ja auch irgendwo mal
bedient werden. Und erwirtschaftet werden. (AR-Mitglied, ANG, F5T20: 3)

Eine Zielgruppe unter den Beschiftigten scheint allerdings schwer fiir die
Mitgliedschaft in der Genossenschaft zu erschlieffen zu sein. Das ist die grofle
Gruppe der geringfiigig Beschiftigten.

»Die Menschen, die man maéglicherweise fiir eine Mitgliedschaft nicht sofort
gewinnen kann, sind die geringfligig Beschaftigten. Das ist nicht nur im Ein-
zelhandel generell, sondern insbesondere bei Coop auch, eine nennenswerte
Groflenordnung von den 9.000 Beschaftigten sind MINDESTENS ein Dirittel
geringfiigig Beschiftigte. 3.000. Unglaublich. Eine unglaubliche Zahl, die aber
durch den Mindestlohn etwas relativiert worden IST. Also wenn wir jetzt
noch 2.500 haben, aber das ist eine unglaubliche Zahl finde ich. Und geringfu-
gig Beschiftigte, 450-Euro-Basis. Identifikation mit dem Unternehmen. Die
sind in der Betriebsverfassung schlechter zu erreichen fiir die Betriebsrite hier.
Die sind fiir uns in der Mitgliedschaft schlechter zu erreichen. Also es ist schon
ein Problem. Diese Struktur.“ (AR-Mitglied, ANG, F5T20: 9)

Waihrend die Genossenschaft auf der Seite des Arbeitnehmervertreters also
als normales kapitalistisches Unternehmen mit gewissen Schutzfunktionen
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fur die Selbstverwaltung und Eigenstindigkeit bezeichnet wird, spricht der
Aufsichtsrat von einem Unternehmen, das durch andere Eigentumsverhalt-
nisse gepragt sei als eine rein kapitalmarktorientierte Organisationsform. Fir
die Umsetzung kann das genossenschaftliche Demokratieprinzip eine zentra-
le Rolle spielen.

Genossenschaftliche Demokratie und Beschiftigte

coop legt Wert auf die Tradition und deklariert sich offensiv als Genossen-
schaft. Zu den zentralen Genossenschaftsprinzipien gehort auch das Demo-
kratieprinzip. Haufig wird dies in der Literatur mit dem Kernsatz ,,Ein Mit-
glied, eine Stimme® charakterisiert. Die Arbeitnehmervertreter bestitigen
dieses Prinzip fiir Coop:

»Ein Mitglied mit einem Anteil hat bei uns genau das gleiche Stimmrecht wie
einer mit 15.000.“ (AR-Mitglied, AN, F5T19: 15)

Der Aufsichtsratsvorsitzende beschreibt die Verfahren zur Umsetzung im
Unternehmen iber die Gremien Delegiertenversammlung und Aufsichtsrat.
Er bestatigt auch sein Selbstverstindnis vom Aufsichtsrat als verlingerter
Arm der Delegiertenversammlung.

»Ja die Entscheidungskompetenzen sind ja vom Mitglied an die Vertreterver-
sammlung delegiert. Wir haben ja jetzt bei den/ich glaube wir haben [...] bei
der Wahl letztes Jahr hatten wir ungefihr 53.000 Mitglieder. Die haben 120,
rund 120 Vertreter gewéhlt. Und die Vertreterversammlung beschlieSt tiber
die Dividende, tber die Verwendung des Bilanzgewinns oder Deckung eines
Bilanzverlustes. [...] Die bestimmen tber die Verwendung des Bilanzgewinns,
in Ginze nicht nur Dividende, sondern Einstellung und Riicklagen und sie ha-
ben eben die Mitglieder des Aufsichtsrates zu wihlen bzw. abzuberufen, wenn
das der Fall sein sollte.“ (AR-Mitglied, AG, F5T18: 8)

Dabei halt er die Prinzipien von Mitbestimmung und Selbstbestimmung
hoch, weist aber auf das Problem der Grofle der betreffenden Organisation
hin, die der Umsetzung von Mitbestimmung und dem demokratischen Pro-
zedere in einer Organisation Grenzen aufzeigt:

,Das ist einfach immer wieder das Prinzip der Mitbestimmung, das Prinzip
der Selbstbestimmung in so einer Genossenschaft. Das passiert mit fiinf Ge-
nossenschaftsmitgliedern genauso wie mit 50.000 Genossenschaftsmitglie-
dern. Man muss es natirlich sehr stark nach der Grofe differenzieren [...] das
Grundprinzip ist ja immer das Gleiche. Die Grofe ist natiirlich immer das
Problem, die Genossenschaft zu leben.“ (AR-Mitglied, AG, F5T18: 14)
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Ca. 60 Prozent der 9000 Beschiftigten sind auch Mitglieder der Genossen-
schaft. Daher flieffen in die Vertreterversammlungen nattrlich auch Interes-
sen der Beschiftigten mit ein. Fir die Nominierung zur Vertreterversamm-
lung sind keine besonderen Qualifikationen erforderlich. Der Wahlaus-
schuss, der die Vertreterwahl alle finf Jahre durchfiihrt, versucht ein Profil
fir die Wahlliste zu entwickeln, die verschiedene Interessen und Proporze
berticksichtigt. Um beispielsweise dem bisherigen Méannertberhang zu be-
gegnen, wird die Liste moglichst gleich verteilt mit Médnnern und Frauen be-
setzt. Ebenso wird versucht, die Altersstruktur anzupassen, um den bisheri-
gen Uberhang von ilteren Menschen unter den Delegierten zuriickzudrin-
gen und damit alle Altersschichten zum Zuge kommen zu lassen. Man ist be-
miiht, der Uberalterung der Genossenschaft durch die Berticksichtigung von
jungen Beschiftigten und Kunden Rechnung zu tragen. Dieses Prinzip der
Ausgewogenheit gilt neben Geschlechterverteilung und Altersverteilung
auch fir einen regionalen Proporz und die Berticksichtigung von Beschiftig-
ten.

»Die ganze Mitgliederstruktur hat sich sehr veriandert. Frither waren tiberwie-
gend Altere mit dlteren Menschen Mitglieder. Und auch in der Vertreterver-
sammlung. Aber man merkt, wir haben manchmal ganze Generationen. Da
ist dann der Vater, dann kommt die Mutter und die Tochter sitzt jetzt mit in
der Vertreterversammlung. Das ist so ein Erbe, was fortgefithrt wird.“ (AR-
Mitglied, AN, FST19: 4)

Fir je 500 Mitglieder wird ein Vertreter fir die jahrlich stattfindende Vertre-
terversammlung gewahlt. So pragen Delegation und Reprisentation anstatt
direkter Partizipation und Mitbestimmung die genossenschaftliche Demo-
kratie. Postdemokratische Ziige sind dabei aber nicht zu erkennen. Die
Wahlmoglichkeit bei der Wahl zur Vertreterversammlung wurde von 18 Pro-
zent der Mitglieder wahrgenommen. Demokratie in der Genossenschaft ba-
siert danach also im Wesentlichen auf einem Delegationsprinzip, dessen zen-
trales Gremium die einmal jahrlich tagende Vertreterversammlung ist. Dane-
ben gibt es aber auch noch jahrlich drei regionale Vertreterzusammenkiinfte,
um eine bessere Kommunikation mit den Mitgliedern in der Region zu errei-
chen. Diese sind in der Satzung nicht festgeschrieben, gehéren aber zu den
langjahrig gepflegten Gewohnheiten im Unternehmen.

,[...] also zwischen den Vertreterversammlungen ungefihr finden noch Ver-
treterzusammenkiinfte statt. Regionale Vertreterzusammenkiinfte, drei an der
Zahl. Einmal in Libeck, einmal in Kiel und einmal hier an der Westkiiste, wo
dann die Vertreter im etwas kleineren Kreis, also die Wahlkreise sind ja etwas
kleiner geschnitten, etwas kleinerem Kreis zusammenkommen. Werden dort
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ohne offizielle Tagesordnung schon iiber aktuelle Entwicklungen informiert.
Seitens des Aufsichtsrates, auch seitens des Vorstandes. Da werden aber keine
Beschlusse gefasst.“ (AR-Mitglied, AG, F5T18: 9)

Die Vertreterversammlung dauert in der Regel drei bis vier Stunden. Die
Moglichkeit der Einflussnahme beschranke sich fiir die Delegierten auf den
Punke , Verschiedenes, unter dem eine offene Aussprache stattfinden kann.
Neben Kritik an der Unternehmensfiihrung allgemein, die von den Delegier-
ten aus dem Kreis der Beschaftigten in die Versammlung getragen wird, ste-
hen hier vor allem Verbraucherthemen auf der Agenda.

»Es gibt gerade dadurch dass ein hoher Anteil der Vertreterversammlung eben
auch Mitarbeiter sind, es gibt auch eben Kritik, die so ein bisschen in die Un-
ternehmensfithrung hinein geht, Unternehmensorganisation. Es gibt aber
auch die Kritik, dass wir was weify ich das und das Produkt im Markt nicht
mehr da ist. Also so ganz handfeste Verbraucherthemen. Oder das was nicht
frisch war oder solche Dinge. Jetzt nicht unbedingt klassisch nach Gesetz und
Satzung in so eine Vertreterversammlung gehdrten, aber die Dinge werden
diskutiert und werden angesprochen [...] Also Verbraucherthemen, wenn
man so will, sind da auch Gegenstand der Diskussion.“ (AR-Mitglied, AG,
F5T18:9)

In diesem Zusammenhang geht es vorwiegend um die Produktqualitit und
damit steht der Forderauftrag der Konsumgenossenschaft im Vordergrund,
niamlich die ,Wahrung der Verbraucherinteressen im wirtschaftlichen Be-
reich®, wie er in § 1 Abs. 3 der Satzung festgelegt ist. Auf die Frage nach den
Mitgestaltungsmoglichkeiten der Beschaftigten im Unternehmen, wird aber
vom Aufsichtsratsvorsitzenden sofort auf den Betriebsrat verwiesen:

»Das geht im Wesentlichen denke ich tber den Betriebsrat. Also [...] ja viel-
leicht auch ein Stiick weit tiber Marktleiterzusammenkiinfte, die hier dann ab-
gehalten werden. Also bei so einer hohen Mitarbeiterzahl ist es natiirlich
schwierig, da so eine Mitarbeitergestaltung in die Geschaftsprozesse mit einzu-
beziehen. Das ist auch eher eine Sache, die der Vorstand zu regeln hat. Damit
beschaftigt sich der Aufsichtsrat nicht. [...] Es gibt eben verschiedene Zusam-
menkiinfte, ich glaube die grofSte die hier stattfindet, das ist eine Personenzahl
von 300 Mitarbeitern, wesentlich die Marktleiter und die leitenden Mitarbei-
ter aus den Mirkten, die dann regelmigig zusammenkommen. Und da gibt es
eine Aussprache, gibt es Kritikgespriche, gibt es Verbesserungsvorschlage.
Und wie dieses Vorschlagswesen hier in der Genossenschaft im Detail gelebt
wird, kann ich Thnen nicht sagen.“ (AR-Mitglied, AG, F5T18: 10)

Da die Beschaftigten auch Mitglieder der Genossenschatft sind, nehmen sie an
diesem genossenschaftlichen Demokratieprozess teil, aber der Umgang des
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Unternehmens mit den Beschaftigten wird eher als hierarchisch und weniger
als offen und demokratisch eingeschatzt:

»50 richtig im Handel und wenn ich dann auf den Umgang miteinander in
der Arbeitnehmerschaft umgehe, von oben nach unten, dann, ja, spielen die
genossenschaftlichen Prinzipien nicht die Hauptrolle. Will ich mal so ausdrii-
cken, um das mal vorsichtig auszudriicken. Um es klar zu sagen, klar zu sagen
ist einfach hier das ist knallhart, wie in normalen, in normal privatwirtschaft-
lichen, gewinnorientierten, absolut kapitalmaximierenden Unternechmen
auch.” (AR-Mitglied, ANG, F5T18: 3)

Offensichtlich scheint die genossenschaftliche Demokratie also fiir die Be-
schiftigten noch durch andere Elemente der klassischen Mitbestimmung so-
wohl auf Unternehmens- als auch auf Betriebsebene erginzungsbediirftig zu
sein. Wie dies bei coop genutzt wird, steht im folgenden Kapitel zur Umset-
zung der Demokratie im Rahmen der Mitbestimmung im Vordergrund.

6.8.3 Die Rolle der Mitbestimmung bei der Coop eG

Fir die coop eG mit Gber 9.000 Beschaftigten gilt die parititische Mitbestim-
mung,. Sie wird von allen Gesprachspartnern positiv eingeschatzt. Gerade die
Beteiligung der Arbeitnehmerseite wird als Know-how Erweiterung gelobt.
Eine Frontstellung der Interessen zwischen Beschaftigten und Mitgliedern ist
bei coop nicht nachweisbar. Innerhalb der Konsumgenossenschaft gibt es
deutliche Uberschneidungen zwischen Beschiftigten und Mitgliedern, wobei
sich das Verhiltnis in der Mitgliedschaft schon allein durch den Zuwachs
neuer Mitglieder aufgrund der Werbung von Kunden zugunsten der Kun-
denseite verschiebt.

Die Mitbestimmungspraxis bei coop wird vom Gewerkschaftsvertreter
im Aufsichtsrat eher negativ eingeschitzt:

»Wenn das Gewerkschafterherz zuerst sprechen darf, dann sieht die [gemeint
ist die Mitbestimmungspraxis] hier beschissen aus. ,Beschissen aus® heift, dass
wir seit also seitdem ich hier denken kann, seit 15, seit 16 Jahren, Gber die Be-
treuungssekretirstitigkeit wir eine ganz merkwiirdige Ausprigung von Mit-
bestimmungskultur hier finden. ,Merkwiirdige Auspragung® heifSt, es ist Alt-
vorstinden Vor-Vor-Vor-Vor-Vorstinden und freigestellten Betriebsraten ge-
lungen, doch eine gewisse Symbiose einzugehen [...] ja, die da lautet al.so
auch herausragende Mitbestimmungsvertreter, freigestellte Betriebsrate mit
einem gewissen System der Forderung auch sehr an die [...] Vorstandsgedan-
ken zu binden sozusagen. So dass wir — deswegen sage ich das aus dem Ge-
werkschafterherz — sodass es uns nie gelungen ist, also wir werden hier, also
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wir dirfen schon die Tarifvertrdge abschliefen fiir den Einzelhandel, ja, aber
[...1.“ (AR-Mitglied, ANG, F5T20: 4f.)

Obwohl die formalen Bedingungen mit freigestelltem Betriebsrat und einer
langjahrigen Verankerung des Betriebsrats im Unternehmen gut sind, wen-
det sich die Kritik vor allem auf den Sachverhalt einer Anpassung des Be-
triebsrates an die Strategien und Wiinsche des Vorstands bzw. der Geschifts-
fuhrung. Beschrieben werden die unterschiedlichen Positionen von betriebli-
cher Interessenvertretung und den Positionen der Gewerkschaftsvertreter im
Aufsichtsrat am Beispiel der Ausgliederung des Fuhrparks und der Anderung
der Tarifzustindigkeit von Einzelhandel zu Speditionsgewerbe:

,Und die Arbeitnehmer, die tatsachlich hier im Unternehmen auch beschaf-
tigt sind, sind natiirlich ganz eng mit ihren Arbeitsplatzen, mit diesem Unter-
nehmen seit 20, 25, 30, 35 Jahren verbunden. [...] Und wir geraten dann im-
mer in eine Dissonanz, wenn es vor, naja, so [...] Vorstdfe des Vorstandes gibt
und das wir ja in letzten Jahren gerne genommen einfach mal so einzelne Be-
reiche aus diesem Gesamtunternehmen auszugliedern, um die in ein anderes
Tarifvertragswerk zu tberfithren. Also in die Tariflosigkeit, das wagen sie
nicht, aber z.B. den ganzen Bereich Fuhrpark, da bietet sich ja sehr deutlich
auf lange Sicht gesehen preiswerte in Anfithrungszeiten Tarifvertrag des Spe-
ditionsgewerbes an. Auch so eine Nummer ist hier gelaufen. Da waren wir
WEIT auseinander. Da waren wir WEIT auseinander, was die [...] auch das
Fithren der Auseinandersetzungen angeht. Also wir waren eher drauf mit Of-
fentlichkeit und mit Skandalisieren [...] sind dem, ist der Betriebsrat aber so
nicht gefolgt. Also das eher unter der Decke und wenn Offentlichkeit und
Skandalisieren und Coop, dann fillt ein schlechtes Licht auf das Unterneh-
men. Dann kommen weniger Kunden in die Laden und (macht ein lingeres
Geriusch) Mit dem Ergebnis, dass [...] ja die Kolleginnen und Kollegen, naja,
Kolleginnen ja eher weniger, zwei Disponentinnen gibt es gerade, aber den
Fuhrpark fiir die Beschiftigten des Fuhrparks, das sind 120 Beschaftigte, der
Tarifvertrag des Speditionsgewerbes gilt. Und wir immer gesagt haben ein Be-
trieb, eine Gewerkschaft, ein Tarifvertrag, Einzelhandelsunternehmen, Tarif-
vertrag Einzelhandel. Nein. Also da sind wir also haufig, ja, doch, haufig ausei-
nander in der Einschitzung, was die Folgen angeht.“ (AR-Mitglied, ANG,
F5T20: 6)

Hier zeigt sich also, dass das Zusammenspiel der Arbeitnehmerseite und die
Positionen im Aufsichtsrat nicht immer einheitlich sind. Trotz teilweise un-
terschiedlicher Auffassungen von Gewerkschafts- und Arbeitnehmervertre-
tern im Aufsichtsrat, verfolgen sie jedoch eine gemeinsame Strategie.

»Also die Tendenz ist eigentlich so, dass gerade wir auf der Arbeitnehmerseite
wir dann auch eine geschlossene Meinung vertreten. [...] Also da lassen wir
uns auch nicht auseinander bringen.“ (AR-Mitglied, AN, FSTN 19: 10)
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Mitbestimmung der Beschiftigten im Aufsichtsrat

Aufsichtsratssitzungen finden in der Regel sechs- bis siebenmal im Jahr statt.
Die beiden unterschiedlichen Banke tagen vor dem Beginn von Aufsichtsrats-
sitzungen jeweils separat fiir sich, um eine gemeinsame Linie fiir die anschlie-
Rende gemeinsame Sitzung festzulegen. Hinzukommt auf der Ebene der Auf-
sichtsratsarbeit bei coop eine relativ intensive Nutzung der sieben Ausschiis-
se, die der Aufsichtsrat gebildet hat. Diese sind dann jeweils paritatisch be-
setzt, wobei die Vorsitzenden der Ausschiisse von der Anteilseignerseite
gestellt werden. Von zentraler Bedeutung ist der Prifungsausschuss, da die-
ser sich konkret mit den aktuellen Bilanzdaten des Unternehmens beschaf-
tigt. Daneben existiert ein Marktentwicklungsausschuss, der sich mit Expan-
sionsmafinahmen und den grundlegenden Strategien befasst, was die Positio-
nierung am Market angeht. 2012 wurde mit dem Strategieausschuss ein neuer
Ausschuss gegriindet, der iiber die Bewertung der reinen Marktentwicklung
hinausgeht. Dann gibt es einen Mitgliederausschuss, der sich um die Belange
der Mitglieder kiimmert, der unter anderem die Dividendenhéhe vorberei-
tet. Ein Nominierungsausschuss kiimmert sich darum, wenn Nachbesetzun-
gen im Aufsichtsrat auf der Anteilseignerseite erforderlich sind. Des Weite-
ren gibt es einen Vorstandsausschuss, der sich mit grundsatzlichen Angele-
genheiten der Vorstinde befasst. Dort geht es um Vertragsgestaltung, Hohe
der Gehalter, Vorbereitung von Abberufungen oder Neubestellungen, Ver-
langerung von Vertrigen, Primienregelung etc. Und zuletzt gibt es laut Sat-
zung einen Schlichtungsausschuss, der fiir den Fall vorgesehen ist, dass es un-
tberbriickbare Differenzen zwischen Vorstand und Aufsichtsrat gibt. Dieser
Ausschuss hat aber noch nicht getagt (vgl. AR AG F5T18: 4).

Von Seiten der Arbeitgebervertreter wird die Zusammenarbeit mit der
Arbeitnehmerseite im Aufsichtsrat prinzipiell als ,sehr konstruktiv® einge-
schitzt. So wiirden beide Seiten ein grundsatzliches Interesse an einer positi-
ven Entwicklung des Unternehmens teilen und dementsprechend konstruk-
tiv zusammenarbeiten. Konflikte zwischen den Arbeitgebern und den
Arbeitnehmern werden immer versucht, diskursiv und ohne die Anwendung
des doppelten Stimmrechts des Aufsichtsratsvorsitzenden zu l6sen:

»Also wenn Sie die Bilanzen sich angeschaut haben, so ein bisschen in die Ge-
schichte geguckt haben, es hat [...] erhebliche Verinderungen im Vorstand
gegeben. 2011 haben wir den damaligen Finanzvorstand abberufen bzw. ja,
darf ich nicht sagen. Er ist nicht abberufen worden, wir haben uns einver-
nehmlich von ihm getrennt. Und haben einen neuen Finanzbestand bestellt,
da gab es Differenzen. Zwei Jahre spiter ist der Betriebs- und Einkaufsvorstand
[...] aus dem Unternehmen ausgeschieden und wir haben seit Mai letzten Jah-
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res [Name]. Da gab es schon mal [...] heftige Auseinandersetzungen, aber
augenblicklich kann ich nur sagen, ist das eine sehr harmonische und sehr
vertrauensvolle Zusammenarbeit. Und sehr konstruktiv.“ (AR-Mitglied, AG,
F5T18: 5)

Der Vorteil des genossenschaftlichen Aufsichtsrates besteht in diesem Fall of-
fensichtlich in der Tatsache, dass die Mitglieder ein hohes Maf§ an Sachkennt-
nis in die Arbeit des Aufsichtsrates einbringen konnen. Dies gilt an dieser
Stelle insbesondere fur die Arbeitnehmervertreter, aber auch fir die gewerk-
schaftlichen Vertreter im Aufsichtsrat. Dabei wird ausdriicklich auf ihre
Kompetenz in Sachen Einhaltung der Tarifvereinbarungen hingewiesen.

Konflikte zwischen Arbeitnehmer- und Mitgliederinteressen?
Gibt es bei Coop iiberhaupt Konflikte zwischen den beiden Lagern und wo-
durch sind diese gekennzeichnet? Zunichst ist eine grofe Uberlappung von
Beschiftigten und Genossen im Unternehmen festzustellen.

»L...] haben wir ja im Aufsichtsrat immer einmal die Anteilseignerseite, die ja
eigentlich nichts mit dem Unternehmen zu tun hat. Die zwar Mitglieder sind,
aber das Unternehmen nicht kennen. Und wir als Arbeitnehmervertreter sind
ja auch Mitglieder, aber wir sind auch Mitarbeiter des Unternehmens. Und
wir vertreten natirlich auch iber 5.000 Mitarbeiter, die Mitglieder sind.“ (AR-
Mitglied, AN, F5T19: 2)

Fir die Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat und den Betriebsrat haben der
Erhalt von Beschiftigung und die soziale Verantwortung fiir die Beschaftig-
ten die oberste Prioritit. Betont werden immer wieder die regionale Ausrich-
tung des Unternehmens und die Verantwortung als Arbeitgeber in einer
strukturschwachen Region, die sich hier mit dem Geschaftszweck der Versor-
gung der Kunden in dieser Region wiederum tberlappt.

,L...] ist bei uns als Arbeitnehmervertreter nattrlich immer erst mal der Mit-
arbeiter im Fokus. So. Dass wir moglichst viele Mitarbeiter im Unternehmen
halten konnen, so lange es irgendwie geht, weil das auch unsere Mitglieder
sind und das gehort zu dieser Region. Hier gibt es nicht so viele Arbeitsplat-
ze.“ (AR-Mitglied, AN, F5T19: 5)

Diese Priorititensetzung der Arbeitnehmerseite scheint jedoch nicht zu einer
Konfrontation grundsatzlich divergierenden Interessenlagen zu fithren, wenn
man den Ausfithrungen des Aufsichtsratsvorsitzenden folgt:

»Das ist natiirlich hiufig in der Natur der Sache, dass insbesondere wenn es

um Einsparungen geht und [...] ja Rationalisierungsmafnahmen und Einspa-
rungsmafinahmen hat natirlich haufig personelle Konsequenzen und die wer-

199



Unternehmensmitbestimmung In Genossenschaften

den dann schon kontrovers diskutiert. Aber wir haben es bislang — jedenfalls
seitdem ich dabei bin — immer sehr einvernehmlich gel6st. Also es ist schon —
wenn ich das sagen darf — auch irgendwo die Einsicht da, bei den Betriebsra-
ten und auch bei ver.di, dass gespart werden muss, dass der Prozess optimiert
werden muss, dass eben Personal abgebaut werden muss. Es gibt ja auch mal
die Abgabe von Mirkten, von Warenhdusern, haben wir aktuell gerade ge-
habt. Aber das sehen die Arbeitnehmer natirlich auch und ihre Geschiftsver-
treter, wenn Markte defizitdr sind und die abgegeben werden an andere, dann
muss das getan werden. In aller Regel werden ja nach BGB die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter uberfiihrt. Das wird aber sehr einvernehmlich.“ (AR-Mit-
glied, AG, FST18: 6)

Die Folgen von Rationalisierungen und damit verbundenen Personaleinspa-
rungen unter anderem durch die Aufgabe von defizitaren Filialen zeigt, dass
es im Unternehmen dauerhafte Konfliktgegenstinde zwischen Beschiftigten-
und Kapitalinteressen gibt. Diese Konflikte in Personalangelegenheiten wer-
den in der Regel zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat/Gesamtbetriebsrat ge-
16st, wobei den Betriebsratsgremien, aufgrund der langjahrigen Betriebszuge-
horigkeit ihrer zentralen Akteure und der guten Kenntnisse der Unterneh-
mensstrukturen eine starke Stellung gegeniiber der Geschiftsfithrung
attestiert wird. Der hier angesprochene potentielle Interessenkonflikt zwi-
schen den Mitgliedern und den Beschiftigten der Genossenschaft unter-
streicht aus der Perspektive der Arbeitnehmerschaft die Notwendigkeit der
betrieblichen Mitbestimmung, die im Bedarfsfall durch die unternehmeri-
sche Mitbestimmung im Aufsichtsrat erginzt werden kann. Erst durch die
Mitbestimmung kann die Einhaltung von Arbeitnehmerinteressen gewahrt
und Gute Arbeit umgesetzt werden. Eine besondere Rolle spielen dabei die
Vertreter der Gewerkschaft ver.di.

Die Rolle der gewerkschaftlichen Vertreter

Im Aufsichtsrat der coop sind beide Gewerkschaftsplatze mit Funktionstra-
gern der Gewerkschaft ver.di besetzt. Da coop als Unternehmen Mitglied im
Arbeitgeberverband und tarifgebunden ist, wird die Stirke von ver.di im
Aufsichtsrat eindeutig in ihrer tarifpolitischen Kompetenz gesehen.

,Wir haben zwei Gewerkschaftsvertreter [...], von ver.di. Natiirlich in erster
Linie die Tariftreue mit zu Gberwachen und die achten natiirlich auch darauf
gibt es irgendwelche Ausgriindungen, dass man also versucht irgendwo ja Ta-
rifvereinbarungen aus dem Einzelhandel zu umgehen. Das gab solche Fille
mit der Logistik. Man hat hier eine Logistik GmbH ausgegriindet. Also das
geht natiirlich im Wesentlichen um die Arbeitnehmerinteressen. Ganz klar.“
(AR-Mitglied, AG, FST18: 5)
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Die Rollenverteilung und Machtpositionen, die fiir das Vorgehen der Arbeit-
nehmerseite im Aufsichtsrat, aber auch im Zusammenspiel von Aufgaben
der unternehmerischen und der betrieblichen Mitbestimmung von Bedeu-
tung sind, werden wie folgt beschrieben:

»Anteilseignerseite — das registrieren wir — die besprechen sich vor, wir bespre-
chen uns vor. Moglichst ohne den leitenden Angestellten. Und in diesen Vor-
besprechungen wenn es, naja, egal um welches Themen es geht, also dann ver-
teilen wir fiinf untereinander schon mal auch unterschiedliche Rollen, die wir
zu einzelnen Themen der Tagesordnung dann einnehmen WOLLEN. Also die
Strategie, was wir erreichen wollen, ist vorbesprochen. Wir haben ja in unse-
ren Reihen den stellvertretenden Aufsichtsratsvorsitzenden, [...], der durch-
aus auch im Unternehmen Machtfaktor darstellt. Das darf man nicht unter-
schitzen. Also sich auch seit 20 Jahren erarbeitet. Also wird schon, an dem
geht so schnell nichts vorbei. Dann hat er ja seine kongeniale Partnerin, [...],
die ja mehr so die Fursorgliche gibt und auch gerne mal diese Rolle einneh-
men soll. [...] Kollege, der da auch driiben sitzt, also neu in der Freistellung,
da haben wir den Vorteil, dass der sozusagen — weil er noch nicht so lange in
der Freistellung ist — weifs wovon er redet, wenn wir tiber Probleme in den
Mirkten reden. Er kommt aus dem Status Marktleiter. Also der weif§ ganz ge-
nau von A wie Warenannahme bis Z wie Zeitgutschrift, wie es lauft in den
Markten. Und wenn wir wie die Blinden von der Farbe reden, dann kann er
sagen: ,Freunde, das habe ich also bis vor einem Jahr noch gemacht. Also ihr
miisst mir hier nichts erzihlen von Vorstandsseite.* Und meine Kollegin, die
auch externes Aufsichtsratsmitglied ist, die ist lange Zeit Tarifverhandlungs-
fithrerin gewesen fiir den Einzelhandel.“ (AR-Mitglied, ANG, F5T20: 5)

Diese Kompetenzverteilung, kombiniert mit einer langjahrigen Erfahrung,
scheint eine wichtige Voraussetzung fir den Erfolg einer Aufsichtsratsarbeit
auf Arbeitnehmerseite. Dabei spielen die langjahrige Verankerung des Ge-
samtbetriebsratsvorsitzenden im Unternehmen, der gleichzeitig stellvertre-
tender Aufsichtsratsvorsitzender ist und iber eine Machtposition im Unter-
nehmen verfiigt, eine genauso wichtige Rolle wie die Sachkompetenz durch
Erfahrungen mit dem Status des Marktleiters, aber auch die Kompetenzen in
Sachen Tarifrecht, die durch die gewerkschaftlichen Vertreter im Gremium
abgedeckt sind. Das Vorgehen der Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat
wird noch einmal verdeutlicht am Beispiel der Auseinandersetzung um die
Ausgliederung des Fuhrparks und beschreibt auch die dialogische Form, die
die Arbeit des Aufsichtsrats begleitet:

,Wir haben VERSUCHT das tiber den Aufsichtsrat auch zu verhindern. Diese
Strategie, die wir versucht haben, haben die Arbeitnehmervertreter die im Be-
trieb beschiftigt sind, die Betriebsrite, auch mitgetragen. Indem wir versucht
haben durch geheime Vorgespriche sozusagen mit dem Aufsichtsratsvorsit-
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zenden, mit ein, zwei Menschen von der Anteilseignerseite, da zunachst mal
ein Problembewusstsein zu schaffen, zu sensibilisieren. Mogliche Folgen auf
lange Zeit [...], also deutlich zu machen aus unserer Sicht. Das ist nicht ganz
gelungen. Wir haben offenes Ohr gefunden beim Aufsichtsratsvorsitzenden,
den wir durchaus als Bindnispartner auch begreifen konnen. Der macht das
richtig gut. Der macht das ja erst seit drei, vier Jahren, ja, drei Jahre, vier Jahre
glaube ich maximal. Das ist ein Gliicksfall fir dieses Unternehmen, fiir den
Aufsichtsrat. Der Kollege ist ja Sozialdemokrat von Hause aus durch und
durch. Ist ja auch Vorstand einer Baugenossenschaft [...].“ (AR-Mitglied,
ANG, F5T20: 6)

Obwohl das Vorgehen im Ergebnis nicht erfolgreich war, ist die Unterneh-
mensmitbestimmung bei coop gekennzeichnet durch eine starke Stellung
der Arbeitnehmerseite. Dies ist weniger bedingt durch eine starke Position
der Gewerkschaft oder einen hohen Organisationsgrad von ver.di im Unter-
nehmen, sondern durch die starke Stellung der Gremien Betriebsrat, Gesamt-
betriebsrat und Konzernbetriebsrat, der durch seine langjihrige Tatigkeit
eine starke Position im Unternehmen innehat und diese in seine Arbeit als
stellvertretender Aufsichtsrat einbringen kann. Hierbei spielt die Personen-
identitdt, aber auch die Kontinuitit auf der Arbeitnehmerbank eine grofe
Rolle.

»Also das ist ja auf der Arbeitnehmerbank. Das ist praktisch die betriebsratli-

che Spitze eins zu eins abgebildet. Mit dem GBR-Vorsitzenden, mit seiner

Stellvertreterin, der XX, und dem durchaus der hoffnungsfrohen Nachwuchs-

kraft in der Freistellung (lacht), dem XY. Also das ist [...] Ja. Personenidenti-
tat.“ (AR-Mitglied, ANG, F5T20: 8)

Damit wird eine Verzahnung von Unternehmensmitbestimmung im Auf-
sichtsrat und betrieblicher Mitbestimmung moglich:

»Wo man mit dem Betriebsverfassungsgesetz vielleicht nicht bis ins Detail
weiterkommt. Aber da kann man durchaus tiber den Aufsichtsrat nochmal
strategisch anders [...] schrauben. (AR-Mitglied, ANG, F5T20: 8)

Erganzt wird diese starke Stellung durch die gute interne Kenntnis der Rah-
menbedingungen im Unternehmen. Dies wird in den Interviews auch tber-
einstimmend als Informationsvorsprung der Arbeitnehmerseite beschrieben.
Hinzu kommt die tarifpolitische Kompetenz der Gewerkschaftsvertreter im
Aufsichtsrat.

Ein Problem stellt die hohe Zahl von geringfiigig Beschiftigten dar. Dies
gilt sowohl fiir die Werbung dieser Personengruppe fiir eine Mitgliedschaft
in der Genossenschaft. Dies gilt aber auch fiir die Mitgliedschaft in der Ge-
werkschaft, fir die Erreichbarkeit durch die betrieblichen Interessenvertreter
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und fiir die geringe Identifikation dieser Gruppe mit dem Unternehmen (vgl.
AR-Mitglied, ANG, F5T20: 9).

Mitbestimmung des einzelnen Mitglieds

Direkte Partizipation, sowohl der Beschiftigten als auch der Mitglieder/Kun-
den stofst auf erhebliche Schwierigkeiten, zumal die Beschaftigten auf fast
200 Standorte verteilt sind und es sich bei der tberwiegenden Anzahl um
Teilzeitkréfte (7.000 von 9.000) handelt. Die Partizipationsmdglichkeiten der
einzelnen Beschiftigten werden als gering eingeschitzt. Dies ist einerseits der
Fragmentierung in Einzelhandelsfilialen geschuldet. Hier sind die Marktlei-
ter zwar gehalten Mitarbeiterbesprechungen durchzufiithren. Ob das systema-
tisch umgesetzt wird, kann aber kaum nachgehalten werden. Hier hitte der
Beschiftigte jedenfalls theoretisch die Moglichkeit, sich und seine Anliegen
einzubringen (vgl. AR-Mitglied, AN, F5T20: 9). In der Zentrale werden diese
Beteiligungsoptionen allerdings tiberraschenderweise als noch geringer ein-
geschitzt. Als Beteiligungsinstrument wird die jahrlich einmal stattfindende
Betriebsversammlung genannt. Ansonsten gibt es alle vier Jahre die obligato-
rischen Listenwahlen zum Betriebsrat tiber die eine Freistellung der GBR-
Spitze abgesichert wird und die zur Einbindung von Kompetenz oder Wider-
stand aus den Reihen der Beschiftigten genutzt wird (AR-Mitglied, ANG,
F5T20: 10). Begrenzt werden die Partizipationsmoglichkeiten allerdings auch
hier durch die hohe Anzahl an Teilzeitkraften.

Vorstand, Aufsichtsrat, Mitbestimmung

Bei coop versuchen Aufsichtsrat und Vorstand iber die Form von Zielverein-
barungen ihre Arbeit voranzubringen. Organisatorisches Vehikel hierzu ist
der Strategieausschuss des Aufsichtsrats:

»Das ist genau das, was wir jetzt neu ins Leben gerufen haben. Das ist dieser
sogenannte Strategieausschuss, der sich eben mit der grundsitzlichen Positio-
nierung des Unternehmens auseinandersetzt, das was die strategische Ausrich-
tung eben sei es was das Warenkonzept angeht, was unsere Nische angeht in
der wir uns hier Regional bewegen und auch mit den Eigenmarken, das sind
Dinge, die wir dann gemeinsam besprechen. Da kommen natirlich die Vor-
schlige vom Vorstand und der Aufsichtsrat trigt die mit oder trigt sie nicht
mit oder bt Kritik oder arbeitet daran mit im Rahmen seiner Méglichkeiten.
Aber das sind eigentlich im Grunde genommen die Zielvereinbarungen. Ziel
muss sein, dass wir immer dividendenfihig sind, das ist ganz klar.“ (AR-Mit-
glied, AG, F5T18: 7)

Deutlich wird auch, dass die betrieblichen Arbeitnehmervertreter keinen
Konfrontationskurs mit dem Vorstand und den Anteilseignern verfolgen,
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sondern eher auf Konsens und Harmonie bedacht sind, manchmal zum Leid-
wesen der Gewerkschaftsvertreter im Aufsichtsrat.

»[...] wo wir uns auch als in unserer Rolle als Arbeitnehmervertreter im Auf-
sichtsrat natiirlich auch als Unterstiitzer und nicht nur Uberwacher den Vor-
stand sehen.“ (AR-Mitglied, AN, F5T19: 6)

Sie beschreiben die Rolle des Aufsichtsrats in der Genossenschaft im Gegen-
satz z.B. zu einer Aktiengesellschaft auch nicht als reine Kontroll- und Uber-
wachungsfunktion. Diese Rolle konnte gar aufgrund der eigenen Kompetenz
zu einer Gestaltungsfunktion ausgebaut werden.

Die Mitbestimmung im Aufsichtsrat kann von Seiten der Arbeitnehmer
als effektiv charakterisiert werden. Konstatiert wird ein gutes Zusammenspiel
von Gesamtbetriebsrat, Betriebsriten und der gewerkschaftlichen Kompe-
tenz im Aufsichtsrat, z. B. in Fragen der Tarifpolitik. Damit bestehen gute Vo-
raussetzungen fir die Umsetzung einer gewerkschaftspolitischen Perspekti-
ve, die allerdings manchmal am Widerstand der Geschiftsleitung oder auch
an der Firmennihe der betrieblichen Interessenvertretung scheitert.

6.8.4 Nachhaltigkeit

Im Zusammenhang mit der zentralen Forschungsfrage, inwiefern sich Genos-
senschaften in ihrer Unternehmensphilosophie von anderen Geschéftsmodel-
len abgrenzen lassen, steht in diesem Kapitel die Frage im Mittelpunkt, was
die Interviewpartner unter Nachhaltigkeit in ihrem Unternehmen verstehen.
Der Begriff der Nachhaltigkeit basiert traditionell auf einem drei Sdulenmo-
dell, das Okonomie, Okologie und Soziales beinhaltet. Die drei Bereiche sind
hierbei eng miteinander verflochten. Der Aufsichtsratsvorsitzende beschreibt
die Genossenschaft per se als nachhaltige zukunftsorientierte Unternehmens-
form und kommt dabei auch auf die 6kologischen Aspekte zu sprechen:

»Das eine ist die Unternehmensform der Genossenschaft ist an fiir sich schon
sehr nachhaltig, weil sie eben auf dauerhaften Bestand ausgelegt ist, was ich
eingangs schon sagte, und Gewinne werden in der Genossenschaft gelassen,
die werden da nicht rausgezogen durch irgendwelche geschaftsfithrenden Ge-
sellschafter. [...] Also ich sage mal alleine schon die Genossenschatft als solches
ist eine sehr nachhaltige Unternehmensform, die sehr auf die Zukunft ausge-
richtet ist. Und deshalb hat sie auch, haben die Genossenschaften allgemein
auch diese Wirtschafts- und Finanzkrise sehr, sehr gut tiberstanden. Weil die
ebenso gut aufgestellt sind. Einzelhandel vielleicht schon durch den starken
Wettbewerb nicht so ganz ausgeprigt, aber sehen Sie die Volks- und Raiffei-

204



6 Ergebnisse der Fallstudien

senbanken beispielsweise, die aus dieser Krise ja auch sehr gut herausgekom-
men sind oder sehr gut durchgekommen sind.“ (AR-Mitglied, AG, F5T18: 11)

Die 6kologische Ausprigung der Nachhaltigkeit wird bei Coop nur sehr all-
gemein kommuniziert. Dabei stehen Ressourcenschonung, die Reduzierung
von CO2-Emissionen und die Senkung von Heizkosten in den Filialen erklar-
termafSen im Fokus. Die Bemihung um Techniken zur Kihlwarmertckge-
winnung, die ErschlieBung regenerativer Energiequellen wie Photovoltaik
und Geothermie wurden sogar vom Land Schleswig-Holstein mit dem Nach-
haltigkeitspreis ausgezeichnet.

»Dann gibt es natiirlich so eine 6kologische Nachhaltigkeit. Da ist hier bei der
Coop schon einiges passiert, indem man eben sich auf regenerative Energie-
versorgung schon konzentriert hat bei der Neuausrichtung von Mairkten.
Wenn Sie hier von der Bundesstrale gekommen sind, kommen Sie ja an die-
sem Skymarke hier gegeniiber in Sichtweite vorbei. Der wird mit Erdwarme
geheizt. Der wird mit Erdkélte gekihlt. Da gibt es Solaranlagen und das hat
natiirlich auch teilweise knallharte wirtschaftliche Hintergriinde, dass man
eben Geld einsparen mochte durch was die Energieversorgung angeht bzw.
Stromversorgung. Also das wird hier auch schon als sehr nachhaltig betrachtet
und auch letztlich die Ausrichtung mit der regionalen Marke ,Unser Norden*
ist ja auch schon ein nachhaltiger Ansatz, dass man sagt wir versuchen hier
nachhaltig die Region, die Erzeuger, die Produzenten in der Region zu stirken
und das nicht tiber das Land zu streuen. Also das wiirde ich jetzt mal sagen,
das sind so die drei Ebenen, auf denen sich das hier bewegt.“ (AR-Mitglied,
AG, F5T18: 11)

Bei coop spielen also auch 6kologische Aspekte eine Rolle, werden aber nach
Uberzeugung des Gewerkschaftsvertreters im Aufsichtsrat nicht proaktiv an-
gegangen.

»Okologie ist Thema. Natiirlich. Selbstverstindlich. Aber das ist von auf$en ge-
setzt.“ (AR-Mitglied, ANG, F5 T20: 11)

Fur diese These spricht die Tatsache, dass im Unternehmen keine Nachhal-
tigkeitsinstrumente und -kriterien angewendet werden, um Vorstands- oder
Aufsichtsratsbeschliisse daran zu binden. Im Geschiftsbericht findet keine
Nachhaltigkeitsberichterstattung statt und in der AufSendarstellung des Un-
ternehmens tauchen Okologie und Nachhaltigkeit nur am Rande auf. Weite-
re Komponenten der Nachhaltigkeit sind Regionalitit und die Qualitat der
Lebensmittel, wobei die Wahrnehmung der Verbraucherinteressen laut Sat-
zung ebenfalls zu den Férderzwecken der Genossenschaft gehort. Neben der
6kologischen Nachhaltigkeit wird ein weiterer Fokus auf den Bereich der
Personalentwicklung sowie der Aus- und Weiterbildung gelegt.
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Beschiftigungssicherung und Personalentwicklung
Der Aufsichtsratsvorsitzende formuliert eine hohe Relevanz und eine ent-
sprechende Verantwortung des Aufsichtsrates fiir die Beschéftigten im Unter-
nehmen:
»Also ist natiirlich ein Hauptaugenmerk auch des Aufsichtsrates insbesondere
der Arbeitnehmerseite, dass die Beschiftigung hier gesichert wird. Dass wir
also nicht tiber die Mae Personal abbauen. Thema ist immer wieder regelma-
Rig sind die Auszubildenden, also die Situation wird da ja schwieriger, wie Sie
wissen. In allen Bereichen. Auch im Einzelhandel ganz besonders ausgepragt.
Also dass wir dort auch [...] verniinftig ausbilden und die jungen Menschen
an das Unternehmen binden und nicht irgendwie nach der Ausbildung entlas-
sen mussen. Das sind schon ganz wichtige Punkte, die wir auch immer wieder
besprechen. Auch in der Personenentwicklung. Dartiber lassen wir uns auch
regelmidfig berichten aus dem Bereich des Arbeitsdirektors, das ist ja hier der
Finanzvorstand und auch des Prokuristen, der fiir die Personalwirtschaft zu-
standig ist. Also das ist schon ganz wichtig, die Sicherung der Arbeitsplatze.
Das ist auch eine hohe Verantwortung die wir haben mit tiber 9.000 Mitarbei-
tern.“ (AR-Mitglied, AG, F5T18: 11)

Eine gegenteilige Position vertritt der Gewerkschaftvertreter im Aufsichtsrat:

»Nachhaltigkeit was Sicherung von Arbeitsplitzen angeht, was Fairtrade an-
geht, wo man ja auch sagen konnte, man kann ja auch als Handelsunterneh-
men durchaus Einfluss auf Lieferanten nehmen. Soweit geht es tiberhaupt gar
nicht. Null.“ (AR-Mitglied, ANG, F5T20: 10)

Hier wird ein deutlich héherer Anspruch zum Ausdruck gebracht, der eine
gewisse Verantwortung des Lebensmittelhandels auch fir die Wertschop-
fungskette anregt. Eine Position, die durchaus bedenkenwert ist, zumal die
Konsumgenossenschaft vor ihrem Forderhintergrund auch Verbraucherin-
teressen wahrnehmen sollte. Diese Position kidme einer Ausweitung der
Verantwortung in Richtung der Lieferanten vor dem Hintergrund von
Nachhaltigkeit und Produktqualitit gleich. Sie konnte eine Nachhaltig-
keitsstrategie des Unternehmens begriinden, die allerdings auf der Seite der
Unternehmensleitung nur mit Bezug auf die Regionalitit, also die Versor-
gung mit regionalen Lebensmitteln angekommen ist und ihren Ausdruck
in der Marke ,,Unser Norden® findet. Zu dieser regionalen Verantwortung
gehort dann auch die Wahrnehmung von Aufgaben der Daseinsversorgung
im strukturschwachen lindlichen Raum, wie sie teilweise schon wahrge-
nommen wird.

»Gerade z.B. im Dithmarschen Raum, wo wir eigentlich im Grunde genom-
men auch teilweise nicht nur den Auftrag haben Lebensmittel [...] den Kun-
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den mit Lebensmitteln zu versorgen. Also es gibt in Dithmarschen z.B. sehr
viel aufgrund der strukturarmen Gebiete auch viele Vollversorger.“ (AR-Mit-
glied, AN, F5T19: 22)
Die Tarifbindung des Unternehmens wird vom Vorsitzenden des Aufsichts-
rats positiv gesehen:

,Also wir sind froh, dass wir noch im Tarif sind. Und dass wir es uns noch leis-
ten kénnen.“ (AR-Mitglied, AG, F5T18: 12)

Besondere soziale Leistungen iiber die Einkaufsvorteile hinaus und besonde-
re Konditionen mit einzelnen Versicherungen, scheint es aber im Unterneh-
men nicht zu geben. So gibt es auch keine betriebliche Altersvorsorge mehr
(vgl. AR-Mitglied, AG F5T18: 12).

Ein besonderer Akzent wird vom Unternehmen auf die Rolle als guter
Ausbildungsbetrieb gelegt. Es wird nicht nur viel, sondern auch in guter
Qualitdt ausgebildet und es wird nach Moglichkeit tibernommen. Darin
wird eine eigenstindige Strategie gesehen, um dem Fachkriftemangel in eini-
gen Sektoren zu begegnen.

»Nachwuchsmangel wird besonders deutlich bei den Fleischern. Also Laden-
fleischer sozusagen, die da hinter der Theke und noch eine Mauer dahinter so
ein bisschen Fleisch zubereiten usw. Da wird es sehr, sehr deutlich, weil da die
Mitbewerber REWE und EDEKA natiirlich Gewehr bei Fuf sind. Die Ausbil-
dung ist gut bei der Coop. Auch eigene Ausbildungswerkstatt und das ist alles
ziemlich gut. Wenn man Beschiftigungssicherung, Nachwuchsférderung an-
spricht, dann misste man auch die 700 Auszubildenden erwihnen, die es im
Unternehmen gibt. Das ist eine gute Zahl. Ist ausdriicklich zu begriSen. Aber
das halten danach. Nach erfolgreicher Ausbildung. Die Ausbildungsqualitit
ist sehr in Ordnung. Aber danach kommen die Mitbewerber.“ (AR-Mitglied,
ANG, F5T20: 12)

Allerdings wird diese Strategie nicht immer belohnt, denn die gut ausgebil-
deten Fachkrifte werden vielfach von der Konkurrenz abgeworben.

Mitarbeiterzufriedenheit und das Versténdnis von Guter Arbeit
Die Mitarbeiterzufriedenheit im Unternehmen wird nicht systematisch abge-
fragt. Die Aussagen hierzu sind also eher spekulativer Natur.

,Das wird immer mal wieder erfragt und hinterfragt durch die Personalwirt-
schaft. Und nach allem was uns zugetragen worden ist, ist die Mitarbeiterzu-
friedenheit [...] befriedigend. Also jetzt nicht iiber die Maflen sehr gut, aber
nicht besorgniserregend. Nicht besorgniserregend schlecht. Also wir haben
schon noch einen hohen Anteil von langjahrigen Mitarbeitern. Wir haben kei-

207



Unternehmensmitbestimmung In Genossenschaften

ne so hohe Fluktuation, wie andere Unternehmen. Und das denke ich ist auch
ein Indiz dafiir, dass die Mitarbeiterzufriedenheit relativ hoch ist. Aber gesi-
cherte Zahlen habe ich aktuell nicht.“ (AR-Mitglied, AG, F5T18: 12)

Gute Arbeit wird vom Aufsichtsratsvorsitzenden als Balance zwischen den
Mitgliedern, den Beschiftigten und dem Unternehmen interpretiert:

»Ja das ist denke ich mal diese klassische Gradwanderung. Das ist dann es
muss allen dreien gut gehen, ne. Den Anteilseigern jetzt die Mitglieder, es
muss den Mitarbeitern gut gehen, es muss dem Unternehmen gut gehen. Und
das ist im Grunde genommen das, was der Vorstand hier auch schaffen muss.
Diese Balance zu wahren.“ (AR-Mitglied, AG, F5ST18: 12)

Dagegen bt die Gewerkschaftsseite Fundamentalkritik mit der These, dass
Gute Arbeit im Unternehmen nicht existiert:

»Gute Arbeit bei der coop gibt es nicht. Gibt es nicht. (unv.) Was mir gut ge-
fallt, was mir gut gefallt ist, dass die coop tatsichlich einen — wie nennen die
den? — betrieblichen Gesundheitsforderer tatsichlich auch haben. Als eigen-
standige Stelle. Stabstelle unter (unv.). Das gefillt mir gut. Ich sehe an der Ar-
beit der Betriebsrate nattirlich auch ein sehr starkes Bemiihen darum, Gute Ar-
beit — gute in Anfihrungszeichen — Arbeitsbedingungen [...] naja zu schaffen
muss man fast sagen. Und in der Vergangenheit war das nicht so ein Hauptau-
genmerk zu schaffen. Demographiefaktor spielt eine Rolle. Der es geradezu
zwanghaft macht, die Altersstruktur der Belegschaften, wie eben schon mal
kurz angerissen, also Nachwuchsprobleme haben wir.“ (AR-Mitglied, ANG,
F5T20: 13)

Um die Mitarbeiterzufriedenheit zu verbessern, setzt coop auf eine Reihe un-
terschiedlicher Angebote wie eine hotline fiir Beschiftigte in schwierigen Si-
tuationen am Arbeitsplatz und in schwierigen Lebenssituationen.

»Currente ist ein Dienst, nicht, wo sich eben halt Kolleginnen und Kollegen
anonym auch hinwenden konnen, wenn sie Probleme haben. Egal in wel-
chem Bereich auch immer.“ (AR-Mitglied, AN, F5T19: 18)

Dieses Instrument wurde allerdings nicht angenommen und mittlerweile
wieder zuriickgenommen. Daneben existiert ein Hilfswerk fiir Beschiftigte,
die in Notlagen geraten.

,Wir haben ein Hilfswerk [...] da zahlen die Mitarbeiter 26 Cent — frither wa-
ren es mal 50 Pfennig, deswegen diese 26 Cent — im Monat ein. Also jeder, der
neu eingestellt wird, wird gefragt: ,Mochtest Du Mitglied werden? Ja oder
nein? Und daraus werden einfach dann Mitarbeiter unterstitzt, die unver-
schuldet in Not geraten werden.“ (AR-Mitglied, AN, FST19: 18f.)
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Die Arbeitssituation in den Filialen ist jedenfalls, wie tiberall im Lebensmit-
teleinzelhandel, durch Rationalisierung und Arbeitsverdichtung gekenn-
zeichnet. Fachkriftemangel, Schwierigkeiten der Nachwuchsbindung und
der demographische Wandel mit einer teilweise iberalterten Belegschaft, die
tiberwiegend in Teilzeit und geringfigig beschaftigt ist, erginzen dieses Bild.

Wie ebenfalls deutlich wurde, ist die Verbesserung der Arbeitsbedingun-
gen jedoch stets an das Ziel gebunden, die Produktivitdt und Wirtschaftlich-
keit des Unternehmens zu verbessern und folgt somit einer 6konomischen
Maxime:

[...] das ist ja ein kannibalisierender Wettbewerb. Die Standorte sind teilwei-
se Uberbesetzt. Gerade Schleswig-Holstein ist vollstindig uberbesetzt durch
die Discounter, die wirklich auch kleinste Standorte besetzen und nattirlich
auch von unseren Umsitzen knabbern.“ (AR-Mitglied, AG, F5T18: 7)

Die These einer langsameren und geschiitzteren Entwicklung der genossen-
schaftlichen Unternehmen gegeniiber ihrer kapitalmarktgetriebenen Kon-
kurrenz kann fiir coop insofern nicht bestatigt werden. Das Joint Venture
mit REWE zeigt, dass die Rechtsform das Unternehmen vor der Ubernahme
der Konkurrenz nur begrenzt schiitzt.

6.8.5 Die coop eG in der Wirtschafts- und Finanzkrise

Laut Bilanzanalyse finden sich keine Hinweise, dass die coop ¢G von der
Wirtschafts- und Finanzkrise 2008/2009 besonders betroffen war. Dies geht
auch aus dem Statement des Aufsichtsratsvorsitzenden hervor:

...] die Wirtschafts- und Finanzkrise hat den Einzelhandel insgesamt nicht
allzu sehr getroffen. Also das wiirde ich hier nicht an die genossenschaftliche
Unternehmensform festmachen wollen.“ (AR-Mitglied, AG, F5T18: 11)

Lediglich der Verkauf des Absatzgebiets Stid an die REWE Group in 2009
konnte unter anderem durch die Situation befordert worden sein, indem die
Konsumneigung der Verbraucher méglicherweise zuriickgegangen ist. Die
Ursachen konnten aber auch vorwiegend in der Situation des Lebensmittel-
einzelhandels allgemein und in der Region gesehen werden. Dieses Erkla-
rungsmuster wird sowohl vom Aufsichtsratsvorsitzenden als auch vom Ge-
werkschaftsvertreter im Aufsichtsrat angeboten.

Der Gewerkschaftsvertreter im Aufsichtsrat weist auf die gute Eigenkapi-
talausstattung der coop in Form der Genossenschaftsanteile hin, die in der
Summe ca. 100 Millionen Euro betragt, macht aber andererseits darauf auf-
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merksam, dass die eigentliche Geschiftstatigkeit fremdfinanziert ist und das
hierfir etwa 300 Millionen Euro notwendig sind (AR-Mitglied, ANG, F5T20:
11). Und er prognostiziert eine bevorstehende Ubernahme durch REWE:

»[...] eine Beerdigung, wenn es so kommen sollte. Was ich Gberhaupt nicht
wiinsche. Dann werden hier die Flaggen ausgetauscht. Dann steht hier REWE
dran statt Coop. Ende der Durchsage. Also als stiller Teilhaber schon mit einer
gewissen Einlage, die warten da nur drauf. Also REWE in Kéln, die gucken
sich das ganz in Ruhe an hier. Die sind ganz entspannt.“ (AR-Mitglied, ANG,
F5T20: 11)

Im Rahmen eines Joint Ventures wurde die REWE Markt GmbH 2016 zum
Mehrheitseigner der neu gegrindeten ,Supermarkt Nord Vertriebs GmbH
& Co. KG*“. REWE halt dort 55 Prozent und die coop 45 Prozent. Damit ver-
bunden ist ein Riickzug der coop eG aus dem operativen Geschift.

Unternehmerische Konsequenzen -
bilanzanalytische Betrachtung der Jahre 2009-2013

Verkauf des Absatzgebiets Siid (39 Verbrauchermirkee) an die REWE Group.
Insgesamt wurde in 2009 die Verkaufsfliche um rund 49.000 m? verringert
(insgesamt 44 Markte wenige). Der Mittelzufluss aus dem Verkauf wurde
yvorrangig® zur Tilgung von Krediten benutzt. Zur Festigung und Stirkung
der Marktstellung der coop in dem intensiv umkimpften Markt des Lebens-
mitteleinzelhandels wurde in den Jahren 2005-2008 die grundlegende Er-
neuerung der coop durchgefihrt, die mit vereinzelten MafSnahmen im Ge-
schiftsjahr 2009 abgeschlossen wurde. In diesem Zeitraum wurden Investiti-
onen von insgesamt 247 Millionen Euro ausgelost, die sich aus Anlagenzu-
gangen und Instandhaltungen zusammensetzen (JA 2009).

Durch die Kooperation mit der REWE Group wurde die Warenbeschaf-
fung zu wettbewerbsgerechten Einkaufskonditionen nachhaltig gesichert.
Die Zusammenarbeit wurde vom Kartellamt 2011 genehmigt (JA 2010). Mit
dem Eigenmarkenprogramm ,Unser Norden® und der alteingefiihrten Ei-
genmarke ,Landklasse“ habe man sich weitere Marktanteile und Wettbe-
werbsvorteile erarbeitet (JA 2009).

Die Expansion wurde in Ausbreitungsgebiet verstirke fortgesetzt mit
dem Ergebnis der Anbahnung und Sicherung diverser Standorte, die sowohl
2009 zu sechs Neuerdffnungen fihrte als auch in den nichsten Jahren das
Wachstum der coop nachhaltig fordern wird (JA 2009).
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Fortschreibung des Kooperationsabkommens mit der REWE Group, das
wettbewerbsfahige Einkaufskonditionen sichert. Dies ist laut Vorstandsaussa-
ge im GB 2009 ein wesentliches Element des Erfolges trotz Wirtschaftskrise.
Hinzu kommen die konsequente Ausrichtung auf die Profilierungssortimen-
te Fleisch/Wurst-Bedienung, Obst und Gemiise, Molkereiprodukte. Der Er-
folg ist vor dem Hintergrund zu beurteilen, dass die Wirtschaftskrise und die
damit verbundene Kurzarbeit die verfiigbaren Einkommen der Verbraucher
geschmalert haben (JA 2009).

In 2010 entwickelte sich die Coop eG besser als der Branchendurchschnitt.
Der Jahrestiberschuss lag nur wenig unter Vorjahr bei verringertem Flachen-
angebot (JA 2010). Im Geschiftsjahr 2010 wurden samtliche ,,Unser Norden®-
Landbickereien in eine separate GmbH ausgegliedert, an der die coop mittel-
bar zu 100 Prozent beteiligt ist (JA 2011).

Im Geschiftsjahr 2011 wurde die Expansion mit acht weiteren Backbetrieben
(,Unser Norden“-Landbackereien) fortgesetzt (JA 2011). Nach der Erneue-
rung des Ladennetzes in den Jahren 2005 bis 2010 wurde nun der Erneue-
rungs- und Optimierungsprozess der Organisation intensiviert bzw. begon-
nen. Neben vielen bereits in 2010 gestarteten Projekten zur Effizienz- und
Produktivititssteigerung wurden im Jahr 2011 der Takeschlag und das Tem-
po erhoht (JA 2011).

»Es wurde eine dezentrale geschlossene Warenwirtschaft mit zwei Sys-
temhdusern entwickelt und eine Implementierung in ersten Testfilialen im
Mai 2011 gestartet. Die dabei gewonnenen Erkenntnisse haben zu weiteren
Modifikationen gefithrt und werden nach weiteren Tests in 2012 zu einem
Start des Rollouts im 4. Quartal 2012 fihren. Ziele dieses Projektes sind die
Reduktion der Warenbestinde und damit Verringerung der Kapitalbindung
sowie eine noch kundenorientiertere Warenflusssteuerung und Steigerung
der Warenverfugbarkeit, insbesondere im Kernsortiment Frische.“ (JA 2011).

Dariiber hinaus wurden nahezu alle Standardprozesse zwischen Zentral-
funktionen und Filiale tberpraft, Ineffizienzen erfasst und in Projektgrup-
pen neu modelliert. GrofStenteils wurde die Implementierung der daraus re-
sultierenden Prozessoptimierung bereits Ende 2011 gestartet und wird
voraussichtlich im 3. Quartal 2012 abgeschlossen sein. Hierbei hilft das Bera-
tungsunternehmen Dr. Wieselhuber und Partner GmbH aus Minchen. (JA
2011).
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Zuletzt wurde noch im Dezember 2011 ein Vertrag mit der Exasol AG
und der SHS Vivion geschlossen. Ziel der Zusammenarbeit ist es, eine
leistungsstarke neue Data-Warehouse-Architektur aufzubauen und eine
Business-Intelligence-Losung zu Analyse- und Reportingzwecken zu entwi-
ckeln. Dadurch wird es moglich sein, alle neuen Informationen der Waren-
wirtschaft mit den vorhandenen Informationen zu verkntpfen und eine
Steuerung der Unternehmensproduktivitit fiir die Zukunft sicherzustellen
(JA 2011).

Damit wurden alle notwendigen Schritte fir eine effiziente sowie
kostenoptimale Organisations- und Prozessstruktur eingeleitet. Eine Verlage-
rung oder das Outsourcing von Arbeitsablaufen wird damit in der Zukunft
nicht verfolgt werden miissen, so der Vorstand im JA 2011.

Das Jahr 2012 war ebenso wie das Vorjahr stark von Kostensteigerungen ge-
pragt. Neben deutlich gestiegenen Energiekosten stiegen auch die Logistik-
und Rohstoffkosten. Da eine Trendumkehr insbesondere bei den Energieko-
sten nicht zu erwarten ist sind diverse Projekte zur Vermeidung von Energie-
kosten gestartet worden. Zum einen wurde der Umbau der Kihlgerite durch
neue Technik sowie auch das Anbringen von Taren und Deckeln starker als
urspriinglich geplant vorangetrieben. Zum anderen wurden neue, energie-
sparende Beleuchtungskonzepte erarbeitet, die zeitnah umgesetzt werden.
Durch eine gednderte Tourenplanung zur Belieferung der Filialen sollen sich
nicht nur die Kraftstoffkosten verringern, sondern auch die Belieferungszeit-
fenster besser angepasst werden (GB 2012).

Die coop eG erwarb iber die plaza Immobilienbetreuung GmbH eine 75
prozentige Mehrheitsbeteiligung an der Paul Steffenhagen Obst-und Gemd-
segroffhandel GmbH. Der als wirtschaftliche Einheit zu betrachtende Han-
dels- und Produktionsbetrieb verfiigt als einzige Obst- und Gemdusegrofs-
handlung in Schleswig-Holstein tber eine eigene Freshcut-Produktion (GB
2013).

Dartiber hinaus wurden im Dezember 2013 durch die Unser Norden
Landbickerei GmbH, als 100 prozentige Tochter der coop €G, 19 Vorkassen-
backereien betrieben. Im Zuge der Konzentration auf den Lebensmittelein-
zelhandel wurden zum 31.12.2013 alle Vorkassenbackereien veraufert und
werden im Rahmen einer Lizenzierung weiter unter der Marke ,,Unser Nor-
den® gefiihrt (GB 2013).
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Die Einfithrung einer Mitgliederkarte, der Rollout der geschlossenen Wa-
renwirtschaft sowie die weitere Implementierung eines zentralen Data-
warehouses stehen unmittelbar bevor bzw. wurden abgeschlossen (GB 2013).

Im GB 2013 wird das Projekt ,, Warensteuerung® genannt. Das Ziel dieses
Projektes ist eine dauerhafte Umsatz- und Ertragssteigerung durch die Weiter-
entwicklung des Regalgeschiftes und des Category Managements. Die einzel-
nen Teilprojekte, wie beispielsweise die Umsetzung von standortangepassten
Bausteingroffen oder die Einfiihrung eines automatisierten Preisfindungspro-
zesses, sollen dazu beitragen.

Der modulare Marktauftritt der Dachmarke ,sky“, mit Ausnahme der
plaza Bau- und Gartencenter und der Nebenbetriebe, werde weiter optimiert.
So werde es, angefangen von der kleinsten Verkaufsfliche mit dem Namen
»sky-city“, die bereits bekannten sky-Verbrauchermirkte und Grofflichen
unter der Bezeichnung ,sky-center” und ,,sky-XXL“ geben (GB 2013).

»Zum Zweck der Verwaltung und Lizenzierung der Markenfamilie ,Un-
ser Norden® wurde zum 31. 12. 2013 die Unser Norden GbR gegriindet. Ge-
sellschafter sind die plaza Immobilienbetreuung GmbH sowie die coop eG.
Das Gesellschaftsvermdgen besteht aus der Marke ,Unser Norden‘, welche
die coop eG durch Ubertragung eingebracht hat. Eine namhafte Wirtschafts-
prifungsgesellschaft wurde mit der Erstellung eines Markenwertgutachtens
beauftragt. Auf Grundlage des Gutachtens lasst sich in der Unser Norden
GbR ein erworbener immaterieller Vermdgensgegenstand in Hohe von
17,4 Millionen Euro zum Einbringungsstichtag bilanzieren. Dieser Betrag
steht fur die Investition in die Erstellung und Wertsteigerung dieser regiona-
len Marke in den vergangenen Jahren. Diese Maffnahme fithrt im Einzelab-
schluss der coop €G zu einem entsprechenden auflerordentlichen Ertrag.
Durch die Vergabe von Nutzungsrechten an Dritte werden regelmifige Er-
trage durch Lizenzgebthren erzielt.“ (GB 2013).

6.8.6 Fazit

Generell lasst sich feststellen, dass in Deutschland die Bedeutung der Kon-
sumgenossenschaften stark zuriickgegangen ist (Prinz 2015). Die Wettbewer-
ber im Lebensmitteleinzelhandel, die Discounter, aber auch die genossen-
schaftlichen Gruppen EDEKA und REWE haben den Marktanteil der Kon-
sumgenossenschaften deutlich zuriickgedrangt (Eichwald/Lutz 2011: 209f.).
Die coop eG ist die grofite, allerdings mittlerweile auf Norddeutschland spe-
zialisierte Konsumgenossenschaft und damit eher ein Nischenanbieter. Die
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Ergebnisse zu den vier zentralen Auswertungsaspekten lassen sich fir die
coop ¢G wie folgt zusammenfassen:

Fur die Interviewpartner stellt die coop ein Unternehmen dar, das sich im
Rahmen von Marktwirtschaft und Wettbewerb behaupten muss. Dieser
Wettbewerb wird branchenspezifisch als brutal beschrieben. Eine Abgren-
zung vom Prinzip der reinen Gewinnmaximierung gilt allerdings auch in
diesem umkampften Markt als Charakteristikum der Genossenschaft. Das
Zusammenfallen von Mitgliedern als Kunden und als Beschiftigte pragt die
Umsetzung des Identititsprinzips, also das Zusammenfallen des Dienstleis-
ters (Lebensmittelhandel) mit seinen Beschaftigten und den Kunden in einer
Organisation. Der Gegenstand ist die Versorgung der Kunden mit Bedarfsgii-
tern aller Art und der Férderzweck ist unter anderem die Wahrung der Ver-
braucherinteressen. Eine gewisse Homogenitit von Kunden und Beschiftig-
teninteressen ist feststellbar. Uber eine Vorteilskarte konnten intensiv neue
Kunden und Mitglieder gewonnen werden. Dieser Ansatz kénnte aber im
Sinne eines Prosumentenansatzes deutlich verbessert werden, wenn die Kun-
denkarte zum Dialog tGber Produktqualitit und Kundenzufriedenheit ge-
nutzt wiirde. Die Rechtsform der eG findet mit einem ausdriicklichen Ver-
weis auf die genossenschaftliche Tradition, die spezifische Kundenverbun-
denheit und die Regionalitit Eingang in die Auffendarstellung des Unterneh-
mens.

Fir die coop eG mit Gber 9.000 Beschaftigten gilt die parititische Mitbestim-
mung. Sie wird von allen Gesprachspartnern positiv eingeschitzt. Gerade die
Beteiligung der Arbeitnehmerseite wird als Know-how Erweiterung gelobt.
Die Grenzen der Demokratie sind allerdings diejenigen einer Grofforganisa-
tion mit Gber 9.000 Beschiftigten und mittlerweile 80.000 Genossenschafts-
mitgliedern. Direkte Partizipation, sowohl der Beschiftigten als auch der
Mitglieder/Kunden std8t auf erhebliche Schwierigkeiten, zumal die Beschif-
tigten auf fast 200 Standorte verteilt sind und es sich bei der iberwiegenden
Anzahl um Teilzeitkrifte (7.000 von 9.000) handelt. Je 500 Mitglieder wird
ein Vertreter fiir die jahrlich stattfindende Vertreterversammlung gewihlt.
So prigen Delegation und Reprisentation anstatt direkter Partizipation und
Mitbestimmung die genossenschaftliche Demokratie, postdemokratische
Zuge sind dabei aber nicht zu erkennen. Die Mitbestimmung im Aufsichtsrat
kann von Seiten der Arbeitnehmer als effektiv charakterisiert werden. Kons-
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tatiert wird ein gutes Zusammenspiel von Gesamtbetriebsrat, Betriebsriten
und der gewerkschaftlichen Kompetenz im Aufsichtsrat, z.B. in Fragen der
Tarifpolitik. Damit bestehen gute Voraussetzungen fiir die Umsetzung einer
gewerkschaftspolitischen Perspektive, die allerdings manchmal am Wider-
stand der Geschiftsleitung oder auch an der Firmennahe der betrieblichen
Interessenvertretung scheitert.

Eine Frontstellung der Interessen zwischen Beschaftigten und Mitglie-
dern ist bei coop nicht nachweisbar. Innerhalb der Konsumgenossenschaft
gibt es deutliche Uberschneidungen zwischen Beschiftigten und Mitglie-
dern, wobei sich das Verhiltnis in der Mitgliedschaft zugunsten der Kunden
verandert.

Die 6kologische Auspragung der Nachhaltigkeit wird bei coop nur sehr allge-
mein kommuniziert. Dabei stehen Ressourcenschonung, die Reduzierung
von CO,-Emissionen und die Senkung von Heizkosten in den Filialen erklar-
termafSen im Fokus. Die Bemihung um Techniken zur Kihlwarmertckge-
winnung, die ErschlieSung regenerativer Energiequellen wie Photovoltaik
und Geothermie wurden sogar vom Land Schleswig-Holstein mit dem Nach-
haltigkeitspreis ausgezeichnet. Weitere Komponenten der Nachhaltigkeit
sind Regionalitit und die Qualitat der Lebensmittel. Nachhaltigkeitsinstru-
mente und -kriterien werden aber im Unternehmen nicht angewendet und es
findet auch keine Nachhaltigkeitsberichterstattung etwa im Geschiftsbericht
statt.

Die These einer langsameren und geschiitzteren Entwicklung der ge-
nossenschaftlichen Unternehmen gegeniiber ihrer kapitalmarktgetriebenen
Konkurrenz kann fiir coop nicht bestitigt werden. Das Joint Venture mit
REWE zeigt, dass die Rechtsform das Unternehmen vor der Ubernahme der
Konkurrenz nicht schitzt.

Die Wirtschaft- und Finanzkrise hatte auf die Unternehmensentwicklung we-
nige Auswirkungen. Wie die Bilanzanalyse fiir die Jahre 2009-2013 ergab,
war ein regelmafSiges Umsatzwachstum feststellbar. Ein hoher Eigenkapital-
anteil, eine wachsende Mitgliederzahl und eine stabile Beschiftigung charak-
terisieren fiir die Jahre 2010-2013 die Unternehmensentwicklung, nachdem
man sich in 2009 von den stdlichen Filialen getrennt hatte.
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6.9 Fall 6: Deutsches Milchkontor eG (DMK)

Kurzportrait

Die DMK bezeichnet sich selbst als das grofite deutsche Molkereiunterneh-
men. Gemeinsam mit ihren Tochtergesellschaften und Beteiligungen zihlte
der Konzern 2014 mit einer verarbeiteten Milchmenge von 6,8 Millionen
Tonnen Milch und einem Umsatz von 5,3 Milliarden Euro zu den fithrenden
Unternehmen der Branche in Europa. Ende 2014 sprach die Geschiftsfiih-
rung von 8.900 aktiven Milchlieferanten.

Die Deutsches Milchkontor DMK eG entstand in ihrer heutigen Form
aus der Fusion der Nordmilch eG, der Humana eG und der Molkereigenos-
senschaft Bad Bibra eG im Jahre 2012. Die operativen Einheiten Nordmilch
AG und Humana Milchindustrie GmbH fusionierten bereits 2011 zur DMK
Deutsches Milchkontor GmbH.

Oberste Muttergesellschaft des Konzerns ist die DMK eG, ihr gehoren
92,2 Prozent der Anteile an der DMK GmbH. Die restlichen Anteile gehdren
der Milchwerke Thiiringen GmbH, die aber auch wieder zu 99,7 Prozent der
DMK eG gehort. Die DMK eG ist die Konzerndachgesellschaft. In den Kon-
zernabschluss werden 32 Unternehmen vollkonsolidiert, assoziierte Unter-
nehmen und nicht konsolidierte Tochterunternehmen zihlen zusammen 29.

Abbildung 2

Organigramm DMK

Deutsches Milchkontor eG

vertreten durch den Vorstand i

Gesellschafterversammlung Mitarbeiter

6 Personen l
6 Personen

- T
Geschaftsfiihrung
DMK Deutsches Milchkontor GmbH

Quelle: eigene Darstellung nach www.dmk.de/dmk-group/organe/ (Abruf am 02.08.2018)
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Der bedeutendste Absatzmarkt der DMK ist Deutschland, der in 2014 fir
rund 60 Prozent des Konzernumsatzes verantwortlich zeichnet. Die Gruppe
unterhalt in Deutschland 25 Produktionsstandorte und eine Verwaltung in
Bremen. Der Konzern ist international mit direkten und indirekten Betei-
ligungen in zahlreichen europaischen Landern und in China vertreten. Die
DMK vergibt Genussrechtskapital, um ihren Genossenschaftsmitgliedern, ih-
ren Mitarbeitern und Banken eine zusatzliche Mdglichkeit der Verzinsung
von vier Prozent bis sechs Prozent zu gewihren.

Mitglieder und Beschaiftigte
Die Mitglieder der DMK G sind ausschlieflich Milchbauern. Die Anzahl
der Mitglieder ging in den letzten Jahren aufgrund der Aufgabe kleiner Be-
triebe stetig zuriick und lag 2014 bei ca. 8.900. Die DMK ist seit der Fusion
weiter gewachsen und will Europas grofites Molkereiunternehmen werden.

Im Durchschnitt des Jahres 2014 beschaftigte die Gruppe ca. 7.200 Mit-
arbeiter und 260 Auszubildende. Die Anzahl der Beschiftigten ist in den
letzten Jahren tberproportional gestiegen, nachdem unmittelbar nach der
Fusion noch ein Sozialplan aufgelegt wurde. Die Anzahl der Mitarbeiter lag
2014 um 26 Prozent hoher als nach der Fusion, vieles von dem Anstieg ist auf
Akquisitionen zurtckzufihren.

Die DMK legt nach eigenen Angaben groffen Wert auf die Zufriedenheit
der Mitarbeiter und will dies unter anderem mit einem Nachwuchs- und
Fahrungskrafteforderprogramm dokumentieren.

Vorstand und Aufsichtsrat
Die Geschiftsfithrung (Managementteam) besteht aus sieben Personen und
ist mit nur einer Frau besetzt. Der Aufsichtsrat der eG ist paritatisch besetzt

Tabelle 11
Mitgliederbewegung DMK
2011 2012 2013 2014
Mitglieder zum Jahresende 6.699 12.583 10.593 8.900
Zugange 435 8.452 227 0
Abgénge 511 2.568 2.217 1.693
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und hat einen Vorstand bestellt, der komplett aus Landwirten besteht. Alle
zwolf Aufsichtsratsmitglieder sind Méanner. Neben den drei betrieblichen Ar-
beitnehmervertretern und dem leitenden Angestellten wird die Arbeitneh-
merseite von zwei Sekretiren der Gewerkschaft ,Nahrung-Genuss-Gaststit-
ten® (NGG) komplettiert. Aufgrund der Fusion mit der Humana eG hat der
Aufsichtsrat zwei stellvertretende Vorsitzende. Vorstand und Aufsichtsrat las-
sen sich von einem Beirat beraten. Dieser besteht aus 80 Mitgliedern und soll
als Schnittstelle zwischen Mitgliedern und den anderen Gremien dienen.

Interviewpartner

Fur die Studie konnten vier Interviewpartner gewonnen werden. Davon ge-
horen zwei dem Vorstand der DMK an, die anderen beiden sind bzw. waren
zum Zeitpunkt der Interviews Aufsichtsratsmitglieder. Einer davon ist Milch-
bauer und gehort somit der Anteilseignerseite an, wihrend der andere als Ar-
beitnehmervertreter fiir die NGG im Aufsichtsrat sitzt.

6.9.1 Selbstdarstellung im Internet

Auf ihrer Internetseite wirbt die DMK fiir eine ,starke Gemeinschaft“ und
stellt die Themen der Innovation und der Nachhaltigkeit in den Mittelpunkt.
Ersteres stellt auf die Strategie der DMK ab, die Herstellung der Milchpro-
dukte zu optimieren und weiterzuentwickeln. Dazu betreibt die DMK in ih-
rem Unternehmensbereich ,Forschung und Entwicklung® ein eigenes ,Milk-
Innovation-Center®. In diesem werden neue Verfahrensweisen und Produkte
entwickelt, mit dem Ziel in einem ,dynamischen Markt“ wettbewerbsfahig
zu sein und weiter wachsen zu konnen. Intensiv beworben wird zudem die
im Jahr 2013 veroffentliche Nachhaltigkeitsstrategie ,DMK 2020, die ver-
schiedene Aktionsfelder, Ziele und MafSnahmen umfasst. Als zentrales Leit-
prinzip wird dabei ,,Verantwortungsvolles Handeln“ genannt.

Die DMK verweist zudem auf ihre Grofle und Tradition als Molkerei.
Dabei wird explizit auf die genossenschaftliche Organisationsform hinge-
wiesen, die den Mitgliedern einen stabilen Milchpreis garantiere. Besonder-
heiten von Genossenschaften finden ansonsten jedoch keine weitere Erwah-
nung. Wie in den Interviews deutlich wurde, ist der Name DMK nicht
sonderlich bekannt, da die Genossenschaft eine Vielzahl von Produkten ver-
treibt, die mit Markennamen wie ,Milram“ und ,,Osterland“ einen hoheren
Bekanntheitsgrad aufweisen. Moglicherweise um ihren Bekanntheitsgrad zu
erhohen, hat die DMK auf ihrer Internetseite ein Werbevideo fiir das Unter-
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nehmen veroffentlicht, in dem Konzernstrukturen, Produktionswege und
einzelne Marken der DMK erklirt werden.

6.9.2 Verstandnis und Umsetzung der genossenschaftlichen Idee

Forderprinzip: stabiler Milchpreis

Bei der Frage nach der Wichtigkeit und Umsetzung der genossenschaftlichen
Prinzipien wurde von allen Interviewpartnern auf das zentrale Anliegen der
Mitgliederférderung der DMK hingewiesen: Wesentliches Element fir die
Genossenschaftsmitglieder, die Milchbauern, ist dabei der Milchpreis. Die
DMK befindet sich bisher in einem angebotsseitig stark regulierten Markt,
absatzseitig in einem z.T. heftig umkidmpften Wettbewerb. So unterlag der
Milchpreis in den letzten Jahren hohen Schwankungen. Seit Marz 2015 ist
die EU-weite Milchquote abgeschafft, was zu einer weiteren Erh6hung des
Angebots fithrte und die Preise tendenziell nach unten zog. Im Sommer 2015
befand sich die gesamte Milchindustrie in Aufruhr, die Milchbauern de-
monstrierten fir einen besseren Milchpreis, der nicht kostendeckend sei. Der
Hochstpreis lag im Dezember 2013 bei 42,3 Cent je kg, im Juni 2015 wird er
mit 28,7 Cent angegeben. Der Vorteil der Mitgliedschaft bei der DMK be-
steht daher in der Abnahmegarantie fiir die produzierte Milch, wodurch den
Mitgliedern die wirtschaftliche Planung erleichtert wird:

»Egal wie viel Milch sie produzieren, die Genossenschaft ist verpflichtet ihnen
diese Milch abzunehmen. Wahrend jemand der nicht in der Genossenschaft
drin ist gucken muss, dass er entweder eine andere Genossenschaft findet oder
eine GmbH findet, die ihm das abnimmt. Und das wiederrum prigt auch un-
heimlich stark die eG und die GmbH, weil [...] derjenige/diejenigen, die in
den Gesellschaften in der Gesellschaft die Produktionssteuerung macht, kann
nicht sagen kauft mal weniger Rohstoff ein oder kauft mal mehr Rohstoff ein,
weil die Eigentiimer der Gesellschaft erst mal alles das was sie haben oder was
sie nicht haben abliefern und wenn es plétzlich zu viel - die Diskussion haben
wir jetzt gerade — zu viel Milch da ist, kann der Produktionsleiter oder der
Marketingmensch nicht sagen, ,Hor mal, stoppt mal die Produktion, wir miis-
sen sof, sondern es muss abgenommen werden und in irgendeiner Form verar-
beitet werden. Das vielleicht so als Forderauftrag. Ja.“ (AR-Mitglied, ANG,
F6T23: 4)

Die Abnahmegarantie durch die DMK ermoglicht es den Mitgliedern zumin-
dest partiell sich in dieser Situation von den zentralen Marktparametern von
Angebot und Nachfrage zu emanzipieren. Gerade in der schwierigen Phase,
in der sich die Milchbranche zurzeit befindet, erinnert die zentrale Motiva-
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tion fiir Genossenschaftsmitglieder an die Maxime der Hilfe zur Selbsthilfe.
Wihrend andere genossenschaftliche Prinzipien bei der DMK offenbar nur
eine sehr untergeordnete Rolle spielen, stellt die Hilfe zur Selbsthilfe ein zen-
trales Identititsmerkmal der DMK dar:

»Also die eigentlichen mir schon bekannten genossenschaftlichen Ideen [...]
muss man nicht mit dem Elektronenmikroskop, aber mindestens mit einer
Lupe suchen und findet sie an der Frage es haben sich Eigentiimer zusammen-
getan um zu erreichen, dass sie nicht einzeln mit irgendjemandem verhandeln
mussen, der ihnen die Milch abnimmt, sondern dass sie eine Genossenschaft
gebildet haben, die ihnen die Milch abnehmen MUSS und es auch tut. Also da
ist dann der sozialreformerische Gedanke in Spurenelementen zu erkennen.*
(AR-Mitglied, ANG, F6T23: 6)

Aus der Sicht der Mitglieder scheint dieses Prinzip aufgrund der Situation
am Milchmarkt momentan wichtiger denn je. Fir ein interviewtes Mitglied
des Aufsichtsrates stellt die Orientierung am Prinzip der Selbsthilfe ein zent-
rales Abgrenzungsmerkmal einer Genossenschaft von einem kapitalorientier-
ten Unternechmen dar:

»Das ist das entscheidende einer Genossenschaft. Also das was Sie genau sagen
diese Hilfe zur Selbsthilfe namlich, ich liefere meine Milch ab. Ich hoffe auf
eine gute Verwertung. In dem Unternehmen das mir mit gehort. Und ich hof-
fe auf eine entsprechende Riickzahlung, um damit und nicht die Verzinsung
der Geschaftsanteile so nach dem Motto ich sage mal Aktienbesitz wird oder
Aktien werden gekauft, um dort eine Steigerung zu erreichen und vielleicht
ich sage mal dann dort auch eine entsprechende Verzinsung dieser Aktien zu
erreichen. Das ist bei einer Genossenschaft iberhaupt nicht so. Dann ist auch
im Denken der [...] Teilnehmer dort ist es ein ganz anderes Denken.“ (AR-
Mitglied, AG, F6T24: 9)

Ohne es explizit anzusprechen wird in diesem Zitat auf das genossenschaftli-
che Identititsprinzip rekurriert. Die Mitglieder nutzen die Genossenschaft
nicht als externes Unternehmen, dass ihnen die von ihnen produzierte Milch
abnimmt, sondern es handelt sich um ihr eigenes Unternehmen, das ihre
Milch weiterverarbeitet. Dies er6ffnet eine interessante Fragestellung, die in
den vorherigen Fallstudien bisher unterbelichtet geblieben ist: Wem gehort
in einer Genossenschaft eigentlich das Eigenkapital des Unternehmens?

Eigentumsverhiltnisse als Alleinstellungsmerkmal

Die Mitglieder der DMK zeichnen Genossenschaftsanteile in einer Groflen-
ordnung von 180 Millionen Euro, die der DMK fiir ihr operatives Geschift
nutzen kann. Ein Mitglied des Vorstandes weist jedoch darauf hin, dass die
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DMK auch ohne diese Einlagen tiber eine groffe Menge an Eigenkapital ver-
fugt, bei dem unklar ist, wem dieses eigentlich gehort:

»Derzeit ist die Genossenschaft iiberhaupt keine kapitalistische Organisation,
weil wie ich vorher gesagt habe, die Landwirte zeichnen Geschiftsanteile. Das
sind bei uns [...] jetzt so eine Grofenordnung von um die 180 Millionen
Euro. [...] Ja? Das eigentlich dem Landwirt gehort, das er einzahlen muss in
sein Unternehmen. Das er aber auch, wenn er ausscheidet, nach einer zweijih-
rigen Kiindigungszeit mitnehmen kann. Also wenn der Bauer jetzt kiindigt
immer zu Ende des Jahres und sagt, ,Ne, ich hore jetzt auf. Ich habe keine
Nachfolger mehr oder ich will nicht mehr mit Euch hier, ich habe eine besse-
re Molkerei gefunden®, dann kann er nach zwei Jahren sein eingezahltes Ge-
schiftsguthaben mitnehmen. Aber wir haben ein Eigenkapital von 600 Millio-
nen. Das heifSt theoretisch konnten wir uns alle Landwirte aussteigen, es wiir-
de aber ein Eigenkapital dann ein Resteigenkapital von 400 Millionen iber
bleiben. Wem gehort das? [...] Ja. Gehort eigentlich niemandem.“ (AR-Mit-
glied, AG, F6T21: 7)

In dieser Aussage lasst sich die Interpretation des genossenschaftlichen Prin-
zips im Vorhandensein kollektiven Eigentums erkennen. Fir das interviewte
Vorstandsmitglied stellt dieses Kapital den gravierendsten Unterschied zwi-
schen einem genossenschaftlichen und einem kapitalmarktorientierten Un-
ternehmen dar. Dies spiegle sich auch in der Transparenz des Unternehmens
wieder.

Wihrend der Genossenschaft hier eine kapitalistische Ausrichtung ab-
gesprochen wird (,aber in der Genossenschaft selber [...] ist noch kein Ka-
pitalismus in dem Sinn zu spiren vgl. ebd.), wird die DMK von Seiten eines
interviewten Arbeitnehmervertreters sehr wohl als kapitalistisches Unterneh-
mens verortet. So stehe doch auch bei der DMK die Gewinnorientierung im
Mittelpunke:

»Das Deutsche Milchkontor ist ein typisches Unternechmen in der Eigenti-
mermarktgesellschaft, wie wir in den 70er Jahren es nennen mussten und heu-
te wieder kapitalistisch nennen diirfen. Es ist ein sehr stark auf Gewinn orien-
tiertes Unternehmen, wobei der Gewinn sich nicht in Form des Jahres-
abschlusses am Jahresende festmacht, sondern Gewinn festmacht in dem
Rohstoffpreisen. Das ist das typische dann, aber es ist ein ganz normales kapi-
talistisches Unternehmen.“ (AR-Mitglied, ANG, F6T23: 5)

Wahrend die Genossenschaft von Seiten des Arbeitnehmervertreters also als
normales kapitalistisches Unternehmen bezeichnet wird, spricht der Vor-
stand von einem nichtkapitalistischen Unternehmen, das durch andere
Eigentumsverhaltnisse gepragt sei als ein kapitalmarktorientierte Organisati-
onsform.
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Solidaritat und Demokratie

Wie oben schon beschrieben, legt die DMK in ihrer Auffendarstellung viel
Wert auf das Prinzip der Gemeinschaft. Hinsichtlich der damit einhergehen-
den Gestaltung des Solidaritatsprinzips lasst sich in der DMK ein ambivalen-
tes Bild zeichnen. Das Solidarititsprinzip wird hier sehr unterschiedlich in-
terpretiert. Der Interviewpartner aus dem Aufsichtsrat deutet das Solidaritats-
prinzip als kollektives Interesse einer Gemeinschaft, in der die einzelnen
Milchbauern gegenseitiges Verstindnis fiireinander aufbringen:

»Denn insgesamt eine Solidargemeinschaft bedeutet ja auch, dass alle in die
gleiche Richtung marschieren missen und dass also auch der Kleine die Ver-
standnisse fir die Grofen haben muss und der Grofle Verstindnis fiir den
Kleinen haben muss. Ich habe den Eindruck bislang ist es uns doch ganz gut
gelungen.” (AR-Mitglied, AG, F6T24: 6)

Die gemeinsame Richtung von der hier gesprochen wird, ist an einem Unter-
nehmen beteiligt zu sein, dass den Milchbauern einen stabilen Milchpreis ga-
rantiert. Das Solidaritatsprinzip bezieht sich hier also auf das gemeinsame
Ziel der Mitglieder und die konsequente Umsetzung des Forderprinzips.
Die Mitglieder der DMK sind bezogen auf die GrofSe der Betriebe sehr he-
terogen. Neben Milchbauern mit 150 Kihen finden sich Betriebe mit tiber
1.000 Kithen, sodass die an die DMK gelieferte Milchmenge sehr unterschied-
lich ausfillt. Das Solidarititsprinzip wird vom Vorstand daher in einen engen
Zusammenhang mit dem Demokratieprinzip gebracht. So sei es gerade in ei-
ner Genossenschaft, in der die 6konomische Leistungskraft der Mitglieder
fur ihre Genossenschaft eine unterschiedliche Qualitit annehme, doch zent-
ral das genossenschaftliche Prinzip der Gleichheit der Mitglieder zu wahren:

,Jeder Genosse hat eigentlich in der Genossenschaft das gleiche Recht. Ob er
jetzt grof ist oder ob er klein ist. Ob er viel Milch hat, wenig Milch. Ob er ne-
ben der Molkerei steht, ob er weit weg ist. Es mussen alle gleich behandelt
werden, ja.“ (AR-Mitglied, ANG, F6T23: 4-5)

Der sehr unterschiedlichen Grofie der Bauernhéfe der Mitglieder wird den-
noch versucht Rechnung zu tragen, indem den grofseren Betrieben beispiels-
weise Transportzuschlige gewihrt werden.

»Diese Themen werden aber immer abgestimmt mit den landwirtschaftlichen,
mit den genossenschaftlichen Gremien, ja. Ist ganz, ganz wichtig. Hier gibt es
keine [...] Eigenaktionen jetzt von der operativen Verarbeitung, ja. Wir verste-
hen den Férderauftrag auch, dass hier dies ist aber hauptsichlich dann [...]
auch die Arbeit der eG, die mit uns abgestimmt wird. Dass es hier entspre-
chende Gremien gibt, in der Genossenschaft, die auch ihren Einfluss auf das
operative Geschift wahrnehmen kénnen, ja.“ (AR-Mitglied, ANG, F6T23: 6)
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Das Demokratieprinzip findet somit Anwendung auf die Stimmgleichheit
der Mitglieder in den genossenschaftlichen Organen. Der Verweis auf die ge-
nossenschaftliche Kontrolle des in die GmbH ausgelagerten operativen Ge-
schifts lasst sich hier als ein Versuch deuten, die genossenschaftliche Ausrich-
tung der DMK trotz der Existenz der GmbH hervorzuheben. So konnte die
bei vielen der untersuchten Fille festgestellte Aufgliederung der Unterneh-
mensstruktur in verschiedene nichtgenossenschaftliche Organisationsformen
auch als Flucht aus der Genossenschaftlichkeit gelesen werden. Dieser Ten-
denz wird hier versucht von Seiten des Vorstandes und der Arbeitgeber im
Aufsichtsrat zu widersprechen, indem deutlich gemacht wird, dass auch die
operativen Entscheidungen des Unternehmens von den genossenschaftlichen
Gremien kontrolliert werden.

6.9.3 Die Rolle der Mitbestimmung bei der DMK

Mitbestimmung der Beschiftigten im Aufsichtsrat

Wie oben beschrieben, besteht der Aufsichtsrat der DMK auf Seiten der An-
teilseigner aus Milchbauern, die dementsprechend versuchen, die Interessen
der Mitglieder an einem stabilen Milchpreis zu vertreten. Von Seiten der Ar-
beitgebervertreter und des Vorstands wird die Zusammenarbeit mit der Ar-
beitnehmerseite grundsatzlich sehr positiv eingeschatzt. So wiirden beide Sei-
ten ein grundsatzliches Interesse an einer positiven Entwicklung des Unter-
nehmens teilen und dementsprechend konstruktiv zusammenarbeiten.

»Also das sind Menschen, die an der Sache interessiert sind, die an dem Er-
folg des Unternehmens interessiert sind und da meine ich jetzt auch beide
Seiten mit. Auch wenn es, wie gesagt, mit schmerzlichen Schritten auf der
Arbeitnehmerseite mit Entlassungen zu tun hat. Deswegen ist meine Ein-
schitzung, dass es qualitativ hochwertig ist. Wir haben in dem Aufsichtsrat
und auf mit unserem Aufsichtsratsvorsitzenden sehr erfahrene Leute, die das
schon lange Jahre machen, die das Geschift in- und auswendig kennen, die
selber tiber ihre, weil sie Milcherzeuger sind, eine hohe Betroffenheit haben,
tiber das was sich entwickelt. Und da gibt es schon eine intensive Auseinan-
dersetzung damit. Natiirlich ist es auch immer zu spiren, wenn es dann mal
Neue gibt, die nachwachsen, die erst in dieses Amt reinwachsen miissen.
Aber da gibt es eben auch viel Unterstiitzung und bei uns gibt es ja eben
auch eine Schulung fiir das Ehrenamt, also fiir die Aufsichtsrite und fiir die
Vorstande, die wir seit vielen Jahren betreiben und auch immer weiter be-
trieben wird, um eben den Qualititsstandard im Aufsichtsrat hoch zu hal-
ten.“ (Vorstand, F6T22: 7)
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Der Vorteil des genossenschaftlichen Aufsichtsrates besteht in der Tatsache,
dass die Mitglieder ein hohes Maf§ an Sachkenntnis in die Arbeit des Auf-
sichtsrates einbringen konnen, da sie als Milchbauern einen direkten Zugang
zum Geschiftsfeld haben. Aus dieser ergebe sich eine hohe Bereitschaft fir
die Tatigkeit im Aufsichtsrat.

Die beiden unterschiedlichen Béinke tagen vor dem Beginn von Auf-
sichtsratssitzungen, die in der Regel 4-5mal im Jahr stattfinden, grundsitz-
lich separat fiir sich, um eine gemeinsame Linie fir die anschlieBende ge-
meinsame Sitzung festzulegen. Dabei erfihrt die Zusammenarbeit auch von
der Arbeitnehmerseite im Grundsatz eine positive Bewertung;:

,In einem Aufsichtsrat [...] und zwar egal ob Genossenschaft, GmbH, egal ob
DMK oder irgendein anderes Unternehmen und ich glaube etwas so die Ar-
beit von 30 Aufsichtsratsgremien zeichnen sich erst mal durch eines aus. Die
Kapitalseite, der Vorstand, die Geschaftsfihrer haben ein elementares Interes-
se daran, dass Aufsichtsratsarbeit gerduschlos lauft. Man hat auf der Gegensei-
te kein Interesse an einem Konflikt. Das passiert hochst selten. Will sagen:
man wird erst einmal fiirchterlich hoflich und fiirchterlich nett behandelt und
mit allen Anregungen, mit denen man kommt, die werden auch zunichst ein-
mal mindestens so getan wie wenn wohlwollend aufgenommen. [...] Strittige
Themen im Aufsichtsrat werden dann auch nie mit dem [...] Morgenstern,
sondern wenn mit dem Florett ausgefochten. Man fetzt sich nicht wie auf Be-
triebsratsebene und Geschiftsleitung oder Tarifverhandlungsebene, sondern
man macht das eher mit dem Florett. Von daher aus [...] wiirde ich sagen kon-
fliktorisch ist es, aber es wird diskursiv.“ (AR-Mitglied, ANG, F6T23: 9)

Werden Konflikte zwischen den Arbeitgebern und den Arbeitnehmern also
grundsitzlich versucht diskursiv und ohne die Anwendung des doppelten
Stimmrechts des Aufsichtsratsvorsitzenden zu losen, so wird von beiden Sei-
ten nicht verschwiegen, dass es bei der DMK nicht selten zu einem grundsatz-
lichen Interessenkonflikt zwischen den Mitgliedern und den Beschiftigten
der Genossenschaft kommt. Wihrend ein Vertreter des Vorstandes in den In-
terviews noch von einer grundsatzlichen Solidaritit zwischen den Beschiftig-
ten und den Mitgliedern gesprochen hat, zeichnet der interviewte Vertreter
der Arbeitnehmer in diesem Zusammenhang ein vollig anderes Bild und
konstatiert einen grundsatzlichen Konflikt.

Konflikt zwischen Arbeitnehmern und Mitarbeitern

Wodurch zeichnet sich der Konflikt zwischen den beiden Lagern aus? Auf die
Frage inwiefern das Solidarititsprinzip auch fiir die Belegschaft der DMK
Geltung fande, schildert ein Arbeitnehmervertreter die grundsatzlich diver-
gierenden Interessenlagen der beiden Lager wie folgt:
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»Nein, den gibt es nicht. Es gibt einen [...] Respek, aber es gibt keinen Deal.
Der Respekt ist da [...] noch mal wiederholt, weil es ja vor der Tonbandauf-
nahme war, dass es nattrlich zwischen Eigentiimern Klammer auf Bauern [...]
auf den Dorfern und den Familien der ebenfalls auf Dorfern vorhandenen
oder Klitzekleinstadten vorhandenen Produktionsstitten und den dort Be-
schaftigten und ihren Familienbekanntschaften oder manchmal auch Ver-
wandtschaften gibt. Umgekehrt [...] wenn die Bauern tber die Arbeitsbedin-
gungen der Beschaftigten anfangen zu reden, dann sind sie der Meinung, dass
die Beschiftigten viel zu viel verdienen [...] und nicht den Schwankungen der
Milchpreise unterliegen, wie die Eigentiimer, sondern jedes Jahr sich erdreis-
ten Lohnerhéhungen zu fordern, wihrend sie mit den Schwankungen der
Milchpreise leben missen. Dass sie der Meinung sind: ,Wenn wir schon
8,50 Euro zahlen missen als Mindestlohn, dann muss es auch mal gut sein
und also [...] Es gibt beides, aber mit einer ganz starken Tendenz eher [...] ,Jhr
seid zu dreist als Arbeitnehmervertreter'.“ (AR-Mitglied, ANG, F6T23: 5)

Was hier recht offen zu Tage tritt, ist die grundsitzliche Skepsis der Mitglie-
der gegeniiber den Interessen der Beschiftigten. Das Solidarititsverstandnis
bezieht sich hier einzig und allein auf die Solidaritit der Mitglieder unterein-
ander. So wird ausgesagt, dass die Mitglieder in der Zahlung des Mindest-
lohns die Gefahr sehen, dass aufgrund zu hoher Personalkosten die Stabilitat
und das vergleichsweise hohe Niveau des Milchabnahmepreises ins Wanken
geraten konnte. Dahinter steht die einfache Rechnung, dass die Personalkos-
ten so gering wie moglich gehalten werden missten, um das eingesparte
Geld in den Milchpreis umleiten zu kénnen. Diese Uberlegungen, die in den
Interviews nicht von den Mitgliedern selbst, sondern von der Seite der Ar-
beitnehmerschaft stammen, sind hinsichtlich des Forderauftrags zwar ver-
stindlich, offenbaren jedoch ein problematisches Verstindnis: Das solidari-
sche Verhalten einiger Mitglieder endet offenbar an den Werkstoren der
DMK. Deutlich wird hier wie wichtig die unternehmerische Mitbestimmung
auch in genossenschaftlich organisierten Unternehmen ist, garantiert das So-
lidaritatsprinzip doch nicht per se einen solidarischen Umgang mit der Be-
legschaft. So wurde auflerhalb der Interviews von einem Vertreter der Arbeit-
nehmer der DMK eine Situation geschildert, die den zentralen Konflikt zwi-
schen den Mitgliedern und den Beschaftigten der DMK illustriert und auf-
zeigt, wie der Vorstand versucht, diesen zu beschwichtigen: Nach dem
Scheitern von Tarifverhandlungen zwischen den Arbeitgebern und der Ge-
werkschaft NGG rief die Gewerkschaft im Marz 2015 zu Warnstreiks in den
Werken der DMK auf. Interessanterweise wurde der Streik in enger Abspra-
che mit der Geschaftsleitung initiiert. So diente der Streik auch dazu, den
Mitgliedern gegeniiber erklaren zu kénnen, warum eine Lohnerhéhung fiir
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die Beschiftigten notwendig und legitim sei. Die Arbeitnehmerseite wurde
also vom Vorstand zu einem Streik ermutigt, um den Mitgliedern deutlich zu
machen, dass die Beschiftigten einen mafigeblichen Anteil an der Umset-
zung des Forderprinzips haben.

Fir den Arbeitnehmervertreter fithrt dies zu einer skeptischeren Ein-
schitzung beziiglich der Organisationsform Genossenschaft, wie sie von der
Arbeitgeberseite dargestellt wurde.

»Ja ich nehme zur Kenntnis, wenn er mir davon erzihlt, dass es irgendwo so
auf regionaler Ebene mal die kleinere Genossenschaft hier und die kleinere
Genossenschaft da gibt. Ja, ich habe zur Kenntnis genommen, dass die TAZ
seit pummeligen 30 Jahren es gibt. Ja, ich nehme zur Kenntnis, dass es in
Schleswig-Holstein bis heute Coop als Genossenschaft gibt. Aber so die Welle
[...]in der ich erkennen wiirde, dass [...] Und auch die Erfahrungen der Ge-
nossenschaften in der Erndhrungsindustrie [...] und der Genossenschaft Deut-
sches Milchkontor, haben mich nicht [...] zu der Erkenntnis kommen lassen
zu sagen, wenn Genossenschaft dann gleich bessere Arbeitsbedingungen.”
(AR-Mitglied, ANG, F6T23: 25)

Der grundsatzliche Interessenkonflikt zwischen den Mitgliedern und den Be-
schiftigten der Genossenschaft unterstreicht aus der Perspektive der Arbeit-
nehmerschaft die Notwendigkeit der Unternehmensmitbestimmung im Auf-
sichtsrat. Erst durch die Mitbestimmung kann die Einhaltung von Arbeitneh-
merinteressen gewahrt und Gute Arbeit garantiert werden. Eine besondere
Rolle spielen bei der DMK dabei die gewerkschaftlichen Vertreter von der
Gewerkschaft NGG.

Die Rolle der gewerkschaftlichen Vertreter

Im Aufsichtsrat der DMK finden sich keine gelben Gewerkschaften, was vom
interviewten Gewerkschaftsvertreter ausdricklich begriif§t wird. Die Position
der NGG wird im Aufsichtsrat der DMK vom interviewten Gewerkschaftsse-
kretdr als aufferordentlich stark eingeschitzt. Der NGG gelinge es bei der
Aushandlung von Tarifvertragen aufgrund ihrer Stirke groSen Druck auf die
Unternehmensleitung auszuiiben und dadurch einige Erfolge zu erzielen. Als
Beispiele werden der Abschluss von Tarifvertragen fir Trainees und die Ge-
staltung des Joint Venture der DMK mit Arla genannt.

Die Stirke der NGG, die im Unternehmen einen relativen hohen Organi-
sationsgrad aufweisen kann, wurde ebenfalls dazu genutzt, die Arbeitsbedin-
gungen der Belegschaft gezielt zu verbessern. Auch von Seiten des Vorstandes
wird die politische Stirke der Gewerkschaft innerhalb des Unternehmens be-
sonders hervorgehoben:
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»Dadurch, dass wir einen hohen Organisationsgrad haben im Unternehmen,
ist es schon so, dass die Gewerkschaft auch einen hohen Einfluss hat. Die ha-
ben die Aufsichtsratsmandate. Wir sind tarifgebunden, d. h. wir haben Hausta-
rifvertrige, die wir direkt mit den Gewerkschaften verhandeln. Und somit ist
der Einfluss der Gewerkschaften auf jeden Fall da. Auch aus politischer Sicht,
ja. Nicht nur dber die Mitbestimmung sondern auch aus politischer Hin-
sicht.“ (Vorstand, F6T21: 6)

Die unternehmerische Mitbestimmung wird bei der DMK durch die starke
Rolle der NGG mit einem hohen Organisationsgrad im Unternehmen ge-
stirkt. Doch auch die genossenschaftliche Mitbestimmung durch die Mitglie-
der findet in der DMK eine starke Auspragung.

Mitbestimmung des einzelnen Mitglieds

Jede grofere Genossenschaft steht vor der Herausforderung das genossen-
schaftliche Demokratieprinzip umzusetzen und zugleich geschiftsfahig zu
bleiben. Wie in den anderen betrachteten Genossenschaften funktioniert die
Umsetzung des Demokratieprinzips auch bei der DMK tber die Vertreterver-
sammlung, die einmal im Jahr stattfindet.

,Dadurch dass wir 10.000 haben. Diese 10.000 wahlen in diesen [...] Bezirks-
versammlungen ihre Vertreter. Das sind dann um die 470 glaube ich haben
wir, ja, und diese 470 sind dann die Vertreterversammlung. Das ist eigentlich
dann diejenigen, die den Genossenschaftsabschluss oder eigentlich in dem
Fall den Konzernabschluss hier zu bestitigen haben und die wihlen auch den
Aufsichtsrat der eG. Ja? Das ist deren [...] die treffen sich einmal - als Vertre-
terversammlung — einmal im Jahr.“ (Vorstand, F6T21: 14)

Die Vertreter werden alle finf Jahre gewihlt. Ein Vertreter reprasentiert da-
bei 25 Mitglieder. Die Vertreterversammlung wihlt z. B. den Aufsichtsrat der
Genossenschaft und beschliefSt iber Satzungsinderungen. Auflerdem besti-
tigt die Vertreterversammlung den Jahresabschluss und entscheidet tiber die
Verwendung des Jahrestberschusses.

Neben der Moglichkeit sich zum Vertreter wahlen zu lassen, sind die Mit-
glieder dazu aufgerufen, fir ein Mandat im Aufsichtsrat der Genossenschaft
zu kandidieren. Die Anforderungen fir dieses Mandat sind in den letzten
Jahren jedoch deutlich gestiegen, sodass die einzelnen Bewerber ein detail-
liertes Auswahlverfahren durchlaufen missen, um eine Chance zu bekom-
men, fir den Aufsichtsrat kandidieren zu konnen.

»Der Einzelne kann natiirlich so wie jetzt [...] Jetzt sind wir in Vorbereitung

eines Assessment Centers fir die nachste Wahl des Aufsichtsrates. Zuerst in
der GmbH und auch dann in einer spater Aufsichtsrat der eG. Und hier haben
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wir eine Aussendung gemacht an alle Eigentiimer, dass sie sich hier [...] be-
werben konnen fiir die Funktion eines Aufsichtsrates. Missen sie ihre Bewer-
bungen reingeben und dann eben dieses Assessment Center durchstehen.
Wird auch ein DNLA-Test wird gemacht um zu sehen, wie ist ihre soziale
Kompetenzen, wie das Fihrungsverhalten, ja. Und aus dieser Sicht konnen
tatsichlich Leute, die bisher noch nie etwas gemacht haben, auch gleich sehr
hohe Amter bekleiden. Ja? (Vorstand, F6T21: 14)

Bei der letzten Wahl zum Aufsichtsrat haben sich nach Angaben des inter-
viewten Aufsichtsratsmitgliedes 312 Personen um ein Mandat beworben, was
zeigt, dass die Partizipationsbereitschaft auf dieser Ebene der unternehmeri-
schen Mitbestimmung recht hoch ist.

Neben der Vertreterversammlung findet die genossenschaftliche Mitbe-
stimmung ihre Ausprigung in Bezirks- und sogenannten ,DMK-Vor-Ort-
Versammlungen®, die regional abgehalten werden. Bei den Bezirksversamm-
lungen handelt es sich um insgesamt 35 regionale Versammlungen, bei
denen die Landwirte Giber die Geschaftstitigkeiten der DMK informiert wer-
den und sich Mitglieder der Geschiftsfiihrung den Fragen der Mitglieder stel-
len. Hinzu kommen 85 Vor-Ort-Versammlungen, bei denen eine noch gerin-
gere Anzahl an Mitgliedern miteinander diskutiert. Ziel dabei ist es, ein
Forum fiir Mitglieder zu schaffen, die sich bei groeren Veranstaltungen an-
sonsten nicht zu Wort melden:

»,Und wir haben das extra so gemacht, dass wir diese Vor-Ort-Versammlungen
gemacht haben. Weil man nattirlich schon merkt, wenn es eine grofSe Veran-
staltung ist mit 200 Personen, da steht nicht unbedingt jeder auf und meldet
sich dann zu Wort. Da ist so eine gewisse Hemmschwelle zu Gberwinden,
wenn ich das nicht gewohnt bin vor groer Menge zu reden, da tut man sich
schwer und das haben mir dann auch viele so zuriickgespielt. Haben gesagt,
Ja, Mensch, ich hatte auch noch, aber ich mochte nun doch nicht‘, und da ha-
ben wir gesagt (unv.) kleine Veranstaltung. Und bilden die auch kleiner ab,
das meinetwegen 30, 40 Leute sind, die man also auch vielleicht noch kennt
und dass man sich dort dann eben doch eher zu Wort meldet und mal sagt:
,S0, pass auf, mir gefallt das und das nicht. Oder mir gefillt das nicht. Oder ich
mochte gerne das.® So. Und das denke ich mal, mehr kann man eigentlich
auch nicht machen.“ (AR-Mitglied, AG, F6T24: 16)

Wihrend die Mitglieder in den Vor-Ort-Veranstaltungen keine besondere
Entscheidungskompetenz haben, findet in den Bezirksversammlungen so-
wohl eine Vorwahl fiir die Vertreter in der Vertreterversammlung als auch
die Wahl des Beirates statt. Hierbei handelt es sich um ein Gremium, dem in
der DMK ein Vorschlagsrecht fiir die Wahl des Vorstands und des Aufsichts-
rates eingeraumt worden ist.
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Mitbestimmung im Beirat

Beim Beirat der DMK handelt es sich um ein Organ, in dem alle wesentli-
chen strategischen Entscheidungen im Hause der DMK GmbH und der Ge-
nossenschaft beraten und erértert werden. Der Beirat besteht aus 80 Perso-
nen, die in den Bezirksversammlungen gewihlt werden.

»Beirat sind Vertreter aus den Regionen. Das sind bei uns ich glaube um die 80
Leute, die in [...] von allen Kreisen jetzt aus Norddeutschland stammen. Da-
mit jeder Kreis irgendwo sich wiederfindet. Auch mit diesen Beiriten/diese
Beirite werden gewihlt in diesen Bezirksversammlungen. [...] Und diese Bei-
rite haben keine offizielle von eigentlich keine offizielle Aufgabe. Aber sie
werden auch so vier, fiinf Mal im Jahr informiert. [...] Das ist fiir uns wichtig,
um nicht - auch fiir uns Hauptamt wichtig — um nicht zu weit wegzukommen
von der Basis, ja. Weil die Gefahr besteht bei so grofen Gebilden immer, ja.
Man hat so unglaublich viel zu tun mit dem Markt und findet viele Entschei-
dungen als, ja, als komplett logisch und unverzichtbar, aber die Leute, die 200
Kilometer weg sind von uns oder von der Molkerei, die [...] denen muss man
es erklaren, weil die sollen ja auch mitgehen und so: ,Aha, deswegen wird das
gemacht.° Und so ein Beirat kann auch durchwegs einige Botschaften mitge-
ben aus diesen Regionen auch die Botschaften auch an die Ehrendmter, an den
Vorstand, an den Aufsichtsrat.“ (Vorstand, F6T21: 9-10)

Da es sich beim Beirat um ein freiwilliges Gremium des Unternehmens han-
delt, das nicht zur Genossenschaft, sondern offiziell zur GmbH gehort, muss
dieser nicht paritatisch besetzt sein. In der DMK ist nach unserer Kenntnis
kein Arbeitnehmervertreter im Beirat, was aus einer gewerkschaftlichen Pers-
pektive als problematisch aufgefasst werden muss. So wird dem Beirat im
Unternehmen vom Aufsichtsrat doch eine besondere Macht attestiert, die
moglichweise mit den Intentionen des Mitbestimmungsgesetzes kollidieren
konnte. Die Idee der Installation des Beirates ist es, zunachst die Rechte der
Mitglieder zu starken.

»Also fiir mich ist es nach wie vor wichtig [...] dass wir diese Prinzipien eben
dadurch dass wir unseren Beirat — der eigentlich ein Organ ist was jetzt sage
ich so in mitbestimmten Unternehmen nicht gibt, aber eben doch gewisse
Rechte eingeraumt haben. Er hat Vorschlagsrechte fir die Benennung von
Mitgliedern des Aufsichtsrates und Vorstandes. Er hat natirlich Mitsprache-
rechte. So und vieles von den Problemen die auftauchen diskutieren wir im
Beirat.“ (Vorstand, F6T24: 7)

In Bezug auf die gemeinsamen Sitzungen von Vorstand und Aufsichtsrat

wird im Weiteren argumentiert, dass sich dieser aufgrund der Grofle nicht
fur den intensiveren Austausch mit den Mitgliedern eigne:
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»Meistens ist es eine gemeinsame Sitzung mit dem Vorstand zusammen, wenn
Sie dann die Geschaftsfithrung noch dabei haben, dann haben Sie schon ein
Gremium, in dem 25 bis 30 Leute sitzen. So. Und da muss ich ganz Ihnen sa-
gen [...] ja, das ist schon, aber nicht unbedingt immer zielfiihrend. Weil wir
sind wenn jeder nur von seinem Rederecht Gebrauch macht und zehn Minu-
ten spricht und [...] da muss man schon so ein bisschen stringent dabei vorge-
hen und sagen: ,Oh, jetzt ist aber gut. Und das ist so ein bisschen das Problem,
also deshalb bin ich der Meinung der Aufsichtsrat ist grof§ genug. Und deshalb
haben wir eben gesagt: ,Na gut, okay, wir nehmen dann eben den Beirat so als
Mittler auch zwischen der Vertreterversammlung und den andern Gremien,
den offiziellen Gremien.‘ Aber jedes Gremium, sowohl der Vorstand wie auch
der Aufsichtsrat, die ich sage es mal so wiren mit dem Klammerbeutet gepu-
dert, wenn sie nicht auf den Beirat horen wiirden oder ein Votum des Beirates
nicht aufnehmen wiirden. Oder gegen dieses Votum abstimmen wiirden. Und
das ist denke ich mal das ist also auch dieses Prinzip.“ (ebd.)

Deutlich wird hier die Machtstellung, die dem Beirat eingerdumt wird und
dadurch unternehmerische Mitbestimmung zu einem gewissen Teil konter-
kariert.

6.9.4 Nachhaltigkeit

Das Thema Nachhaltigkeit spielt bei der DMK eine besondere Rolle. Nach-
haltigkeit wird hier in erster Linie aus einer okologischen Perspektive be-
trachtet. Im Mittelpunkt des Nachhaltigkeitsverstindnisses steht erstens die
Tierhaltung und zweitens die Einhaltung strenger Gesundheitsstandards bei
der Verarbeitung der Milch, die unter einer besonderen Beobachtung der Of-
fentlichkeit steht.

Einhaltung von Gesundheitsstandards und Tierhaltung

Die Einhaltung und Transparenz von Gesundheitsstandards ist fiir die DMK
von fundamentaler Wichtigkeit. So vertreibt die DMK nicht nur eine Reihe
von Milchprodukten, die stets unter einer besonderen Beobachtung von Ver-
braucherorganisationen stehen, sondern auch Babynahrung.

»Zweitens spielt die Nachhaltigkeit natirlich eine Rolle, weil ALLE [...]
Klammer auf mindestens fiir die Konsumenten SICHTBAREN Klammer zu
Produkte die mit Milch zu tun haben, unter extremster Beobachtung des Kun-
den stehen. Fleischskandale etc. pp. sodass diese Gesellschaft auch aus dem
Grunde sehr stark bestrebt ist, die Nachhaltigkeit ganz nach vorne zu stellen
im Sinne von wir produzieren nachhaltig.“ (Vorstand, F6T23: 16)
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Nachhaltigkeit umzusetzen, stellt fiir die DMK daher eine Aufgabe innerhalb
des Betriebes dar, in dem neben der Einhaltung der Gesundheitsstandards
auf weitere 6kologische Themen Wert gelegt werden soll:

,Wie viel Abwasser brauchen wir? Wie viel Wasser? Generell Abfalle. Wie ist
der Stromverbrauch? Wie entwickelt sich der in der Relation zur Produktion?
Dann haben wir Gruppen gemacht, die fir Mitarbeiter zustindig sind. Das ist
hauptsichlich dann auch mit von der Personalabteilung und auch aus den
(unv.) aus den Werken Leute.“ (Vorstand, F6T21: 17)

Bedeutend schwieriger als die Einhaltung von Nachhaltigkeitsvorgaben in-
nerhalb des eigenen Betriebs ist die Aufgabe, Nachhaltigkeit auch in den Be-
trieben der Mitglieder zu gewahrleisten. So reagierten die Landwirte hier zu-
nichst eher ablehnend und fiihlten sich bisweilen an den moralischen Pran-
ger gestellt:

,Und eines der schwierigsten Themen waren die Landwirte. Nachhaltigkeit in
den Milchproduktionen. Wir haben/es war sehr, sehr schwierig. Die Landwir-
te waren ja zuerst schr ablehnend. ,Was bekommen wir dafiir> Ja? Ja. Derzeit
mal gar nix, ja, aber es wird eine Herausforderung sein, der wir uns sowieso
stellen mussen.“ (ebd.)

»,Und da eben auch das eine Vielzahl der Eigentiimer, der Genossen, erst ein-
mal sagen ,Wenn nicht wir, wer produziert eigentlich nachhaltig? Seit 1.365
bewirtschaften meine Vorfahren und ich diese [...] diesen Bauernhof und
wenn das nicht nachhaltig ist, was ist eigentlich nachhaltig und wir verwen-
den alle Abfallprodukte der Kithe auf (unv.) und was ist bitteschon da nicht
nachhaltig. Und wir haben nur eine Weide mit Gras und was ist bitte daran
nicht nachhaltig?“ (AR-Mitglied, ANG, F6T23: 17)

Wie in den Interviews deutlich wurde, fihlen sich die Landwirte haufig
durch das gesellschaftliche und unternehmerische Leitbild der Nachhaltig-
keit unter Druck gesetzt und in der Einhaltung von Gesundheitsstandards
und Richtlinien fiir eine nachhaltige Tierhaltung missverstanden. Verscharft
wird diese Situation durch Kontrollen, die die DMK seit einiger Zeit bei den
Betrieben durchfiihrt, um die Einhaltung der selbst auferlegten Ziele zu
Uberprifen. Die Kontrolle nimmt die DMK dabei nicht selbst vor, sondern
hat diese Aufgabe an ein externes Unternehmen ibertragen. Um die Anreiz-
strukturen fir die Mitglieder zu stirken, wurden zum Zeitpunkt der Inter-
views Gespriche iiber mogliche Bonuszahlungen fiir besonders nachhaltige
Betriebe gefiithrt. Das Ziel, die Mitgliedschaft auf nachhaltig wirtschaftende
Milchbauern zu begrenzen, soll mit einem 6konomischen Anreiz fiir die Mit-
glieder verbunden.

231



Unternehmensmitbestimmung In Genossenschaften

Instrumente zur Sicherung von Nachhaltigkeit
Als Zeichen der stirkeren Fokussierung des Nachhaltigkeitsthemas in der
DMK integrierte die Genossenschaft seit dem Jahr 2012 einen eigenen Nach-
haltigkeitsbericht innerhalb des Geschiftsberichtes. 2014 wurde zudem das
Milkmaster-Programm initiiert, indem die DMK landwirtschaftliche Arbeits-
und Produktionsmethoden, die ihren Vorstellungen entsprechen, aktiv zu
fordern versucht. Dazu zahlt unter anderem Fiitterung, Tierhaltung, Tierge-
sundheit, Kalber- und Jungtieraufzucht oder Milchlagerung. Dies geschieht
im Rahmen des Nachhaltigkeitsprogramms DMK 2020, mit dem man auch
fir andere Molkereiunternehmen Mafstibe setzen will. Die Strategie um-
fasst funf Bereiche: Landwirtschaft, Umwelt, Milch, Team und Gesellschaft
und definiert in 20 Aktionsfelder insgesamt 60 Ziele, die bis 2020 erreicht
werden sollen:

Neben dem Schwerpunkt der 6kologischen Nachhaltigkeit wird hier ein
weiterer Fokus auf den Bereich der Mitarbeiterférderung gelegt.

Mitarbeiterzufriedenheit und das Versténdnis von Guter Arbeit
Zwar wird die Mitarbeiterzufriedenheit im Unternehmen nicht ganzheitlich
abgefragt, die mehrfache Auszeichnung als bester Arbeitgeber durch das Wo-
chenmagazin Focus weist jedoch auf eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit hin.
Um die Mitarbeiterzufriedenheit zu verbessern, setzt die DMK auf eine Reihe
unterschiedlicher sozialer Leistungen. Dazu zahlen unter anderem Angebote
der psychosozialen Betreuung, Gleitzeitregelungen zur Starkung der Famili-
enfreundlichkeit, finanzielle Bezuschussung der Altersvorsorge sowie kosten-
lose Parkplitze fir die Mitarbeiter. Der Vorstand betont dabei die Wichtig-
keit, die Belegschaft nach ihren Wiinschen und Anliegen zu befragen, um da-
rauf entsprechend reagieren zu konnen. Ein besonderer Schwerpunkt wird
dabei auf die Auszubildenden gelegt:

»Okay. Also dass wir dann eben auch Mitarbeiter dazu befragt haben Ausbil-
dung, was kénnen wir an Ausbildung verbessern? Ne, was braucht ihr, damit
ihr Eure Ausbildung gut bestehen kénnt? Welche Unterstiitzungen braucht
ihr? Umgekehrt aber auch die Ausbilder gefragt, was konnen wir Euch als
Handwerkszeug mit auf den Weg geben, damit ihr die jungen Leute gut in ih-
rer Ausbildung begleiten konnt und wirklich unterstiitzen konnt. Wir haben
Mitarbeiter also gefragt dazu, was braucht ihr, damit ihr uns als Familien also
damit familiengerechtes Arbeiten unterstiitzt werden kann? Das unterscheidet
sich sehr. Also das ist in einem produzierenden Standort anders als es hier in
Bremen z.B. ist. Wir haben Mitarbeiter gefragt, was braucht ihr zu Gesunder-
haltung? Was tut ihr auch fiir die Gesunderhaltung und was kénnen wir noch
erginzend dafiir tun? Wir haben ein in vielen Standorten auch so was wie Ge-
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sundheitstage [...] wo wir einen ganzen Tag der Gesundheit widmen und wo
der Mitarbeiter dann auch zu unterschiedlichsten Dingen gefragt worden ist.
Wie sind Deine Arbeitsbedingungen? Ist es warm, ist es kalt, ist es laut? Was
mussen wir da als unterstiitzende MafSnahmen tun? Wie empfindet ihr das
personlich? Jetzt mal abhingig von der Gefahrdungsanalyse, die wir ja sowieso
durchfithren und durchfithren miissen, noch mal dieses Subjektive da noch
ein bisschen mehr mit reinzubringen. Solche Abfragen machen wir dann.®
(Vorstand, F6T22: 19)

Die Antwort auf diese Fragen gibt der interviewte Arbeitnehmervertreter, der
sich unter einem genossenschaftlichen Unternehmen, einen Arbeitnehmer
vorstellt, der einen nicht patriarchalischen Umgang mit den Beschaftigten
pflegt.

,Und das jetzt ernst gemeint, auch wenn es zunichst wie eine Floskel sich fiir
Dich anhoren wird. Das DMK ist ein Unternehmen und sind Betriebsstatten,
in denen Arbeitnehmer aufrecht durch den Betrieb gehen kénnen. Und das ist
fur mich eine ganz wesentliche Frage von ,Guter Arbeit‘. Das erlebe ich an
mehreren Stellen, namlich immer dann, wenn Unternechmen oder Betriebe
aufgekauft worden sind, die fiirchterlich patriarchalisch oder sonst wie gefiihrt
worden sind.“ (AR-Mitglied, ANG, F6T23: 22)

Fur die Geschiftsfithrung kann diese Vorstellung in erster Linie umgesetzt
werden, indem die Entwicklungsméglichkeiten der Beschiftigten kontinu-
ierlich verbessert werden. Zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen werden
dabei unterschiedliche Instrumente, wie das sogenannte ,,Shopfloor Manage-
ment® eingesetzt. Dabei handelt es sich um eine Methode des ,,New Public
Management® bei der es darum geht, mit Hilfe von Kennzahlen Arbeitser-
gebnisse zu visualisieren und zusammen mit den Beschiftigten und Vorge-
setzten zu evaluieren (vgl. kritisch dazu Schwarz-Kocher/Salm 2016). Wie im
Interview deutlich wurde, ist die Verbesserung der Arbeitsbedingungen je-
doch stets an das Ziel gebunden, die Produktivitit und Wirtschaftlichkeit des
Unternehmens zu verbessern und folgt somit einer 6konomischen Maxime:

,»Wir sind aber auch gerade dabei, TPM - total productive maintenance — aus-
zurollen in den Standorten. Eins der Schwerpunkte ist es, dass Mitarbeiter in-
tegriert werden in diesen Prozess, also iiber ihren eigenen Arbeitsplatz Opti-
mierungsansitze sehen. Sehen was macht es mir einfacher, hier zu arbeiten
aber auf der anderen Seite, wie kénnen wir auch die Produktivitit steigern?
Da gibt es feste Instrumente heifft Shopfloor Management, d.h. die treffen
sich jeden Tag eine viertel Stunde um eben zu besprechen, was ist gut, was ist
schlecht, was ist wie bewerten wir das auch und was konnen wir damit tun,
dass es uns besser geht oder dass also die Arbeit besser von der Hand geht.
Und nun sind wir gerade dabei das auszurollen. Das [...] wir als ist auch ein
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Teil unserer Unternehmensphilosophie machen viele Dinge erst als Pilot, um
auch zu sehen, lasst es sich wirklich nachhaltig implementieren, das ist fiir
uns auch einen Nutzen hat. Also fiir uns und wenn ich tiber ,uns‘ rede meine
ich nicht nur aus betriebswirtschaftlicher Sicht, sondern eben auch aus Mitar-
beitersicht, weil wir fest davon Gberzeugt sind, wenn der Mitarbeiter eine
hohe Zufriedenheit hat, ist die Wirtschaftlichkeit automatisch unterstiitzt.“
(Vorstand, F6T22: 20)

Wie in dieser Passage deutlich wird, steht der 6konomische Nutzen des Un-
ternehmens hier stets im Vordergrund, weshalb Maffnahmen, die zur Pro-
duktivititssteigerung der Mitarbeiter eingesetzt werden, in der arbeitssozio-
logischen Literatur stets kritisch begleitet werden (vgl. z. B. Kocyba 2000: 22).

6.9.5 Die DMK in der Wirtschafts- und Finanzkrise

Es finden sich keine Hinweise, dass die DMK in ihrer damaligen Form von
der Wirtschafts- und Finanzkrise 2008/2009 betroften war. Das Geschift der
DMK unterliegt aber anderen wesentlichen Einflissen, die weitestgehend
unabhangig von der Finanzkrise zu sehen sind.

Unternehmerische Konsequenzen -
bilanzanalytische Betrachtung der Jahre 2011-2014

Die Volatilitit auf dem Milchmarkt konnte 2011 aufgrund einer gestiegenen
Nachfrage (vor allem Russland und China) reduziert werden. Die durch-
schnittliche Milchleistung einer Milchkuh tberstieg erstmals die 7.000 Liter
Marke. Der durchschnittliche Preis, der von der DMK an die Milchbauern
gezahlt wurde lag 2011 bei 34,8 Cent je kg und damit um rund fiinf Cent
iber dem Vorjahr. Die Quotenauslastung lag knapp tber 100 Prozent. Die
Tendenz zu groferen Hofen und Aufgabe kleinerer Betriebe setzte sich in
2011 fort. 2011 stand im Zeichen der Fusion, die die DMK nach eigener Auf-
fassung erfolgreich bewiltigten konnte. Im Ergebnis konnten damit nach
Aussage der Geschiftsfithrung die wirtschaftlichen Verhalenisse deutlich ver-
bessert und ein angemessenes Jahresergebnis erzielt werden, wodurch den
Gesellschaftern einen regional Gberdurchschnittlicher Milchpreis ausgezahlt
werden konnte. Im Vergleich zu tberregionalen Mitbewerbern ist dies noch
nicht gelungen. Mit der Verschmelzung einher ging eine Neuausrichtung
der Produktionsstrukturen. in der Konsequenz fithrte dies zu auferordentli-
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chen Abschreibungen von 8,5 Millionen Euro und einem Sozialplan von
11,9 Millionen Euro. Investiert wurden rund 80 Millionen Euro in Ersatz-
und strategische Investitionen. 2011 wurde eine Niederlassung in China ge-
grundet.

2012 war gekennzeichnet von einem deutlich ricklaufigen Milchpreis. Im
Jahresdurchschnitt erreichte er lediglich 31,43 Cent je Kg. Aus Sicht der
DMK war die Integration der Humana die zentrale Aufgabe. Weitere fusions-
bedingte Restrukturierungsaufwendungen waren notwendig. Der Bereich
Eis wurde durch Beteiligungen an Rosen Eiskrem und dem belgischen Her-
steller Glacio gestarkt. Bei der Babynahrung wurde mit Sunval ein Hersteller
von biologischer Babynahrung tibernommen. Der Umsatz verringerte sich
gegeniiber dem Vorjahr von 4,6 Milliarden Euro auf 4,4 Milliarden Euro bei
6,6 Milliarden Kilogramm verarbeiteter Milch. Die Anzahl der aktiven Mil-
cherzeuger bezifferte DMK auf 9.800 nach 11.000 im Vorjahr.

Ein weiterer wesentlicher Schritt fiir die DMK war aus ihrer Sicht die
Aufnahme des Werkstrukturkonzeptes, mit dem die Produktionskapazititen
gebiindelt und optimiert werden sollen. Die Produktion am Standort in
Magdeburg wurde in diesem Zuge eingestellt.

Insgesamt schloss die DMK mit einem Gewinn von 20,4 Millionen Euro
das Geschiftsjahr aus ihrer Sicht positiv ab. Die weitere strategische Entwick-
lung soll auf Wachstum in den bestehenden und in den neuen Mirkten au-
Berhalb der EU-ausgerichtet sein. So wurde unter anderem eine Vertriebsnie-
derlassung in China gegriindet. All dies soll vor allem hinsichtlich der im
Jahr 2015 vorgesehenen Aufhebung der Milchkontingentierung zukunftswei-
send sein. Fir die Mitgliederbetriebe wurde ein System implementiert, mit
dem sie ,,zum Monatsbeginn — und damit sechs Wochen friher als ablich —
erfahren, wieviel Milchgeld sie im Folgemonat erhalten. Am Monatsende er-
halten sie eine Abschlagszahlung im Voraus, was die Liquidititsplanung der
Milchbetriebe verbessern soll.

Als Zeichen der neuen langfristigen Nachhaltigkeitsstrategie veroffent-
lichte die DMK erstmals einen integrierten Geschifts- und Nachhaltigkeits-
bericht.

Ab 2013 wurde begonnen mit der Weichenstellung fir die Zeit nach der
Milchquote. Der neue Leitgedanke wird mit den Kernwerten unternehme-
risch, fair, innovativ benannt. Die DMK versteht darunter vor allem das Off-

235



Unternehmensmitbestimmung In Genossenschaften

nen neuer Absatzmarkte, um zukinftig die zu erwartenden héheren Milch-
mengen profitabel absetzen zu konnen. Gleichzeitig wurde das 2012 be-
schlossene Konzept der Werkstrukturen fortgefithrt und in Effizienzsteige-
rungen investiert. Eine leistungsfahige Forschung und Entwicklung bleibt
ein zentrales Element der Strategie. Der Vertrieb wurde neu strukturiert.
2013 wurde verstarkt an der Integration der Rosen-Eis gearbeitet.

Der durchschnittliche Milchpreis lag bei 37,4 Cent je kg und damit deut-
lich iiber dem Vorjahr. Der Umsatz stieg auf 5,3 Milliarden Euro. Die DMK
konnte einen ansehnlichen Gewinn von 51,7 Millionen Euro nach 20,4 Mil-
lionen Euro im Vorjahr erzielt werden. Die Prognosen aus dem Vorjahr
konnten gehalten oder ibertroften werden. Die Anzahl der aktiven Milcher-
zeuger verringerte sich weiter auf 9.400. Sie lieferten 6,7 Milliarden kg Milch
ab. Als Dividende wurde wie im Vorjahr vier Prozent auf das eingezahlte Ge-
schiftsguthaben ausgeschiittet.

2014 berichtet die DMK von 8.900 aktiven Milchlieferanten, die 6,8 Milliar-
den kg Milch ablieferten. Der durchschnittliche Milchpreis lag bei 36,86
Cent je kg und damit auf dem Niveau der Vergleichsmolkereien. Inzwischen
wurde noch an 26 (2012: 28) Standorten produziert, was zu einem Umsatz
von 5,3 Milliarden Euro leicht unter dem Vorjahresniveau fithrte. Unterm
Strich stand 2014 ein Gewinn von 42,0 Millionen Euro. DMK will sich mit
starken Marken wie Milram, Ravensburger, Osterland, Oldenburger, Huma-
na unter anderem in mehr als 100 Absatzlaindern positionieren. Mit diesen
Zahlen und rund 7.400 Mitarbeiter inkl. Azubis bleibt die DMK Deutsch-
lands groftes Molkereiunternehmen und sieht sich nach eigener Aussage fiir
die einschneidenden Verinderungen der Zukunft dank seiner vorausschau-
enden Unternehmenspolitik bestens vorbereitet.

Eine Befragung unter den Milcherzeugern fiihrte zu dem Ergebnis, dass
durch den Wegfall der Quote mit einem jihrlichen Anstieg der Milchmenge
von durchschnittlich vier Prozent pro Jahr zu rechnen sei. Die DMK garan-
tierte den Milchbauern auch nach dem 1. April 2015 eine Abnahme der ange-
lieferten Milch, was dazu fihrte, dass die DMK sich darauf vorbereitete, gro-
Bere Mengen zu verarbeiten. Die Investitionen erreichten mit mehr als
200 Millionen Euro einen neuen Hochststand. Der Schwerpunkt lag auf der
Steigerung der Wertschopfung bei Molkederivaten, Magermilch- und Voll-
milchpulver, sowie zusitzlicher Erhéhung der Anlagenverfugbarkeit, Steige-
rung der Anlagensicherheit und Qualititsverbesserungen etc. Unter anderem
wurde in Zeven ein neues Milchpulverwerk aufgestellt. In Kooperation mit
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der Arla Foods wurde 2011 die ArNoCo gegriindet, mit der ab 2014 in Nord-
hackstedt 700.000 Tonnen Molke aus der Kaseproduktion zu Molkenprotein-
konzentrat und Laktose verarbeitet werden.

In 2014 wurde das Milkmaster-Programm initiiert, womit die DMK landwirt-
schaftliche Arbeits- und Produktionsmethoden, die ihren Vorstellungen ent-
sprechen, aktiv fordert. Dazu zdhlt unter anderem Fitterung, Tierhaltung,
Tiergesundheit, Kilber- und Jungtieraufzucht oder Milchlagerung. Dies ge-
schieht im Rahmen des Nachhaltigkeitsprogramms DMK 2020, mit dem
man auch fiir andere Molkereiunternehmen Mafstébe setzen will.

6.9.6 Fazit

Oberstes Prinzip fir die Mitglieder der DMK ist ein stabiler Milchpreis. Die
Mitglieder erwarten von ihrer Genossenschaft, dass diese stets den hochst-
moglichsten Preis fir ihre Milch bezahlt und interpretieren dies in Zeiten ei-
ner schwierigen Lage am Milchmarke als Hilfe zur Selbsthilfe. Die DMK ver-
sucht sich hier als eine genossenschaftliche Gemeinschaft auszurichten, in
der die Mitglieder solidarisch sind. Das Demokratieprinzip wird durch die
Mitgliederversammlung umgesetzt. Die DMK fiihrt zudem eine Reihe von
regionalen Veranstaltungen durch, um den Mitgliedern eine Moglichkeit zu
bieten sich auch auflerhalb der Vertreterversammlung in kleinerem Rahmen
einzubringen. Die Firmenstruktur, in der das operative Geschift in eine
GmbH ausgelagert worden ist, kann auf den ersten Blick hingegen auch als
Flucht aus der Genossenschaftlichkeit interpretiert werden, wobei von der
Geschiftsleitung die besondere Wertschatzung fiir die Organisationsform der
Genossenschaft betont wird.

Als Alleinstellungsmerkmal einer Genossenschaft wird vom Vorstand der
DMK die Eigentumsverhaltnisse genannt. So verfiigt die DMK tber eine
hohe Eigenkapitalquote, was die Frage aufwirft, wem dieses Geld in einer Ge-
nossenschatft eigentlich tatsichlich gehort.

Die Fokussierung der Mitglieder auf einen stabilen Milchpreis fihrt nach
Angaben der Arbeitnehmer zu einem Interessenkonflikt zwischen den Mit-
gliedern und der Belegschaft. So fehlt den Mitgliedern offenbar z.T. das Ver-
stindnis fir die Beschiftigten und deren Forderungen nach héheren Loh-
nen. Die Milchbauern wiirden dieses Geld lieber in den Milchpreis inves-
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tieren, sodass das Solidarititsprinzip hier an den Toren des Betriebsgelandes
endet. Umso wichtiger erscheint bei der DMK daher die Rolle der Gewerk-
schaftsvertreter im Aufsichtsrat, denen eine starke Stellung im Unternehmen
attestiert werden kann. Dies liegt zum einen an einem recht hohen Organisa-
tionsgrad zum anderen daran, dass bei der DMK keine gelben Gewerkschaf-
ten im Aufsichtsrat sitzen.

Um die genossenschaftliche Mitbestimmung in der DMK zu verbessern,
setzt das Unternehmen auf regionale Veranstaltungen, in denen Mitglieder
fir den Beirat gewihlt werden, der bei der DMK eine wichtige Rolle spielt.
Anders als in anderen Unternehmen setzt sich der Beirat aus Mitgliedern zu-
sammen. Das heiflt, diese kommen weder von auflerhalb noch werden sie
von der Geschaftsleitung bestimmt. Der Beirat stirkt somit die genossen-
schaftliche Demokratie und kann postdemokratischen Entwicklungen entge-
gensteuern.

Im Mittelpunkt des Nachhaltigkeitsverstindnisses der DMK stehen die The-
men Gesundheit und Tierhaltung. Als Unternehmen, das unter anderem Ba-
bynahrung vertreibt, steht die DMK stets unter genauer Beobachtung. Die
Mitglieder fithlen sich dabei hdufig ungerecht behandelt und sehen die Nach-
haltigkeitsstrategie des Unternehmens eher skeptisch. Die DMK hat sich ein
eigenes detailliertes Nachhaltigkeitsprogramm auferlegt, in dem neben der
okologischen Ebene auch Ziele und Aktionsfelder auf der Ebene der sozialen
Nachhaltigkeit zu finden sind.

Bei der DMK lassen sich keine Hinweise, auf Auswirkungen der Wirtschafts-
und Finanzkrise 2008/2009 feststellen. Die wesentlichen Einflisse auf die
Geschifte der DMK sind weitestgehend unabhingig von der Finanzkrise zu
sehen.
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Insbesondere in der kapitalismuskritischeren Literatur werden Genossen-
schaften haufig mit der Abkehr vom Turbo-Kapitalismus, dem Gewinnstre-
ben als oberste Maxime und entfremdeten Arbeitsverhiltnissen verbunden
(vgl. z.B. Wright 2017; Mason 2016). Genossenschaften wird zugeschrieben,
dass sie anders wirtschaften — jenseits von Interessen reiner Profitmaximie-
rung und Shareholder-Value. Warum aber bedarf es dann in Genossenschaf-
ten Gberhaupt noch einer gesetzlich geregelten Unternehmensmitbestim-
mung? So verkorpern doch Genossenschaften die Attribute von mehr Demo-
kratie, Solidaritat und Nachhaltigkeit. Welche Folgen hat dies fiir die Mitbe-
stimmung? Wie unterscheidet sich die Mitbestimmung in Genossenschaften
gegentiber anderen Rechtsformen? Welche Rolle spielt die paritatische Mit-
bestimmung? Werden Betriebsrite und Gewerkschafter in den Aufsichtsriten
tiberhaupt noch gebraucht? In welchem Verhiltnis stehen genossenschaftli-
che, unternehmerische und betriebliche Mitbestimmung in den Genossen-
schaften?

Die vorliegende Studie nihert sich diesen Fragen in Form von sechs Fall-
studien und stellt dabei die Themen der Genossenschaftlichkeit, der Mitbe-
stimmung, der Nachhaltigkeit sowie den Umgang mit der Finanz- und Wirt-
schaftskrise in den Mittelpunkt. Im Folgenden soll auf Basis der Ergebnisse
der Fallstudien der Versuch eines Gesamtfazits gewagt werden. Dabei kann
es nicht darum gehen, die Ergebnisse fiir alle groferen Genossenschaften zu
verallgemeinern. Das qualitative Untersuchungsdesign hat vielmehr zum
Ziel gehabt, die einzelnen Fille zundchst einmal fiir sich selbst zu betrachten.
Dennoch konnten mit Blick auf die unterschiedlichen Fille einige Beobach-
tungen, Handlungsprobleme und Fragestellungen generiert werden, die sich
moglicherweise in vielen mitglieder- und beschiftigungsstarken Genossen-
schaften stellen. Diese werden an dieser Stelle abschliefend diskutiert.

7.1 Genossenschaftlichkeit
Zu den wesentlichen Elementen der genossenschaftlichen Unternehmens-
form gehoren ihre vier Prinzipien: Das Demokratieprinzip, das Forderprin-

zip, das Identitdtsprinzip und das Solidarititsprinzip. Alle Prinzipien sind in
mehr oder weniger ausgeprigter Form Alleinstellungsmerkmale auch der un-
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tersuchten grofSen, mitgliederstarken und mitarbeiterstarken Unternehmen.
Wir fokussieren unser Fazit dabei auf zwei Aspekte, nimlich die Umsetzung
des Demokratieprinzips und die Umsetzung des Solidaritatsprinzips nach In-
nen und AufSen.

7.1.1 Genossenschaftliche Mitbestimmung -
Demokratie oder Postdemokratie?

Ob kleine Dorfladengenossenschaft mit einer handvoll Mitglieder oder tiber-
regional titige Banken mit iber 100.000 Mitgliedern — das genossenschaftli-
che Demokratieprinzip ,Ein Mitglied, eine Stimme* gilt zunichst einmal fir
alle Genossenschaften gleich. Wihrend die kleine Dorfladengenossenschaft
bei der Umsetzung des Demokratieprinzips kaum auf grofsere Schwierigkei-
ten stofst, stellen sich fur die in dieser Studie untersuchten Genossenschaften
doch ganz andere Probleme. Wie kann es gelingen dem Member-Value ge-
recht zu werden und zugleich das Férderprinzip umzusetzen? Beide genos-
senschaftlichen Prinzipien, das Férder- und das Demokratieprinzip, wurden
von unseren Interviewpartnern als zentral fir die Identitit einer Genossen-
schaft beschrieben. Das Forderprinzip wurde héufig als Gegenmodell zu ei-
ner nur auf Gewinnmaximierung ausgelegten Unternehmensphilosophie in
Anschlag gebracht und auch das Demokratieprinzip wurde als Moglichkeit
beschrieben, Genossenschaften von anderen Unternehmensformen unter-
scheidbar zu machen. Die genossenschaftliche Mitbestimmung wird in den
einzelnen Fillen dabei auf unterschiedliche Weise ausgestaltet.

Das zentrale Organ, tber das die Mitglieder ihr Partizipationsrecht aus-
tben, ist bei allen untersuchten Genossenschaften die Vertreterversamm-
lung. Wenn jedes Mitglied die Moglichkeit hat, einen Vertreter zu wahlen
und sich selbst als Vertreter aufstellen zu lassen, entspricht dies den Wahl-
prinzipien einer reprasentativen Demokratie. Angesichts der z.T. sehr hohen
Mitgliederzahl reprisentieren die einzelnen Vertreter eine sehr hohe Zahl an
Mitgliedern. Die Interviewpartner der apoBank gestehen aber zu, dass die
Einflussnahme der einzelnen Mitglieder bei dieser Grofenordnung von Mit-
gliedern eher gering sei. Hiufig melden sich die Mitglieder erst dann zur
Wort, wenn ihnen etwas nicht passt und wenden sich dann an Vorstand und
Aufsichtsrat, um diesen ihr Probleme und Sorgen zu schildern.

Die Verwendung des Begriffs Postdemokratie (Crouch 2008) war keine
von uns vorab formulierte Arbeitshypothese: Vielmehr brachten uns die Aus-
sagen von Interviewpartnern bei der apoBank zu der These, dass die genos-
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senschaftliche Mitbestimmungsmoglichkeiten, zuweilen als postdemokratisch
zu bezeichnen sind. Postdemokratisch ist dabei nicht gleichzusetzen mit un-
demokratisch, wird das Demokratieprinzip doch durch die Wahl von Vertre-
tern eingehalten. Die Moglichkeit sich selbst als Vertreter aufstellen zu las-
sen, wird hier jedoch als voraussetzungsvoll beschrieben. So seien in der
Vertreterversammlung in der Regel Personen anzutreffen, die innerhalb der
Standesorganisationen schon ein Mandat innehitten. Die grundsitzliche An-
derung der Unternehmensphilosophie der apoBank nach der Bankenkrise
zeigt jedoch, dass die genossenschaftlichen Werte hier wieder an Bedeutung
gewinnen. Dies ist auch davon abhingig, ob die Vertreterversammlungen,
wie es ein Interviewpartner von Sanacorp ausdricke, nur ,gemahte Wiesen®
vorfinden, wie es scheinbar in Aktiondrsversammlungen haufig der Fall ist
oder in der Vertreterversammlung selbst aktiv Entscheidungen voranbringen.

Ein gelungenes Beispiel fir die Wirkungskraft der genossenschaftlichen
Demokratie konnten wir bei der DATEV eG finden. Hier wurden in einem
Fall 87 Prozent der Mitglieder der Vertreterversammlung nicht wieder-
gewahlt und dies mit der klaren Absicht, Aufsichtsrat und Vorstand abzu-
wihlen. Von den Gesprichspartner wurde dies als Revolution bezeichnet, die
allerdings zeigt, dass es auch in einer Groforganisation Verhinderungspoten-
tial fir eine bestimmte Geschaftspolitik geben kann und somit Demokratie
nicht nur als Lobbypolitik, sondern auch von unten nach oben funktionieren
kann, um Mitgliederinteressen in einer Genossenschaft durchzusetzen. Eine
Stirkung der genossenschaftlichen Mitbestimmung gelingt in den meisten
von uns untersuchten Genossenschaften zudem durch die Durchfiihrung
von regionalen Veranstaltungen. Den Mitgliedern wird hier die Moglichkeit
eroffnet, sich in einem kleineren Kreis in die Diskussion mit dem Vorstand
zu begeben und die eigenen Interessen und Probleme zu artikulieren. Dies
stirkt die Bindung der Mitglieder an ihre Genossenschaft und verbessert die
Partizipationsmoglichkeiten. Die Regionalveranstaltungen werden von eini-
gen Genossenschaften auch dazu genutzt, die Vertreter kennen zu lernen
und auszuwihlen. Aus demokratietheoretischer Sicht hat dies eine deutlich
hohere Qualitit als die Versendung von Vertreterlisten, tiber die in einer ge-
meinsamen Liste abgestimmt wird, wie es bei der apoBank und der Berliner
Volksbank der Fall ist.

Ein interessanter Ansatz der Stirkung genossenschaftlicher Demokratie
lie§ sich bei der DMK beobachten. Hier fungiert der Beirat als wichtiges Be-
ratungsgremium fiir den Vorstand. Der Beirat der DMK setzt sich ausschlief3-
lich aus Mitgliedern, d.h. den Milchbauern zusammen und stirkt auf diese
Weise die genossenschaftlichen Mitbestimmungsrechte der Mitglieder. Die
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Praxis bei der DMK ist dabei von den anderen untersuchten Genossenschaf-
ten abzugrenzen, deren Beirat nicht per se aus Mitgliedern besteht, sondern
aus externen Experten und Lobbyvertretern, die vom Vorstand bestellt wer-
den. Es handelt sich dann also nicht um ein durch ein demokratisches Wahl-
verfahren legitimiertes Gremium. Auch in dieser Praxis lassen sich postdemo-
kratische Tendenzen erkennen. Problematisch wird dieser Sachverhalt durch
den hohen Stellenwert, der diesem Gremium zugewiesen wird. In den Ge-
nossenschaften, in denen ein Beirat etabliert wurde (apoBank, Berliner Volks-
bank, Datev, Sanacorp) wurde diesem eine besondere Bedeutung fiir die Aus-
richtung der Unternehmensphilosophie und -praxis zugesprochen.

Aus Arbeitnehmerperspektive erscheint die Beiratspraxis jedoch nicht
unproblematisch. So besteht der Beirat eben nur aus Mitgliedern und sonsti-
gen Experten, wogegen die Beschaftigten und ihre Vertretung hier auffen vor
bleiben. Dies gilt zumindest fiir die DMK, die Sanacorp und die DATEV, bei
denen die Beschaftigten nicht Mitglied der Genossenschaft werden konnen.
Wenn dem Beirat dann eine so wichtige Rolle im Unternehmen zugespro-
chen wird, untergribt dies die Grundlagen der parititischen Mitbestim-
mung, da die Stimmen der Arbeitnehmervertreter in diesem Gremium nicht
gehort werden. Es scheint etwas verwunderlich, warum diese Problematik
von den interviewten Betriebsriten und Gewerkschafsvertretern bisher kaum
erkannt worden ist. Auch in der Literatur bleibt die Rolle von Beiriten im
Spannungsfeld der Mitbestimmung bisher unterbelichtet. Eine empirische
Untersuchung von Beiriten in mittelstindischen Unternehmen (Becker et al.
2010) verweist lediglich auf die notwendigen Kompetenzen von Beiratsmit-
gliedern, ohne auf die Rolle der Mitarbeiter niher einzugehen. Fir die Ent-
wicklung einer moglichen These der Untergrabung der unternehmerischen
Mitbestimmung durch Beirite, die ohne Arbeitnehmervertreter titig sind,
besteht weiterer Forschungsbedarf.

7.1.2 Solidaritatsprinzip und Regionalitat als Eckpunkte
der Genossenschaftlichkeit

Das Solidaritatsprinzip gilt als das Herzstiick des genossenschaftlichen Arbei-
tens und wird von vielen kapitalismuskritischen Stimmen immer wieder als
das Gegenstiick zur kalten Ideologie des Neoliberalismus angefiihrt. In dem
unter 7.2.2 geschilderten Konflikt zwischen Mitgliedern und Beschaftigten
scheint das Solidaritatsprinzip jedoch eine zu einseitige Interpretation zu fin-
den, die offenbar an den eigenen Werkstoren endet. Wird das Forderprinzip
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hier konsequent und auch auf Kosten von Mitarbeiterinteressen verfolgt,
steht dies im Widerspruch zu einer solidarischen Ausrichtung der Genossen-
schaft. Historisch kntipft das von uns vertretene Verstindnis von Solidaritit,
das iber die Mitglieder hinaus auch Wirkung auf die Beschaftigten ausstrahle
an die sogenannten Ko-Partnerschaften an, die in der Internationalen Genos-
senschaftsbewegung zum Ende des 20. Jahrhunderts die Gewinnbeteiligung
der Beschiftigten der Genossenschaften forderten (vgl. Degens 2013: 16).
Hierauf Bezug nehmend sollte die Interpretation von Genossenschaftlichkeit
die Mitarbeiter einer Genossenschaft einschlieen. Auf der betrieblichen
Ebene kann das BetrVG in diesem Fall dafiir sorgen, dass auch die Beschaftig-
ten nicht vom Demokratie- und Solidaritatsprinzip ausgeschlossen werden.
Damit wird andererseits dem Solidarititsprinzip neue Wirkungskraft verlie-
hen. Dies kann dann besonders wirksam gelingen, wenn auch die Arbeitneh-
mervertreter im Aufsichtsrat darauf dringen, dem Vorstand spezifische Ziele
aufzuerlegen, die auf den Schutz der Beschaftigten ausgerichtet sind.
Wihrend bei der Sanacorp und der DMK eine mogliche Erosionsgefahr
des Solidarititsprinzips in Bezug auf die Mitarbeiter zu beobachten war,
kann zugleich von einer Stirkung des Solidaritatsprinzips gesprochen wer-
den. So wird insbesondere von Genossenschaften, die eine Berufsgruppe ver-
treten, die Bedeutsamkeit des Prinzips der Hilfe zur Selbsthilfe betont. Zwi-
schen den Mitgliedern entsteht somit ein starkes Solidaritatsverstindnis, das
wir als Solidaritit nach Innen bezeichnet haben. Das gemeinsame Ziel, welches
tiber die Zahlung der Rendite hinausgeht, wirkt bei den untersuchten Ban-
ken dabei identitatsstiftend und fordert das Solidaritatsprinzip. Zugleich gilt
das Solidaritdtsprinzip dann als Verpflichtung der Unternehmensfiihrung ge-
geniiber den Interessen der Mitglieder, wenn Solidaritit als eine Art Binnen-
moral zwischen Vorstinden, Aufsichtsriten und Mitgliedern wirksam wird.
Scheint Solidaritit nach Innen also gerade bei den Genossenschaften
wirksam zu werden, die als eine Art Dachgenossenschaften ihrer Berufsgrup-
pe fungieren, finden wir bei weniger stark an einen Beruf gebundenen Ge-
nossenschaften, wie der Berliner Volksbank und der Coop eG eine andere
Form der Solidaritat, die wir als Solidaritit nach Auflen bezeichnet haben. Cha-
rakteristisch fiir diese Solidarititsform ist ein Bewusstsein tiber die gleichzei-
tige Verantwortung und Verpflichtung gegentber der Gesellschaft, wie wir
sie insbesondere bei der GLS finden konnten. Wihrend sich die GLS als ethi-
sche Bank, als ein sozialreformerisches Unternehmen versteht, bekennen sich
die anderen Genossenschaften klar zur den Prinzipien der Marktwirtschaft.
Die Solidaritit nach auflen ist hier somit weniger im Sinne sozialreformeri-
scher Genossenschaften zu verstehen, sondern findet ihren Ausdruck eher im
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Regionalititsprinzip. Das Einzugsgebiet der Mitglieder ist bei regional agie-
renden Genossenschaften lokal beschrankt und so konstituiert sich die genos-
senschaftliche Gemeinschaft in erster Linie aus dem gemeinsam geteilten In-
teresse, die Region zu stirken. Diese Einstellung ist zumindest auch partiell
bei coop, als regional titiger Konsumgenossenschaft anzutreffen. Dieses Soli-
darititsbewusstsein fihrt zwar weniger zu einer Form der Solidaritat der Mit-
glieder untereinander, kann der Genossenschaftsbewegung gerade in Zeiten
der Internationalisierung und Globalisierung von Mirkten jedoch zu einer
neuen Form der Legitimation verhelfen.

7.2 Unternehmensmitbestimmung

Wihrend die genossenschaftliche Mitbestimmung ihre Grundlage im Demo-
kratieprinzip findet, leiten sich die Regelungen fir die unternehmerische
Mitbestimmung aus dem Mitbestimmungsgesetz ab.

7.2.1 Praxis der Unternehmensmitbestimmung

Die paritatische Mitbestimmung wurde durchgehend von den Interviewpart-
nern als sehr positiv bezeichnet. Grundsitzlich scheint die Zusammenarbeit
zwischen Vorstand und Aufsichtsrat sehr konstruktiv zu sein. Von den Ar-
beitnehmern und den Gewerkschaftsvertretern wird bei einigen Genossen-
schaften eine noch bessere Kommunikation bei der Vorbereitung der Auf-
sichtsratssitzungen erwartet. Die konstruktive Zusammenarbeit wird von der
Arbeitgeberseite vor allen Dingen mit der Expertise und Unternehmens-
kenntnis der Genossenschaftsmitglieder im Aufsichtsrat begriindet, sind die-
se doch als Anteilseigner oder Beschiftigte mit dem Unternehmen besser ver-
traut als dies beispielsweise bei einer Aktiengesellschaft der Fall ist. Dies gilt
auch fir die Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat, die ebenfalls teilweise
Mitglieder der Genossenschaften sind oder als Beschaftigte das Unternehmen
besser kennen als Externe. Die Arbeitnehmer profitieren andererseits vom ge-
nossenschaftlichen Identititsprinzip, da das Verhiltnis zwischen Arbeitneh-
mer und Arbeitgeber auf eine andere Ebene gestellt wird, wenn die Arbeitge-
ber zugleich die Kunden sind und einen anderen Bezug zu dem Unterneh-
men haben als externe Vertreter. Hier liegt ein entscheidender Vorteil einer
Genossenschaft, der einen starken Einfluss auf die Ausibung der unterneh-
merischen Mitbestimmungspraxis hat.
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Von Arbeitgeberseite wird zudem auf eine notwendige Trennung der un-
ternehmerischen und betrieblichen Mitbestimmung hingewiesen, die fir das
Funktionieren des Aufsichtsrats notwendig erscheint. Von der Arbeitneh-
merseite wird diese Unterscheidung als weniger trennscharf interpretiert.
Vielmehr scheint ein Zusammenspiel von unternehmerischer und betriebli-
cher Mitbestimmung und deren Akteuren wichtig fiir eine erfolgreiche Ar-
beit auf beiden Ebenen zu sein.

Auffillig ist die unterschiedliche Bewertung von ,,Guter Arbeit“ in den
Unternehmen. Wihrend von Seiten der Arbeitgeber hier in der Regel die
funktionierende Zusammenarbeit im Aufsichtsrat sowie eine moglichst hohe
Identifikation mit dem Unternehmen verstanden wird, bei der Konflikte
moglichst diskursiv gel6st werden sollen, stellen die Arbeitnehmervertreter
Themen wie Entwicklungs- und Gestaltungsmdglichkeiten sowie Gesund-
heitsschutz in den Mittelpunkt. Dabei wurde in einigen Unternehmen die
Problematik einer zunehmenden Arbeitsverdichtung angesprochen. Nicht
jede Unternehmensleitung scheint dabei die Wahrnehmung der Anliegen
der Belegschaft erkannt zu haben. Spricht der Vorstand der Sanacorp bei-
spielsweise noch von einer ,groen Familie“, monieren die Arbeitnehmer-
vertreter, dass die Durchsetzung von Beschiftigteninteressen in Zeiten des
zunehmenden Wettbewerbsdruck immer schwieriger werde. Fiir die Mitbe-
stimmung bedeutet dies, dass sie auch in Genossenschaften nicht ohne eine
wirkungsmachtige Arbeitnehmervertretung auskommen kann, die sich gera-
de in Zeiten der zunehmenden Arbeitsverdichtung fir die Interessen der
Mitglieder einsetzt. Die demokratische und solidarische Ausrichtung einer
Genossenschaft schiitzt diese nicht per se davor, im Konfliktfall die eigenen
Beschiftigten vom Entscheidungsprozess auszugrenzen oder auszubeuten.

In einigen der untersuchten Genossenschaften hat die unternehmerische
Mitbestimmung allerdings eine neue Qualitit erhalten. Dies ist der Fall,
wenn der Aufsichtsrat dem Vorstand verbindliche Ziele auferlegt, die eine
Stirkung der Belegschaftsinteressen beinhalten. Hier greifen betriebliche
und unternehmerische Mitbestimmung ineinander, da die Betriebsrite die
Interessen der Belegschaft direkt in die Unternehmensausrichtung einbrin-
gen konnen. Insgesamt lasst sich die unternehmerische Mitbestimmung in
den untersuchten Genossenschaften als eine Steigerung der innerbetriebli-
chen Demokratie interpretieren, die gerade dann von besonderer Bedeutung
ist, wenn die Beschaftigten keine Mitglieder der Genossenschaft sind und die
genossenschaftliche Mitbestimmung postdemokratische Tendenzen auf-
weist. Die unternehmerische Mitbestimmung wirkt hier als Korrektiv zur
Postdemokratie.
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Eine besondere Rolle fiir die unternehmerische Mitbestimmung spielen
die gewerkschaftlichen Vertreter in den Aufsichtsriten. Die Stirke der Ge-
werkschaftssekretare ist dabei maf3geblich fiir die Durchsetzung von Mitar-
beiterinteressen. Dies zeigte sich bei den Interviews insbesondere im Fall der
DMK, in der die Gewerkschaft NGG in der Vergangenheit eine starke Wir-
kungsmacht entfalten konnte und beispielsweise die tarifliche Bindung fiir
Trainees durchsetzen konnte, was als Erfolg der unternehmerischen Mitbe-
stimmung bewertet werden kann. Die Stirke der Gewerkschaft ist bei der
DMK auch darauf zuriickzufiihren, dass hier — ebenso wie bei der Sanacorp
und Coop - keine gelben Gewerkschaften an der Arbeit im Aufsichtsrat be-
teiligt sind. Bei der apoBank, der Berliner Volksbank und der Datev G gibt
es hingegen jeweils einen Gewerkschaftsvertreter, der von den Beschaftigten
gewahlt wird. Wihrend die im DGB organisierten Gewerkschaften festge-
schrieben haben, dass die gewerkschaftlichen Vertreter nicht aus der Mitar-
beiterschaft des Unternehmens kommen sollen, halten sich die gelben Ge-
werkschaften nicht an dieses Abkommen. In der Folge verlieren die aus dem
Betrieb stammenden Gewerkschafter die Moglichkeit einen externen Blick in
den Aufsichtsrat einzubringen. Bei den Gewerkschaftssekretiren des DGB
stofSt dies zu Recht auf ein gewisses Unverstindnis. So wird gerade von den
Mitarbeitern im Aufsichtsrat betont, wie wichtig die von auffen kommenden
Gewerkschaftsvertreter seien, um bestimmte Themen in den Aufsichtsrat ein-
zubringen, die nicht von den Beschiftigten selbst lanciert werden konnen.
Die Qualitit der unternehmerischen Mitbestimmung hangt somit mafSgeb-
lich von einem guten Zusammenspiel der Mitarbeitervertreter mit den Ver-
tretern der Gewerkschaft im Aufsichtsrat ab. Die Chancen eines gelungenen
Zusammenspiels gehen verloren, wenn die gewerkschaftlichen Vertreter sich
in erster Linie als Vertreter der Beschaftigten im Aufsichtsrat verstehen und
sich somit der Chance eines externen Blickes berauben.

7.2.2 Mitglieder vs. Beschaftigte und die Rolle des M76

In welchem Verhiltnis stehen in einer Genossenschaft die Durchsetzung der
genossenschaftlichen Prinzipien von Demokratie und Solidaritit und die
Wahrung der Interessen der Beschaftigten? Gingen wir vor dem Beginn der
Erhebungsphase noch von einer grundsitzlichen Interessenharmonie zwi-
schen den Mitgliedern und den Beschiftigten einer Genossenschaft aus, so
konnten in den Interviews einige Hinweise auf zentrale Divergenzen hin-
sichtlich der Interessen dieser beiden Gruppen gewonnen werden.
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Relativ unproblematisch gestaltet sich das Verhiltnis von Mitgliedern
und Beschiftigten bei den untersuchten Banken. Insbesondere bei der Berli-
ner Volksbank kann hier eine weitgehende Interessenharmonie festgestellt
werden, sind doch tber die Halfte der Mitarbeiter selbst Mitglieder in der Ge-
nossenschaft. Die Ursachen fiir die relative Gleichheit der Interessen sind da-
rin zu vermuten, dass die Mitglieder und die Beschiftigten aus dhnlichen ge-
sellschaftlichen Milieus stammen und keiner spezifischen Lobby angehoren.
Mitglied bei einer regional titigen Genossenschaftsbank wird man wahr-
scheinlich, weil man Vertrauen in die Organisationsform der Genossenschaft
hat, selbst in der Region wirtschaftlich aktiv ist oder sich gerade in Zeiten
von Niedrigzinsen und unsicheren Spareinlagen eine konstante Rendite ver-
spricht — nicht aber weil man einer spezifischen Lobby angehérig ist. Bei der
apoBank gestaltet sich dies schon anderes, bezeichnet sich die apoBank doch
als eine Standesbank, die die Interessen der Heilberufsgruppen vertritt. Doch
auch hier sind die Interessenkonflikte zwischen den Mitgliedern und den Be-
schiftigten nicht so stark ausgepragt, konnen doch die Mitarbeiter Mitglieder
in der Genossenschaft werden. Auch habituell liegen die Beschiftigten einer
Bank und die Arzte, Apotheker und Zahnirzte weniger weit auseinander als
dies beispielsweise bei Sanacorp und DMK der Fall ist.

In diesen beiden Unternehmen konnte ein grundsitzlicher Konflikt zwi-
schen den Mitarbeitern und den Mitgliedern konstatiert werden, der mit den
spezifischen Forderprinzipien und den Berufsstinden der Mitglieder zu tun
hat. Bei der Sanacorp eG sind die Mitglieder der Genossenschaft Apotheker,
die sich durch die Mitgliedschaft bei der Sanacorp neben einer Rendite vor
allen Dingen Rabatte bei der Abnahme von Medikamenten erhoffen. Ein
Grofteil der Mitarbeiterschaft ist in den Medikamentenlagern der Sanacorp
tatig, in denen die Medikamente fiir die Lieferungen an die Apotheken vor-
bereitet werden. Die Mitglieder und die Mitarbeiter der Sanacorp diirften
sich dementsprechend sowohl hinsichtlich ihres 6konomischen Kapitals als
auch habituell hiufig deutlich voneinander unterscheiden. Die Mitglied-
schaft in der Sanacorp ist fiir die Mitarbeiter nicht mdglich, da nur Apothe-
ker Mitglieder der Genossenschaft werden konnen. Der Konflike tritt hier be-
sonders zu Tage, wenn die Beschaftigteninteressen hinter die Interessen der
Mitglieder zurtickgestellt werden. So wurden bei der Sanacorp in den letzten
Jahren auf die Auszahlung einer Erfolgsprimie fir die Mitarbeiter verzichtet,
um dieses Geld fiir die Auszahlung der Rendite verwenden zu kénnen. Das
Interesse der Mitarbeiter und der Mitglieder geht an dieser Stelle deutlich
auseinander und wird von Arbeitnehmern der Sanacorp als Erosion der ge-
nossenschaftlichen Kultur interpretiert. Der Vorstand reagierte darauf, in-
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dem er vorschlug eine Belegschaftsgenossenschaft zu initiieren. Diese schei-
terte jedoch an der Arbeitnehmerseite, die eine Spaltung der Belegschaft
befiirchtete, setze die Mitgliedschaft in der Genossenschaft doch wiederum
Kapital voraus, das nicht jedem Mitarbeiter zur Verfiigung stinde.

Bei der der DMK lasst sich ein dhnlicher Konflikt konstatieren. Hier wur-
de deutlich, dass die Mitglieder in erster Linie an einem stabilen Milchpreis
interessiert seien. Dieses Interesse geht offenbar so weit, dass die Zahlung von
fairen Lohnen bei einigen Mitgliedern auf Unverstindnis st6ft, konne doch
das eingesparte Geld in die Stabilitdt des Milchpreises investiert werden. Der
Konflike geht soweit, dass den Arbeitnehmervertretern in informellen Ge-
sprichen dazu geraten wurde, einen Warnstreik zu initiieren, um der Ge-
schiftsfiihrung eine Legitimation fiir eine Lohnerhohung zu geben.

Die Konflikte in den beiden Genossenschaften zeigen, dass die Interessen
der Beschiftigten und der Mitglieder mitunter weit auseinandergehen. Be-
triebliche und unternehmerische Mitbestimmung konnen an dieser Stelle
ein gewisses Gegengewicht entfalten. Wahrend z.B. Personalangelegenhei-
ten ganz eindeutig zwischen Betriebsrat und Personalvorstand gelost werden
missen, ermdglicht die Unternehmensmitbestimmung den Vertretern der
Arbeitnehmer im Aufsichtsrat flankierend die Position der Beschiftigten zu
stitzen. Deutlich wird hier, welch wichtige Rolle Betriebsrate und Gewerk-
schafter spielen konnen, damit die Beschiftigteninteressen nicht immer wei-
ter hinter die Interessen der Mitglieder zuriickgedringt werden. Dies sollte
nicht als Pladoyer gegen die genossenschaftliche Organisationsform gelesen
werden, sondern erdffnet viel mehr die Frage, wie weit das genossenschaftli-
che Solidarititsprinzip wirke.

7.2.3 Unternehmensmitbestimmung und Gender

Bei der Analyse der unternehmerischen Mitbestimmung in Genossenschaf-
ten ist zudem die Zusammensetzung von Aufsichtsriten und Vorstinden in-
teressant. Hier zeigt sich bei den untersuchten Genossenschaften ein hoher
Nachholbedarf beziiglich der Gleichberechtigung von Frauen und Ménnern.
So sind unter den insgesamt 28 Vorstandsmitgliedern gerade einmal zwei
weiblichen Geschlechts. Unter den insgesamt 88 Aufsichtsriten finden sich
nur 16 Frauen. Aus einer gendergerechten Perspektive ist hier sowohl die An-
teilseigner- als auch die Arbeitnehmerseite gefordert, Mafnahmen zu ergrei-
fen, um diese Missstinde zu korrigieren. Auf Seiten der Arbeitnehmervertre-
ter finden sich also kaum Frauen in den Aufsichtsriten. Das gleiche gilt fir
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weibliche Gewerkschaftsvertreterinnen auf der Arbeitnehmerseite. Lediglich
eine Kollegin besetzt diese Rolle. Dies entspricht dem Trend bei der Entwick-
lung von Aufsichtsratsmandaten (Weckes 2016). Fir den Bankensektor ist
die geringe Gremienprasenz von Frauen eher Normalfall als Ausnahme. ,,Die
Beschiftigungsstruktur der Banken gleicht allerdings einer Pyramide mit ei-
nem breitem weiblichen Unterbau, wenigen Frauen in der Mitte und null
Weiblichkeit an der Spitze* (Honegger 2012: 160). Wihrend die Arbeitneh-
merseite versucht, dieser Entwicklung entgegen zu wirken, ist bei den An-
teilseignern hier offenbar noch viel Uberzeugungsarbeit zu leisten.

Gelingt es der Anteilseignerseite auch in Zukuntft nicht, von sich aus den
Anteil von Frauen zu erhdhen, werden diese durch gesetzliche Maffnahmen
dazu gezwungen. Von Vorstandsseite wird versucht, der von Honegger be-
schriebenen Entwicklung hinsichtlich der wenigen weiblichen Fihrungs-
krifte in Banken durch verschiedene Maf$nahmen entgegenzuwirken. So
wird angestrebt, die Vereinbarkeit von Familie und Beruf durch verschiedene
Teilzeitmodelle zu fordern und Fihrungspositionen somit auch fiir Frauen
attraktiver zu machen. Ahnliches gilt auch fiir die anderen untersuchten
Groflgenossenschaften in unterschiedlicher Ausprigung, wobei DATEV als
Vorzeigeunternehmen in dieser Hinsicht gelten kann. Insgesamt tiberrascht
die geringe Gender-Praxis und -Sensibilitit in Genossenschaften, die ja als Be-
standteil einer nachhaltigeren Unternehmensausrichtung gelten kann.

7.3 Nachhaltigkeit als 6konomische Strategie oder ethisches
Leitbild?

Nachhaltigkeit als unternehmerisches und als gesellschaftliches Leitbild hat
nach wie vor Konjunktur. In den letzten Jahren haben viele Unternehmen
Nachhaltigkeitsziele in ihre Agenda mit aufgenommen und publizieren ne-
ben den normalen Geschiftsberichten zusitzlich Nachhaltigkeitsberichte, in
denen gezeigt werden soll, wie nachhaltig das Unternehmen agiert und wel-
che Ziele noch erreicht werden sollen. Auch die von uns untersuchten Ge-
nossenschaften haben die Zeichen der Zeit erkannt und betonen allesamt die
Wichtigkeit von Nachhaltigkeitsthemen in ihrer Unternehmensphilosophie.
Zur Sicherung und Darstellung der eigenen ,nachhaltigen Ausrichtung
werden dabei unterschiedliche Instrumente genutzt. So setzt die DMK bei-
spielsweise auf einen integrierten Geschifts- und Nachhaltigkeitsbericht, in
dem die Nachhaltigkeitsziele der Genossenschaft eine genaue Auflistung fin-
den. Bei DATEV sind Nachhaltigkeitskriterien dagegen Grundlage fiir jede
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Vorstandsentscheidung. In anderen Genossenschaften wie der apoBank, der
Berliner Volksbank und der Sanacorp steht die Diskussion um eine eigene
Nachhaltigkeitsagenda derweil noch am Anfang. Insbesondere von der Ar-
beitnehmerseite wird dabei versucht, der Geschiftsleitung verbindliche
Nachhaltigkeitsziele aufzuerlegen.

Bei DATEV wird auch ein positiver Zusammenhang von Genossenschaft
und Nachhaltigkeit hergestellt. Nachhaltigkeit wird vor allem verstanden als
Langfristigkeit und Stabilitit des Unternehmens. Diese Gbereinstimmend und
durchgingig kommunizierte Einstellung aus den Interviews in allen Unter-
nehmen stitzt die These einer langsameren und geschiitzteren Entwicklung
der genossenschaftlichen Unternehmen gegeniiber ihrer kapitalmarktgetriebe-
nen Konkurrenz. So wird explizit darauf hingewiesen, dass die Rechtsform das
Unternehmen vor der Ubernahme durch ,,Heuschrecken® schiitzt.

In der Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen geraten die unterschiedli-
chen Facetten von Nachhaltigkeit bei den einzelnen Unternehmen jedoch
haufig in Widerspruch. Der 6kologischen Ebene, die im Nachhaltigkeitsdis-
kurs hiufig an erster Stelle genannt wird, versuchen alle untersuchten Genos-
senschaft in erster Linie durch Mafnahmen des Umweltschutzes gerecht zu
werden. In der konkreten Praxis driickt sich dies dann beispielsweise im Ver-
such aus, Strom und Papier zu sparen aus. Die Auspriagung der 6kologischen
Nachhaltigkeit ist von der jeweiligen Branche abhingig. Die Umsetzung 6ko-
logischer Ziele gerat dabei haufig in Widerspruch zur 6konomischen Aus-
richtung der Genossenschaften. Obwohl die von uns untersuchten Unterneh-
men in der Mehrzahl betonen, dass sie in der Genossenschaft nicht nach dem
rein kapitalistischen Prinzip der Gewinnorientierung arbeiten, konnen sich
die Unternehmen den Prinzipien der Markwirtschaft doch kaum entziehen.
So betonen alle Unternehmen marktorientiert zu wirtschaften und dement-
sprechend ihre Unternehmensphilosophie auch den Anforderungen des
Marktes anzupassen. Dies ,zwingt® die Genossenschaften jedoch zuweilen
dazu, ihre 6kologischen Bestrebungen hinten an zu stellen. Das beste Beispiel
dafir bietet die Sanacorp, die ihre Mitglieder bis zu achtmal am Tag mit Me-
dikamenten beliefert und dabei einen gewaltigen 6kologischen FuSabdruck
hinterlasst. Die Sanacorp rechtfertigt dies mit den Bediirfnissen ihrer Kun-
den, ihre Medikamente zeitnah dem Endverbraucher zur Verfigung stellen
zu konnen.

Auch die soziale Ebene von Nachhaltigkeit gerit aufgrund der starken
Wettbewerbsorientierung der Genossenschaften schnell aus dem Blickpunkt.
Zwar betonen alle Akteure die Wichtigkeit von Beschaftigungssicherung,
Guter Arbeit und einer hohen Mitarbeiterzufriedenheit, doch geht die Aus-
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richtung an Markt und Wettbewerb doch bei allen Genossenschaften mit ei-
ner zunechmenden Arbeitsverdichtung einher. Obwohl die untersuchten Ge-
nossenschaften in den meisten Fillen eine recht hohe Mitarbeiterzufriedenheit
aufweisen konnen und vieles fiir die Mitarbeiter getan wird, zeigten sich die
Arbeitnehmervertreter und Gewerkschaftssekretire in den Aufsichtsriten
stets kritisch, wenn es um die Frage der Umsetzung von sozialer Nachhaltig-
keit geht. Die Rechtsform Genossenschaft ist nicht per se nachhaltiger ausge-
richtet als andere Organisationen, spielen doch auch hier Leistungs- und
Wettbewerbsdruck eine zunehmende Rolle. Einmal mehr zeigt sich, dass es
auch in Genossenschaften einer starken Arbeitnehmervertretung bedarf, um
Nachhaltigkeit nicht nur z.T. eines auf der 6konomischen Ebene wirksamen
unternehmerischen Leitbildes zu machen, sondern Nachhaltigkeit als ethi-
sches Leitbild auch im Umgang mit der Belegschaft vorzuleben. Dazu gehort
es etwa die Entfaltungs- und Entwicklungsmdglichkeiten der Beschaftigten
zu erhdhen und in die Beschiftigungssicherung zu investieren. In den meis-
ten untersuchten Genossenschaften werden diese Maffnahmen von Seiten
der Geschaftsfiihrung stets in einem Atemzug mit der 6konomischen Ent-
wicklung des Unternehmens genannt. Die Mitbestimmungspraxis stellt eine
Moglichkeit dar, dabei eine gewisse Balance zu garantieren.

7.4 Die Genossenschaften in der Wirtschafts- und Finanzkrise

In der aktuellen Literatur zum Thema Genossenschaften wird haufig auf die
Krisenfestigkeit genossenschaftlicher Organisationsformen hingewiesen und
in der Tat haben die von uns untersuchten Genossenschaften die Wirtschafts-
krise recht gut Gberstanden (Rang/Schmitt 2015). Sie kamen nahezu unbe-
schadet durch die Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009. Eine der Ursachen
dafir ist eine recht hohe Eigenkapitalquote, die im Rahmen der bilanzanaly-
tischen Betrachtung der Genossenschaften ins Auge stach. Eine Ausnahme
stellt dabei die apoBank dar, die vor dem Beginn der Krise alle genossen-
schaftlichen Prinzipien tber Bord warf und sich wie jede gewohnliche Bank
an Spekulationen beteiligte und mit strukturierten Finanzprodukten handel-
te. Den selbstkritischen Aussagen der interviewten Vertreter der Bank zur
Folge ist der Aufsichtsrat seiner Kontrollfunktion als verlingerter Arm der
Vertreterversammlung nicht im ausreichenden Mafle nachgekommen. Bei
der apoBank hat die Krise jedoch offenbar eine kathartische Wirkung entfal-
ten konnen, und man konzentrierte sich in der Folge wieder verstarkt auf das
ylangweilige“ Bankgeschaft.
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Fur die Genossenschaften, die nicht dem Bankensektor zugehérig sind,
kann eine genossenschaftstypische Gemeinsamkeit herausgearbeitet werden,
namlich der recht hohe Eigenkapitalanteil durch die genossenschaftlichen
Anteile/Einlagen. Diese sichern die Genossenschaften ein stiickweit vor
feindlichen Ubernahmen und tragen zur wirtschaftlichen Stabilitit der Un-
ternehmen bei. Eine weitere Gemeinsamkeit besteht darin, dass die Ge-
schiftsentwicklung durch die Wirtschafts- und Finanzkrise wenig tangiert
wurde, sondern eher branchentypische Entwicklungen die wirtschaftlichen
Gesamtergebnisse beeinflusst haben.

Bei einer Verortung von Markeposition und Branchenverortung kann
teilweise von einer Monopolstruktur ausgegangen werden. Dies ist im Falle
der apoBank und bei DATEV festzustellen, daneben gibt es aber auch — wie
im Falle Sanacorp - eine Oligopolstruktur mit engem Markt und hohem
Konkurrenzdruck. Insgesamt kann von der These ausgegangen werden, dass
ylangweilige® Geschiftsmodelle ohne hohen Innovations- und Anpassungs-
druck zur wirtschaftlichen Stabilitit der groffen Genossenschaftsunterneh-
men in der Wirtschafts- und Finanzkrise beitragen. Bis auf die apoBank und
die DMK zeichnen sich alle Unternehmen durch solche konservative Ge-
schiftsmodelle aus.

Allen untersuchten Genossenschaften gemein ist eine starke Bedeutung
der Dividendenausschiittung bzw. der genossenschaftlichen Rickvergiitung.
Dies ist gleichzeitig ein Instrument zur Mitgliederbindung bzw. -férderung.
Im Schnitt wurden ca. 3-4 Prozent Dividende ausgeschiittet. Die Mitglieder-
orientierung spielt bei allen untersuchten Genossenschaften eine wichtige
Rolle, wobei die Banken, coop, DATEV und die DMK ihr Geschift auch auf
Nichtmitglieder ausgedehnt haben.
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